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Prologo

A raiz de los cambios sociales, econdémicos y politicos que han trans-
formado y reorientado las formas de comunicacién y educacion en la
actualidad, las sociedades y las naciones viven los efectos que éstos han
traido de distinta manera; la participacion de la poblacion y sus estilos
de vida en algunos casos se han fortalecido con mayor integracion, asu-
miendo compromisos compartidos o bien causando su separacion. La
multi y pluriculturalidad se reconocen con sentidos diversos que atienden
a circunstancias locales; las practicas institucionales se han trastocado en
forma paulatina, siendo fundamentales para la creacion, transmision y re-
interpretacion de los valores, actitudes y convicciones por los cuales los
individuos y las comunidades expresan el sentido de sus proyectos de vida.

Estos valores y convicciones reconfiguran las relaciones sociales al
tener no sélo una repercusion directa en los sentidos de integracion,
emancipacion, confianza, cooperacion y tolerancia de la diversidad sino
también desde la accion personal y colectiva, mismos que en el caso de
la cultura del centro escolar desempenan un papel fundamental en la
sustentacion y el fortalecimiento de la calidad de vida y el bienestar a
partir de la formacion de los futuros ciudadanos para su desarrollo en
las comunidades.

Una de las figuras relevantes en este proceso la constituye el profe-
sional de la docencia, que como lider de la comunidad educativa repre-
senta el puente de encuentro con la comunidad social. Al igual que otros
actores, enfrenta desafios y retos en los saberes y practicas de la cultura
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GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

de la gestién escolar, no solo al institucionalizarse en un concurso pu-
blico de oposicion para su ingreso al Servicio Profesional Docente (SpD)
sino porque forma parte sustantiva de la actual estructura de la escuela
en la educacion obligatoria y del derecho a ella, principios fundamen-
tales instaurados por la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNEsco) desde 1990 en el acuerdo
internacional de ofrecer una educacién para todos los habitantes de los
paises comprometidos para eso.

Para ello, se ha puesto en marcha una serie de acciones que propi-
cien su desarrollo, entre ellas fortalecer los procesos de “aprender a
convivir”’, favoreciendo los contextos escolares de manera sana, paci-
fica y libre de violencia, a fin de contribuir a la creacién de una escuela
que ofrezca mejores condiciones de vida saludable, en tanto se impul-
sen procesos de mejora. En este sentido, la Escuela Normal Superior
de México (ExsMm), mediante el Cuerpo Académico en Formacion de
Gestion Hscolar (CAFGE), realiza trabajos de investigacion para revisar
los procesos democraticos de la participacion social, las relaciones que
hacen posible fortalecer los vinculos entre las padres de familia en el lo-
gro de aprendizajes duraderos y relevantes, el desarrollo del ejercicio de
liderazgos corresponsables para el logro de una educacion de calidad en
la que todos los actores asumen responsabilidad en el proceso educativo
y en los resultados obtenidos como parte de la nueva cultura de la trans-
parencia y rendicion de cuentas.

Este libro es producto de los trabajos de investigadores estudiosos
de la formacion de formadores, a los cuales se han sumado los cuerpos
académicos Formare, de la Escuela Normal Superior de Michoacan, de
Morelia, Michoacan, el de Formacién Docente y Evaluacién, de la Es-
cuela Normal de Santiago Tianguistenco, Estado de México, asi como
el de “Sujetos de la Formacién Docente Inicial”, de la Escuela Nor-
mal Superior “Profr. Moisés Saenz Garza” de Monterrey, Nuevo Ledn;
también se cuenta con la participacion de algunos miembros de la Red
Iberoamericana de Investigacion sobre la Calidad de la Educacion Supe-
rior (RIAICES), de Portugal y Espafia, quienes han teorizado en el marco
del Seminario-Taller Interinstitucional del propio CAFGE sobre los fe-
némenos institucionales, las relaciones complejas de la propia cultura y
dinamica escolar desde la participacion en las practicas de gobernanza
y la reconfiguracion del liderazgo desde el campo de la gestion escolar,
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PROLOGO

las dimensiones de la administracién educativa, la organizacion escolar, la
participacion social, asi como de algunas categorfas propias del ambito
como son: calidad de la educacion, relaciones saber-poder, participacién
democratica, autogestion, autonomia, lo instituido y lo instituyente, es-
tilos de liderazgo, atencion a la diversidad, procesos de equidad y con-
vivencia sana y pacifica desde la constitucion del sujeto historico-social.
Los analisis y las discusiones estuvieron acompafiados del ejercicio de
proyectos de investigacion en sus lineas de generacion de conocimiento,
lo que ha hecho posible que algunas de sus categorias centrales de tra-
bajo, como gobernanza, liderazgo y gestion, sean los ejes de revisiones
tedricas y analisis reflexivos, asi como de una serie de contrastaciones
con las experiencias que la mayorifa de los investigadores de los equipos
de trabajo poseen al ser profesores-asesores de futuros docentes de edu-
cacion secundatia, lo cual les da la oportunidad de estar en contacto real
con la serie de condiciones y retos que viven dia a dfa los profesionales
de este nivel educativo e intervenir en situaciones de mejora, ya sea con
propuestas didacticas, pedagdgicas, de proyectos colegiados interdisci-
plinaria e interinstitucionalmente o con la aplicacién de investigaciones,
la gran mayoria de corte cualitativo en el ambito de la gestion escolar.
Estos trabajos han permitido “visibilizar” la reflexioén colectiva a partir
de didlogos cortos en las entrevistas semiestructuradas con diversos ac-
tores educativos, sobre aspectos burocraticos en sus trabajos académicos,
revestidos de requisitos normativos que distraen las tareas mas relevantes
en la atencion de las necesidades y problemas de la escuela, como son
las politicas internas y externas que se han convertido, en algunos casos,
en procesos cadticos para quienes desarrollan la practica profesional de
la educacion, y quienes diariamente se desempefian en un espacio edu-
cativo que requiere de habilidades de negociacion para la resolucion de
situaciones que van desde las conflictivas hasta las de toma de decisiones.
Algunas de las realidades que viven y enfrentan cotidianamente los
actores han sido recuperadas de reconstrucciones tedricas, que en forma
de articulos integran esta obra. Con elementos propositivos se dirige a
lectores interesados en el ambito de la gestion escolar, quienes pueden
reconocer en ellos posibilidades de una participacion de mejora en las
instituciones, sin que ello pretenda resolver o generalizar su aplicacion
en los contextos diversos; ya que, como practica compleja, requiere de
su especificidad a fin de que los actores de las instituciones educativas
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GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

establezcan niveles de mediacion, participacion y reconstitucion en cada
una de las dimensiones propias del campo de la gestion escolar.

El proposito central de esta obra es ofrecer un abanico de miradas cti-
ticas y reflexivas en torno a las practicas de gobernanza y liderazgo desde
el marco de la gestion escolar y desde ellas centrar la participacion de-
mocratica de ciudadanos libres, éticos, con proyecto de futuro que debe
ofrecer la educacion en México; no sélo ante las definiciones de la politica
educativa, sino desde el sentido profesional de quienes se dedican al ejer-
cicio de un campo polisémico y a veces liminal con grandes posibilidades
de mejora institucional, donde los actores se asumen corresponsable-
mente en acciones transformadoras que propicien, a partir del vinculo
entre escuela y familia, el fortalecimiento de la participacion social, ya que
la mayoria de los autores coincide en que mediante un ejercicio de gober-
nanza democratica es posible la formacién de ciudadanos con capacidad
de decision colectiva que influya positivamente en los entornos sociales.

En este ejercicio el liderazgo tiene una funcién central en los traba-
jos, ya sea por medio de los compromisos asumidos por los sujetos o
por las formas de constitucion del papel de la institucion escolar, la cual
requiere vincularse directamente con la participacion social, donde los
padres de familia y otros actores hacen que se transite de un discurso
politico a uno mas cercano a las practicas reales, a fin de que en algunos
momentos los profesores de la educacioén obligatoria puedan retomarlo
y llevarlo a la practica para mejorar la calidad del ejercicio de su lide-
razgo o la propia de la mejora escolar, en tanto permita a los diversos
actores formar parte de una nueva cultura de participacion social.

Con un panorama tan diverso, se espera que la obra aporte riqueza a
la discusion académica del campo de la gestion escolar, sobre todo en el
marco del ejercicio del liderazgo y las practicas de gobernanza. De ser
asi, el texto habra cumplido su cometido.

La publicacién de esta obra es producto del esfuerzo conjunto de
varias instituciones, entre ellas la Escuela Normal Superior de México
(ExsM), 1a Direccion General de Educacion Normal y Actualizacion del
Magisterio (DGENAM) y la Autoridad Educativa Federal en la Ciudad de
México (AEFcM). Un agradecimiento especial merecen las Mtras. Maria
Luisa Gordillo Diaz (Directora General) y Janine Romero Avila (Direc-
tora de Desarrollo Profesional) de la DGENAM, por su invaluable acom-
paflamiento en este proceso.

12



Presentacion

Antonio Medina Rivilla y Enrico Bocciolesi

Laobra que presentamos supone una novedosa aportacion a los aspec-
tos singulares del desarrollo y mejora del liderazgo en las instituciones
educativas, con especial incidencia en el desempefio de la funcion direc-
tiva de caracter pedagogico en las organizaciones de educacion superior
dedicadas a la formacién de formadores.

Los capitulos de este texto representan una postura creativa y arries-
gada en pos de la identificacion de las visiones nucleares que forman el
¢je del liderazgo y la gobernanza de los centros educativos en general, y
de los estilos de racionalidad de la gobernanza en particular.

El estudio se configura desde una linea comprometida con los mode-
los de liderazgo que proporcionan nuevas formas de tomar decisiones,
generar una cultura de colaboracion y transformar las instituciones, al
aportar perspectivas y técnicas precisas para orientar la practica del lide-
razgo en los recintos educativos y comprometerse en la formacion de las
competencias que los futuros docentes han de adquirir para la mejora de
la practica educativa, la adquisicion de capacidades y las técnicas precisas
que permitan el desempeno del liderazgo en las aulas y las escuelas,
escenarios para su desarrollo profesional.

El analisis deja ver una coherencia en cuanto a la formaciéon de los
nuevos lideres de las instituciones de educacién, completada con mane-
ras creativas de gestionar el conocimiento, alcanzar los fines de la educa-
cién y mostrar las cuestiones basicas de la gobernanza para una adecua-
da administracion escolar.

(13]



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

Los trabajos ofrecen al lector los elementos para construir su propio
modelo de liderazgo y aportar soluciones creativas a las maltiples ex-
periencias de complejidad e incertidumbre en las que han de tomarse
decisiones reflexivas en el marco de una cultura de colaboracion.

Asf, el capitulo “Nuevo liderazgo para capacitar a los estudiantes for-
madores desde una cultura creativa y diversa”, del Dr. Antonio Medina
Rivilla y las Dras. Rosa Marfa Gémez y Marfa C. Medina, destaca la mo-
dalidad de liderazgo centrado en la instruccion reflexiva y en la vision
transformacional y distribuida del liderazgo en el marco de una cultura
de colaboracion, destacando las competencias necesarias para el ejerci-
cio innovador de tal liderazgo. Se sefalan las que se denominan: huma-
nas, gestiéon y técnica, que a su vez requieren de otras mas singulares,
tales como comunicacion, empatia, armonia emocional, planificacion,
delegacion de funciones, colaboracion, etcétera.

Los autores ofrecen una investigacion llevada a cabo en el marco de
las instituciones de educacion secundaria en la Comunidad de Madrid,
en las que una amplia muestra de directivos y docentes colocan como
la competencia mas destacada del directivo de educacion secundaria la
humana, que se concreta en empatia, disponibilidad, encuentro con las
diversidades de las personas, aceptacion de las potencialidades de los
seres humanos, que han de completarse con una elevada calidad de ges-
tién y alta preparacion téenica, sobre todo en el disefio de programas de
educacion y atencion educativa.

El capitulo coordinado por el Dr. Manuel Salvador Saavedra y apoya-
do por su amplio equipo (las Dras. Virginia Gonzalez, Francisca Ortiz,
Eréndira Camargo, Martina Lopez y los Dres. Rubén Gomez y Filome-
no Ambris) considera al liderazgo unido al desempefio de la formacion
de ciudadanos y de docentes en las instituciones educativas, y sugiere
que la formacién docente en la era del conocimiento requiere de teorias
declaradas, verbalizadas y en uso que generen un nuevo estilo del cono-
cimiento practico y de su caracter holistico y emergente.

Para los autores, la gestién educativa precisa de un acercamiento com-
prensivo que permita reconstruir y mejorar el conocimiento en educa-
cion, destacando las funciones de planificacion, organizacion, direccion
y control, ya que se ha de aprender a gestionar los aprendizajes en cohe-
rencia con la formacion integral de nuevos ciudadanos y, en especial, el
modo de capacitacion del docente en la gestion educativa.
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PRESENTACION

Los autores afirman que para gestionar de manera adecuada debe
promoverse la autonomia en la toma de decisiones, la corresponsabili-
dad, la transparencia y la rendicion de cuentas, consideradas como esen-
ciales para mejorar la dinamica de gestion, orientada a alcanzar nuevas
normas de participaciéon que resuelvan los verdaderos problemas de la
institucion educativa.

Se destaca el esquema retomado de Minakata (2009), basado en un
modelo de aprendizaje organizacional, sefalando el disefio de las acti-
vidades, la planificacién del proyecto educativo y la implicacion de la
comunidad educativa en su conjunto; asimismo, se propone que para al-
canzar una adecuada gestion se aplique un proceso de investigacion dia-
léctica-transdisciplinar que busque la forma de cambio del pensamiento
del profesorado, hasta alcanzar una innovacion gradual y sistematica ex-
presada en: la flexibilidad curricular, el desarrollo de competencias do-
centes basadas en la practica reflexiva, en el aprendizaje situado, etcétera.

Asumimos el compromiso de los autores con principios pedagdgicos,
tales como: atencion al estudiante, potencial de aprendizaje, ambiente
de aprendizaje, evaluar para aprender, tutorfa, etcétera, que propician
nuevos estilos de liderazgo, ideas y atencion a la diversidad cultural en
los términos de transnacionalidad y transeconomia que propugnan.

La reflexion general que orienta este capitulo se sintetiza en lo si-
guiente: la razén de ser de las instituciones de formadores de docentes
es la generacion de profesionales que respondan a los verdaderos retos
de complejidad, la originalidad de la innovacién y del desempefio de
una practica innovativa, al proponer la mejora de los estilos de gestion,
aplicando procesos de colaboracion, integracion, innovacion y respeto a
los valores emergentes con una mentalidad diferente, a fin de lograr una
mayor relacion entre los principios, las practicas y las pertinencias de los
estilos de gestion para formar los lideres pedagdgicos y preparar a los fu-
turos docentes para el desempeno de un didlogo activo y comprometido
con los cambiantes retos que demanda la metafora de la globalizacion.

El capitulo “Fines de la educacién”, de los Mtros. Carlos Estrada y
Gilberto Castillo, inicia con la maxima: “Las necesidades del pueblo
son los fines de la educacién”. Los autores apoyan la teleologfa de la
educacién presentada en las bases normativas de la Constitucion y
en manifiestos histéricos de gran relevancia en la cultura mexicana,
aunque nos sorprende la frase: “la revision, apresurada por razones
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obvias por las diferentes perspectivas educativas generadas en los
ambitos tanto nacional como mundial”. Los autores presentan las
aportaciones de Bachelard y Brousseau, de las que destacan la im-
portancia del conocimiento previo de los estudiantes, ligado a sus
intereses, que sirven de motivacion para intensificar la observacion
empirica y llegar a un conocimiento que facilite la concepcion y la
comprension de los objetos, aunque en ocasiones les impida trans-
cender la comprension de nuevos conceptos.

Las preguntas centrales de este capitulo son: ¢Los fines de la educa-
cion del siglo xx1 responden al tipo de ciudadanos y de pafs al que los
mexicanos aspiramos? ¢Qué vinculos hay entre las practicas hasta hoy
efectuadas y los fines educativos para el siglo xx1?

Los autores presentan los resultados de un taller innovador acerca
del modelo desde el que los sujetos proporcionan respuestas originales
y axiolégicas al contenido del articulo 3° de la Constitucion, ofreciendo
lo que denominan “construccion axiolégica” de los relatos de los estu-
diantes; se observa que los estudiantes de profesorado en formacion “se
encuentran preocupados por su capacitacion para atender a personas
con capacidades diferentes y se destaca el papel del docente ante la in-
clusion educativa”.

Asimismo, se propone una vision critica de la formacion de los nor-
malistas para alcanzar un adecuado nivel de convivencia escolar, pro-
mocion del lenguaje y progresion educativa, concluyendo que hay una
amplia distancia entre el modelo educativo tedrico, propuesto en la nor-
mativa legal y en los textos pedagogicos, y la practica real en los contex-
tos educativos.

La reflexién final aboga por clarificar a los futuros docentes la existen-
cia de un conjunto de conceptos paralelos entre los que consideran los
jovenes, tales como los relacionados con la gestién escolar, los plantea-
mientos de las politicas educativas y las teorfas de las situaciones didac-
ticas, singularmente las del desarrollo en situaciones reales de practicas
docentes.

El capitulo “Gobernanza y politicas publicas”, del Dr. Miguel Robet-
to Lopez y las Mtras. Irma Espinosa y Maria de la Luz Banderas, pro-
pone que la autoridad gubernamental ha de asumir la responsabilidad
de organizar, disefiar y planear los bienes y servicios para lograr la vida
digna y segura de los ciudadanos.
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PRESENTACION

Entre otras referencias se destaca la de Valadez (1980), quien consi-
dera a “la educacion como una actividad que no sélo plantea proble-
mas desde una perspectiva constitucional y administrativa, sino que
se presenta como un servicio educativo, que se traduce en una fuerte
responsabilidad econémica para el Estado y asimismo un instrumento
de desarrollo, quizas el mas importante para la formacion del capital
humano”. Se destaca que el Estado debe promover la educacion tanto
para el 6ptimo desarrollo del pais como para la creacién de los mejores
ciudadanos en equidad e igualdad.

Lo anterior implicarfa un analisis meticuloso de politicas publicas a
fin de profundizar en la intermediacién financiera, promover la com-
petencia en los mercados de bienes y servicios, impulsar la innovacion
tecnoldgica y mejorar la calidad de la educacion, lograndose un escena-
rio de politicas publicas orientado a formar a los ciudadanos para que
respondan a los desafios y se alcance un verdadero progreso social.

ILa gobernanza debe estar unida al principio de autoridad y a la mejor
toma de decisiones para organizar el sistema educativo e implicar a las
instituciones desde el respeto, la confianza, la honestidad y la responsa-
bilidad. Se pretende que el modelo educativo debe concretarse en prac-
ticas especificas que asuman las escuelas en cada una de las entidades
federativas, exigiendo una responsabilidad compartida y un adecuado
nivel de calidad de los procesos formativos de las mismas.

Este capitulo presenta un nuevo planteamiento curricular en las
aulas, una revisiéon del desarrollo profesional de los docentes, tanto
en la formacion inicial como continua, dado que el modelo educativo
demanda una elevada profesionalidad de los maestros, una destacada
creatividad y adaptacion a los diferentes entornos, siendo prioritario
un liderazgo institucional en el area académica, mismo que debe ser
incorporado en los planes de formacioén inicial del profesorado-estu-
diantes normalistas.

La gobernanza que se propone se centra en un nuevo poder legis-
lativo que a nuestro juicio deberfa tener una mayor sensibilidad a las
autonomias de los centros, especialmente en los de formaciéon de profe-
sorados de las escuelas normales. El concepto de gobernanza esta ligado
a otorgar poder a las personas mas cercanas y a las escuelas dado su
reconocimiento e incremento de eficacia y calidad demandada a este
servicio educativo.
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Entiende el desempefio docente como el conjunto de actividades co-
tidianas que realiza el profesorado-maestros para generar el aprendizaje
de sus estudiantes, al lograr el mejor perfil como egresado y fortalecer las
habilidades, actitudes y valores para vivir con los demads. Valoramos muy
positivamente la vision final acerca de la identidad profesional y la ética
docente, manifestada en su historia de vida y reflejada en el desempeno
de la practica.

El capitulo “Consejos Técnicos Escolares: Una vision compartida”,
de los Mtros. Edith Melgar y David Castillo, manifiesta que el modelo
educativo vigente replantea la responsabilidad de los diferentes actores
al asumir una politica educativa orientada a la mejora de la sociedad en
justicia, pluralidad e igualdad, y coherente con el articulo 3° de la Cons-
titucion: “Dado que tal modelo surge de la confianza en el poder de
la educacion para propiciar los cambios de actitudes, de habitos y de
cultura que se requieren en el momento actual en el Estado mexicano
y que estimulan la participacion de las familias a través de los consejos
escolares, emergiendo una nueva visiéon de los Consejos Técnicos Esco-
lares como 6rgano para la reflexion y toma de decisiones para mejorar la
comunidad escolar y la educacion integral de los estudiantes”.

Se describe la composicion del Consejo Consultivo, asi como el Con-
sejo Técnico Escolar y sus principales funciones, sobre todo las de me-
jorar los aprendizajes basicos e instrumentales, reducir el abandono es-
colar, intensificar una convivencia escolar sana y generar una cultura de
superacion permanente, participacion social, descarga administrativa y
desarrollo de la supervision educativa.

Se presenta ademas una descripcion de la escuela y del trabajo en el
salon de clase, asi como la responsabilidad del trabajo colaborativo y la
autonomia de gestion que facilite la consecucion de las finalidades, me-
tas y objetivos, que las instituciones educativas deben alcanzar.

Este capitulo abona por el aprendizaje entre las escuelas, el desarro-
llo de procesos organizativos de calidad, por intensificar la mejora del
aprendizaje de los estudiantes y fortalecer el derecho a la educacion, que
implica las directrices actuales que pretenden las evaluaciones naciona-
les e internacionales, desde el programa PisA al programa Enlace. Las
reflexiones presentadas ofrecen una vision realista y de amplio alcance
para la mejora de la cultura en las escuelas y el éptimo desempefio de
las funciones que afectan a los Consejos Técnicos Escolares y que cada
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miembro del consejo debe dominar, asi como del estilo de liderazgo que
deberfan asumir.

La Mtra. Norma Carro ofrece las claves del concepto polisémico de
la gobernanza y su relacion con la educacion en coherencia con el reto
de la autonomia de gestién. Su articulo, titulado “Un acercamiento a
cuestiones basicas de la gobernanza. Concepto polisémico y su relacién
con la educacion: Autonomia de gestion/gobernanza”, destaca la inexis-
tencia de un concepto claro y consensuado acerca de la gobernanza y que
haya tenido un uso acomodado a la naturaleza de las instituciones, a las
que tal gobernanza se aplica.

Se considera la gobernanza un concepto complejo y difuminado, que
representa el camino para la participacién de la ciudadania en el manejo
de su destino, mientras que para otros autores se liga a la responsabili-
dad del Estado y a las funciones que las diferentes constituciones de los
paises le asignan.

El término buena gobernanza hace referencia a la relacion de la decision
de un Estado con otras instituciones de caracter mas amplio, y sobre
todo hace referencia a un estilo de gobierno, que se ha caracterizado por
un mayor grado de colaboracién y cooperacion entre el Estado y actores
no estatales.

En esencia, se considera la gobernanza desde una nueva dinamica de
relacion entre los diversos actores que conforman una sociedad, inclui-
do el Estado, y que se sintetiza en las interacciones entre sus miembros
con una creciente participacion civil y menor participacion estatal. Por lo
tanto, al gobernar adecuadamente se ponen en practica las interacciones
mas pertinentes, la calidad de las reglas de juego y los mejores logros
pretendidos en el desempefio de tal gobernanza.

Se destaca que la gobernanza en educacion es un reflejo de los cam-
bios y retos que enfrentan las sociedades en el siglo xx1, dada su com-
plejidad, diversidad y velocidad. La gestion pedagdgica es vista como
el factor de cambio que mejora la calidad de la educacion y atiende las
prioridades educativas, proporcionando las necesarias transformaciones
en las practicas educativas y en el hacer formativo de cada institucion.

El capitulo en cuestién concluye con la pregunta acerca de: ¢Coémo
se puede romper con la inercia de un sistema burocratico y formalista, a
través de una autonomia de gestion equilibrada entre la normatividad, la
libertad y la innovacion en los centros escolares?
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La reflexién final nos la da la autora: “La gobernanza escolar es un
claro-oscuro donde hay mucho que discutir aun, acerca de sus posibili-
dades e implicaciones, pero se requiere una profunda transformacion y
formacién de todos los actores de la institucion”.

La atencion a la gobernanza y su relacion y diferencia con el estilo
de liderazgo requiere tomar una decisiéon adecuada sobre la forma-
cién del estudiante de profesorado y el 6ptimo desarrollo profesional
de los docentes.

El capitulo de las Mtras. Leticia Montes y Leonor Yolanda Zepeda,
“De la administracion escolar a la gestion educativa. La gobernanza y el
liderazgo en el aula”, se basa en las sintesis integradoras de los semina-
rios del cuerpo académico, de la administracion a la gestion educativa, de
los modelos de gestion escolar, gobernanza y liderazgo en el aula.

Las autoras aportan un concepto de geszion en el que se considera al
sujeto y el proceso de transformacion del mismo en relacién con el podet,
la intersubjetividad, el entorno y los simbolismos con los que interactuia.
Consideran la gestion educativa un concepto centrado en el poder como
atribucién de los organismos publicos, singularmente del Estado; mientras
que la gestion educativa se opone a tal concepto de poder, desempefiando-
se como accion politica que mejora las estructuras sociales y los vinculos
entre los actores implicados.

Asimismo, las autoras analizan las diferentes ofertas educativas y valo-
ran la accién de la administracion educativa, especialmente la que afecta
al desarrollo profesional del personal académico de las escuelas norma-
les, los planes de estudio y a la reorganizacion de estas instituciones.

El capitulo aporta modelos de gestiéon escolar adecuados y se cul-
mina con una reflexion acerca del liderazgo en el aula, imprescindible
para entender el proceso educativo entre estudiantes y profesorado en
el salon de clases y la mejora del proceso de aprendizaje del lideraz-
go del profesorado en las aulas. Se subraya que la gestiéon pedagdgica
busca el fortalecimiento de las practicas docentes flexibles y la mayor
participacién social y de valoracion de los logros del proceso de apren-
dizaje y de la formacion integral de los estudiantes.

La investigacion-accion, como resultado presentado en el capitulo, desta-
ca las tareas desempefadas por los estudiantes normalistas como un apren-
dizaje profesional y la generacion de un estilo nuevo de formacion en el
aula y de adecuada autoevaluacion y mejora de las practicas desempenadas.
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Segun las autoras, se requiere de una busqueda fecunda de nuevas
metas de aprendizaje claras y formas atractivas para que los futuros for-
madores-formadoras deseen aprender y las escuelas se conviertan en un
verdadero escenatio de fomento del pensamiento critico, flexible y de un
desarrollo innovador.

En el capitulo “La gobernanza y las politicas internacionales para la
evaluacion docente”, de la Mtra. Marfa de Lourdes Huerter’O, se pre-
senta la linea base para la evaluacioén de la docencia, asi como la descrita
en las instituciones internacionales dedicadas al desarrollo de politicas
publicas.

LLa autora presenta una vision de la evaluaciéon como dispositivo fun-
damental para conocer y medir las areas de notoria ineficacia econo-
mica de la acciéon gubernamental, que requieren informacion para la
mejora de los programas de gobierno; y subraya que los tres elementos
clave que ha de cubrir la evaluacion son: el caracter técnico para apren-
der de la practica y mejorarla, el caracter politico mediante la rendicién
de cuentas a la ciudadanfa, y el caracter cientifico que ilumina y orienta
la accion publica, siguiendo a Aguilar y Bustelo (2015).

Culmina el trabajo con propuestas acerca de la evaluacion del profe-
sorado, debiendo ampliar el sentido de la complejidad, de la propia ac-
ci6én evaluadora y de las adecuadas decisiones que deben asumirse para
facilitar la repercusion de la evaluacion en una mejor capacitacion de los
docentes.

Para la autora, la poblacién y las numerosas asociaciones locales de-
ben ser escuchadas y ser participes de las evaluaciones e instrumentos
que aplica la politica educativa, adaptando las propuestas de las poli-
ticas internacionales con la globalizacién como nueva forma de vivir
en la aldea global y respondiendo a los principales retos de la demanda
de los procesos locales, como los modelos de evaluacion de la docen-
cia, estrechamente ligados a los de autoevaluacion y coevaluacion que
emergen del compromiso corresponsable de los actores locales y de
los especialistas en modelos y pruebas, que conviertan la evaluacion en
el verdadero desarrollo profesional de los docentes y de las institucio-
nes educativas.

El capitulo de la Mtra. Laura Carrefio Crespo, titulado “Nociones de
gobernanza y liderazgo en los centros escolares. Experiencia en la on-
tologfa del lenguaje (lider)”, destaca las acciones de la gestiéon escolar
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que desde 2001 surgen explicitadas en el programa “Escuela de Cali-
dad”, convirtiendo tal escuela en el centro de las politicas educativas,
en contraposicion a los Consejos de Participacion Social (Ceps), cuerpo
colegiado en el que participan el director de la escuela, los maestros, es-
tudiantes y ex alumnos, las empresas, etcétera.

Se destaca el término gobernanza, que se ha presentado como sinénimo
o anténimo de gobrerno, segin el contexto, asi como algunos programas
y redes que han de promover la gobernanza y el saber, como: Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo, Fondo Monetario Internacional,
Fondo de Naciones Unidas para la Democracia, etcétera. El concepto
de /iderazgo se concibe como una particularidad personal que se constru-
ye y expresa en practicas concretas, ambitos y hasta contextos especifi-
cos presentando la pregunta: ;Un lider nace o se hace?

El lider, segun diferentes autores, es el individuo que crea historias
que afectan de manera significativa los pensamientos, las conductas y los
sentimientos de un numero significativo de personas, siendo efectivo en
sus habilidades (Gardner, 1995). Se considera el lenguaje como el simbo-
lo y manifestacién de vivencias que facilitan la comunicacién y que son
esenciales para el desarrollo del liderazgo.

La autora enfoca el liderazgo como un reto para el docente, quien ha
de asumir tal liderazgo como la competencia necesaria para aprender
a tomar la mejor decision en contextos diversos; y concluye manifes-
tando que el lider escolar genera un clima apropiado para el avance, la
ruptura de viejos esquemas y la opcién por la innovacion.

El trabajo de la Mtra. Alejandra Avalos Rogel, “Los modelos de in-
clusion y gobernanza para atender la diversidad en la escuela”, destaca
la preocupacion por disefiar y establecer actividades que eviten la ex-
clusion de los estudiantes y les preparen para superar situaciones de
vulnerabilidad; se sefialan dos modelos de intervenciones educativas
caracteristicos de la integracion y atencion a la diversidad: la educacion
inclusiva y la gobernanza.

El punto de partida sefialado se representa en una nueva perspectiva
para atender a la diversidad de los seres humanos, a reconocer la plurali-
dad de contextos, personas y comunidades que por su propia naturaleza
supera cualquier normatividad, orientando este trabajo por la pregunta:
¢Como fomentar el desarrollo de todos los nifios que asisten a la escuela,
considerando tanto sus posibilidades como sus necesidades?
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Para la autora, la comunidad de la escuela forma parte del contexto y
no se percibe, a veces, el problema derivado de la diferencia, y con ello
la comprension de la vulnerabilidad. El modelo de inclusion que sugiere
es el social, apoyado en los derechos humanos, pues todos los sujetos te-
nemos el de moral y de dignidad, aunque se requiere de un compromiso
para poder ejercitar tales derechos.

Dado que el nifio es considerado como potencialmente bueno, por-
que tiene saberes distintos derivados de sus diferencias, los docentes
han de establecer los ambientes para que se compartan tales saberes,
entre estudiantes y docentes, que le beneficiaran. Entre las estrategias
para recrear estos ambientes propone las siguientes: aula diversificada,
adecuaciones curriculares, adecuacion de acceso al curticulo, adecua-
cién de elementos basicos del curriculo, calidad del trabajo en el aula,
etcétera.

Se completa esta dltima vision con el modelo de gobernanza, que
considera a la comunidad escolar y el aula como un ambiente y comu-
nidad de aprendizaje que responde a necesidades educativas especificas,
subrayando que la educacién ha de asumirse como una responsabilidad
compartida en la diversidad y como un proyecto comun de la escuela,
que define su propia ruta de mejora.

La ruta de mejora se concreta en la participacioén de todos los miem-
bros de la comunidad escolar, el seguimiento y evaluacion sistematica,
una ficha descriptiva y singularizada de cada estudiante y la estrecha
coordinacién de todos a partir del proyecto comun elaborado, toman-
do como linea base las preguntas: ;Quiénes somos? ¢Quiénes mas lo
necesitan? ;Como coordinar todos los servicios?

Asi, es deseable que la educacion regular, desde una gobernanza para
la escuela, establezca un buen clima organizacional y que construya entre
todas las personas ambientes sanos y motivadores, que logre mediante el
desarrollo de competencias de negociacion de todos los miembros de la
comunidad educativa, generando una practica basada en la tolerancia y
la confianza para evitar imponer nuestro punto de vista.

Se concluye que los dos modelos educativos que mejoran la atencion
a los miembros de las comunidades educativas son: la educacion inclu-
siva y la gobernanza, lo que implica una gobernanza basada en un lide-
razgo transformacional, instructivo y distribuido, pero con una intensa
responsabilidad en la asuncion de los retos que caracteriza a la propia
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institucion educativa y el aprendizaje-servicio para atender y respetar las
diferencias.

Finalmente, el capitulo “Formas de racionalidad de la gobernanza.
Aproximaciones para los procesos de liderazgo en la gestién escolar”,
de la Dra. Maria Verdnica Nava, nos muestra criticamente la existencia
de docentes con conocimientos solidos que demandan “un continuo
movimiento dialéctico ante los procesos formativos y los propios retos
del campo profesional, que se vive entre la incertidumbre y el caos con
honda incidencia de los condicionantes que provoca y produce la vida
cotidiana”.

La autora define la gobernanza como “un proceso en el que esta in-
volucrado tanto el Estado como la sociedad civil y la iniciativa privada,
que puede ser estudiado de manera multidisciplinaria (sociologia, poli-
tica, administraciones publicas, etc.)”. Se ve a la racionalidad como eje
epistemologico y axioldgico de la gobernanza, que permite reconocer la
complejidad del ambito educativo a partir de la participacion de agen-
cias y actores como fuente de conocimiento y experiencia, dado que
la naturaleza de las practicas de gestiéon y de gobernanza se articulan a
través de lo que se ha considerado una herramienta que potencia cam-
bios institucionales en el liderazgo, lo que implica el analisis del sistema
de toma de decisiones en el desarrollo profesional del lider, a partir de la
toma de decisiones y del desempefio de su propio estilo de gobernanza
en la gestién y mejor integracion de la institucion y en la organizacion
que ha de constituir la finalidad dltima, unida a la formacién y el desa-
rrollo profesional de los docentes.
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CariTuLO 1

Nuevo liderazgo para capacitar

a los estudiantes formadores

desde una cultura creativa y diversa

Antonio Medina Rivilla, Rosa Maria Gomez Diaz
y Maria C. Medina Dominguez

INTRODUCCION

La presencia y responsabilidad de los lideres y directivos en el buen
desarrollo de las instituciones de educacién, sobre todo de las dedicadas
a la formacién de docentes, ha adquirido una importancia especial en el
mundo de la globalizaciéon, de las acciones y el desempefio de los seres
humanos. Se destaca la relacion entre la calidad del liderazgo y la mejora
del rendimiento de los estudiantes (Day e¢7 al., 2016; Medina ez al., 2017,
Medina e al.,, 2016; Harris y Jones, 2016), al considerar el liderazgo como
una de las tareas mas importantes en la toma de decisiones y en la mejora
de la cultura, los contextos y las instituciones de formacion integral.
Este trabajo presenta algunas de las innovaciones mas relevantes,
desde la investigacion, para lograr que tanto directivos educativos
como lideres de empresas y organizaciones afines (Medina, 2012;
Medina, 2013; Medina ef al., 2016-2017) logren un nuevo enfoque
de capacitacion, sintetizado en un modelo integral de caracter trans-
formacional y cooperativo que proporcione a los responsables de
los centros la creaciéon de una nueva cultura de apertura educativa,
mediaciéon y compromiso con las personas y contextos locales, ta-
les como: contexto rural, escuelas en nucleos diversos, comunidades
de aprendizaje, escenarios de diversidad cultural, organizaciones de
verdadera implicacién social, comunidades variadas y nuevas redes
de lideres, creadores de saberes como RIAICES, ISATT, ECER, etc., que
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ostentan en sus investigaciones modelos y practicas para el desarrollo
amplio de lideres en el nuevo escenario mundial.

PREGUNTA DE INVESTIGACION

Las investigaciones en curso y la sintesis que orienta este trabajo preten-
den responder a la siguiente cuestion: ¢Qué nuevo estilo y modelos de li-
derazgo han de trabajarse para que tanto directores como asesores de los
centros de formacién de docentes de educacion, desde la infancia hasta la
secundaria, puedan gestionar las escuelas en una cultura de la diversidad,
encuentro entre personas y generacion de nuevas formas de toma de
decisiones, que mejoren los resultados de aprendizaje de los estudiantes
en colaboracién con las comunidades rurales, la diversidad cultural y la
pluralidad de organizaciones?

PROBLEMA DE INVESTIGACION

Se pretende descubrir y compartir con los lideres de las instituciones de
formacion de profesorado y nuevas organizaciones productivas, qué mo-
delos de competencias, creencias, practicas y formas de innovacioén han de
caracterizar a los lideres de las instituciones, preferentemente pedagogicas.

Se espera avanzar en este estudio y tomar decisiones reflexivas, creati-
vas y justificadas que incidan en la educacién a lo largo de la vida de los
estudiantes y docentes que se capacitan como comprometidos forma-
dores de las personas, comunidades, grupos humanos y organizaciones
cooperativas, que necesitan la continua transformacioén y adaptacion a
las multiples demandas de la realidad, grupos humanos y complejas or-
ganizaciones de educacién en la globalizacion.

OBJETIVOS
¢ Descubrir las principales demandas de formacion en competen-

cias que expresan y comparten los lideres de las organizaciones
pedagogicas y de las organizaciones agrarias.
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* Emerger los pensamientos y las creencias mas fundamentadas que
subyacen a los estilos de vida y actuacion de los directivos de las or-
ganizaciones pedagdgicas encargadas de la formacion de docentes
y su incidencia en la capacitacion de los lideres de organizaciones
agrarias/cooperativas.

¢ Proponer algunos modelos que permitan avanzar en el desarro-
llo profesional de los lideres de las instituciones de formacion del
profesorado, con énfasis en los que gestionan las escuelas, desde la
educacion infantil hasta la educacion secundatia.

* Avanzar en lineas, horizontes y nuevos enfoques de capacitacion de
los lideres de las instituciones de formacién de docentes.

* Compartir métodos de investigacion y didacticos que faciliten la
adecuada actualizacion de directivos y lideres de formacion de do-
centes en la sociedad del conocimiento, en red y en innovacion
permanente (Figura 1).

Figura 1. Desarrollo de lideres
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Fuente: Elaboracion propia.
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APRENDER EL LIDERAZGO EN CONTEXTOS DIVERSOS

La funcion del lider en una organizacion educativa es compleja y grati-
ficante, al asumir un conjunto amplio y fluctuante de tareas centradas
prioritariamente en impulsar la educacion de los estudiantes, la optimi-
zacion de los recursos y la construccion de un clima de trabajo, la bus-
queda de sentido y la estrecha colaboracion entre todas las personas de
la institucion, con proyeccion de servicio a la comunidad y asumiendo
los valores mas coherentes con los modelos educativos y los programas
formativos que se desea llevar a cabo.

El papel del lider es asumir la mas elevada responsabilidad, aprendien-
do a compartirla, delegarla y ampliarla durante el ejercicio de su desarro-
llo profesional.

El liderazgo se acepta y se comparte con toda la comunidad educati-
va, logrando una estimulante redistribucion de responsabilidades e im-
pulsando continuas innovaciones, que tienen como principal finalidad
que el profesorado avance y se consolide en su desarrollo profesional
y que cada estudiante, equipo, grupo y la globalidad de la comunidad
escolar logren las mayores cotas de plenitud humana, social, tecnolo6-
gica y profesional.

El aprendizaje del liderazgo requiere el empleo de métodos didacticos y
heuristicos que faciliten el conocimiento de esta especializacion, dado que
se necesita entender su complejidad y estar dispuesto a asumir el coste per-
sonal y profesional derivado de tal desempefio, tanto en la direccion de la
institucion como en los papeles que se comparten desde la vicedireccion,
la secretarfa, las direcciones académicas, gestion de departamentos, comi-
siones, etc., que han marcado un estilo propio de entender y delegar tal
liderazgo al distribuir las principales tareas, generando grupos por funcio-
nes especificas y aplicando los valores de colaboracion, critica estimulante,
desempeno profesional y auténtica formacion integral.

El aprendizaje del liderazgo de base educativa y pedagogica reclama
métodos didacticos pertinentes, aplicados en programas ad hoc que capa-
citen a las personas que aspiran a desempefar una tarea compleja y de
gran impacto como es la educacion.

Destacamos algunos métodos y el analisis de los contextos, asi como
los aspectos sustantivos para capacitar a los presuntos lideres que hemos
representado en la Figura 1.
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Los métodos que contribuyen a formar al futuro lider, fruto
de rigurosas investigaciones (Medina ez @/, 2016; Gento y Garcia,
2015), son:

* Bio-narrativas.

* Proyectos.

* Aprendizaje basado en problemas innovadores.

* Estudio de caso.

*  Role playing (dramatizaciones).

*  Grupos de encuentro.

* Trabajos colaborativos y en diadas.

* Andlisis de contenido del discurso.

* Videograbaciones y autoanalisis.

* Disefio y desarrollo del pensamiento creativo.

* Escenarios de coreografias de situaciones de liderazgo.

¢ Autoanalisis y observacion de hechos y practicas de liderazgo.
* Disefio de proyectos personales de aprendizaje, entre otros.

Asi, se busca trabajar la combinacion y complementariedad entre:

* Bio-narrativas y analisis de practicas de liderazgo.

*  Role playing y representaciones de toma de decisiones en escenarios
complejos.

* Relacion y colaboraciéon en grupos de encuentro para dar res-
puesta a alguna situaciéon socioambiental, de comunicacién y
relaciones sociales complejas, culminada esta sintesis con al-
gun estudio de caso, que analice el contenido del discurso en
sus diferentes codigos (verbal, no verbal, paraverbal, icénico),
avanzando en el conocimiento de la estructura semantica, prag-
matica y sintactica de las actuaciones realizadas en algunas rea-
lidades del liderazgo, tal como evidenciar la toma de decisiones
en situaciones de asamblea, trabajo en comisiones, analisis de
intercambios y discursos en ambientes de complejidad, de los
cuales cada aprendiz de lider ha de tomar referencia tanto para
su explicacion y argumentacion actual como para anticiparse
a las singularidades de los modelos e interacciones en elevada
complejidad.
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Se complementa y profundiza en este conjunto de métodos al asumir
que las practicas de liderazgo en si mismas son fuentes de aprendiza-
je, si se emplea una visién innovadora y se generan ambitos de nuevo
conocimiento. Medina (2015) ha propuesto un modelo caracteristico
para aprender ampliamente sobre las practicas de liderazgo, apoyado en
los modelos de cambio profundo (Senge, 2000), mejora de la escuela
(Leitwood y Jantzi, 2006) y complementariedad entre el socio comuni-
cativo y el colaborativo, abierto al encuentro y dialogo con la diversidad
de personas y culturas.

Tales modelos de innovacion se desarrollan mediante métodos heuris-
ticos que posibilitan a los lideres actuar con rigor, entender las argumen-
taciones de las demas personas y avanzar en la construccion de una linea
de saber profesional caracteristica de los procesos formativos de mejora
continua (Medina, 1997; Medina, 2015; Dominguez, Medina y Medina,
2017).

Estos modelos se desarrollan mediante el método de “Estudio de
caso”, centrado en la identificacién y el amplio conocimiento de las
practicas de liderazgo, apoyadas en las bio-narrativas, los autoanalisis,
los grupos de discusion, las entrevistas en profundidad, los analisis
de contenido de las experiencias estudiadas, las relaciones y los esti-
los de liderazgo que se viven y surgen en las mas diversas realidades,
coreografias e intercambios entre las personas participantes.

Se consolida el aprendizaje del liderazgo al tomar conciencia del tipo
de clima y cultura que se genera en la institucion, conscientes de los
procesos que sintetizan las relaciones sociales y el intercambio de men-
sajes y practicas de comunicacion entre los miembros de la institucion,
que en su estilo y perfil de interacciones evidencia el propio enfoque
del liderazgo de los participantes, conscientes de su incidencia en el
progreso de la instituciéon como realidad envolvente (Medina, 2016,
1997). Estas investigaciones constatan que las mejoras del clima social
de la institucién dependen del estilo y la situacion interactiva entre sus
miembros.

El avance en el estilo de liderazgo esta ligado a la consolidacion del
conjunto de relaciones entre los miembros de la institucion, a saber: el
lider debe tomar conciencia de las relaciones que fomenta, cémo las
impulsa y como se sitia en y ante ellas; asi, se identifican las mas promo-
vidas y su direccion:
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* Empatia.

* Confianza.

* Armonia emocional.

e Colaboracion.

* Igualdad.

e Libertad.

* Entendimiento.

* Ciritica cooperativa, etcétera.

O bien predominan las contrarias, profundizando en su analisis, en la ca-
lidad del discurso, en el ambiente general y en las percepciones, significacio-
nes, imaginarios y metaforas que sobresalen en la institucion y cuya sintesis
resultante del conjunto de interacciones define el clima configurado.

Aprender a mejorar el liderazgo desde el clima construido es la princi-
pal base para tomar conciencia del tipo de lider que somos o hemos sido,
dado que en su globalidad nos permite conocer un espectro nuclear de
la vida de las instituciones. El clima se mejora mediante el entusiasmo
y la consolidacion de relaciones sociales positivas entre todos los impli-
cados, al considerar que la cultura es un componente que se integra en
el clima para proporcionar las normas, valores, formas de conciliacién y
estilos tipicos de la institucion.

Si deseamos profundizar en el significado y las claves del liderazgo en
la institucion, la comprension y el analisis de los componentes esencia-
les, el clima y la cultura que constituyen lo determinante para constatar
el significado y auténtico valor con el que se asume el liderazgo (Medi-
na, 1991, 1993), debemos disefar tales procesos mediante el apoyo de
videos, practicas reflexivas y nuevas formas de entender el saber sobre
liderazgo, dado que el comportamiento del lider y sus maneras de inter-
venir constituyen los aspectos que determinan tanto el clima configura-
do como la persistencia y riqueza de la cultura de la institucion.

Thapa ez al. (2013) destacan que el clima favorable mejora los proce-
sos de ensefianza-aprendizaje y en esta linea ha de actuar el lider para dar
auténtica respuesta a los grandes retos de las instituciones educativas y
de la sociedad del conocimiento, seleccionando las TiC (tecnologias de la
informacion y la comunicacion) favorecedoras de espacios de comuni-
cacion y potenciadoras de valores propios de una adecuada humaniza-
ci6én de las personas.
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El aprendizaje de la cultura de la organizacion es un determinante
para lograr ser un lider que motiva y complementa a la vez, respetando
la diversidad de opciones entre las que toda la institucion ha de reac-
cionar dado que un modo peculiar de asentar el liderazgo es proponer,
argumentar y justificar nuevas lineas para innovar la cultura institucional
e implicar a la mayorfa de sus miembros en un camino de busqueda e
ilusiéon permanente, orientada a capacitar a los formadores en un hori-
zonte de apertura y profundizacién que eleve los objetivos a todos los
integrantes para una sentida colaboracién. Se ha de avanzar y ofrecer
nuevas respuestas al conjunto de implicados, anticipandose a los conti-
nuos retos de los propios integrantes y a la busqueda de las mejores res-
puestas para conseguir una éptima preparacion de todas las personas de
la institucion, disefiando planes estratégicos que den verdadera direccion
a ésta e ilusionen a la mayoria de sus miembros en tal logro.

Los procesos que hacen crecer al lider y le estimulan a la superacion
permanente son los ligados a la generacion de un clima de interés y co-
laboracion entre todos, en la bisqueda de las mas valiosas formas de dar
respuesta a los problemas.

ILa vision del liderazgo intrainstitucional requiere de una nueva estra-
tegia que comprometa al lider en el desarrollo de redes institucionales,
unidas a jornadas anuales, que se evidencian en la busqueda de nuevos
perfiles formativos para que cada institucion logre sus objetivos y que
los lidetes de ellas colaboren en nuevas redes, tales como RIAICES, ISATT
y las que generan las instituciones de formacion de maestros en México,
propiciando un camino a la plena colaboracion y a la superacion perma-
nente.

Esta identificacién con los mas destacados retos que las escuelas not-
males de México y Colombia han de desarrollar son los nuevos hotizon-
tes que en el marco de la educacion superior han de reclamar un estilo
institucional y creativo, formando integral e interdisciplinariamente y
con orientacion transversal a los docentes del siglo xx1, en el continuo
aprendizaje, la integracion de saberes y la capacitacion de los lideres que
el sistema educativo en general y de cada escuela, academia y aula nos
demanda.

Se requiere de un importante impulso a la red de instituciones de for-
macion de maestros y maestras en el ambito mexicano, pero también en
los demas paises del mundo donde se descubren problemas similares en la
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capacitacion de docentes y lideres que han de capacitarlos. El gran reto
para los nuevos lideres de lideres es identificar los problemas formulados
respecto de la formacion de docentes, especialmente de los que requie-
ren las escuelas en la base del sistema, avanzando en las exigencias de las
propias escuelas, comunidades y organizaciones productivas, con énfasis
en los contextos rurales (Dominguez, Medina y Medina, 2017, 2016;
Medina, 2017). Se necesita una fecunda cultura para una educacién de
calidad, desarrollo sustentable y capacitacion de lideres que promuevan
una educacion holistica, integrada, interdisciplinar y sustancial para dar
respuesta a los ingentes desafios de un mundo con grandes limitacio-
nes ecoldgicas, ecoformadoras y humanisticas (Mallart, 2015), en las que
cada profesional debe descubrir el nivel y proceso de liderazgo que se
espera de ¢l y completarlo con el de los colegas, avanzando en el lide-
razgo en colaboracion, distribuido y sustancial, formativo y pedagdgico.
El aprendizaje del liderazgo en el contexto de la globalizacién requiere
de una profunda reflexion acerca de las competencias, pensamientos y
creencias que ha de conocer y dominar el lider, al entenderlas en toda su
complejidad situacional, institucional y comunitaria.

Nuevas investigaciones subrayan algunas de las competencias mas im-
portantes para el mejor desempeno del liderazgo (Medina, 2012; Medina,
Dominguez, Medina, 2014; Medina ez a/, 2016; Medina ez al, 2017; Le
Boterf, 2011), conscientes de que algunos son considerados lideres pe-
dagdgicos de las escuelas y otros lideres de organizaciones agrarias (Do-
minguez ¢t al.,, 2014). Sintetizamos las investigaciones mas relevantes y las
competencias por su impacto institucional y su incidencia en el proceso de
aprendizaje de liderazgo (Medina y Gémez, 2014), que se han afianzado
en la diversidad de las generadas en otras investigaciones (Day ez al.,, 2010;
Sugre, 2015; Lopez Goémez, 2016). En ellas se valoran las consecuen-
cias de los lideres pedagogicos y de organizaciones agrarias-cooperativas
(aceite-Andalucia), asi como también se consideran las investigaciones en
torno a las competencias del profesorado (Medina, 2013), estratificados
mediante un cuestionario y grupos de discusion, que han sido respalda-
dos por amplias muestras de docentes de varias universidades y paises. La
muestra ha superado los mil participantes y cerca de doscientos docentes
se han implicado en grupos de discusion, que se recogen en varios traba-
jos (Medina ef al.,, 2013; Dominguez, 2014; Gémez y Medina, 2015; Me-
dina ez al,, 2017), en los que sintetizamos las competencias del Cuadro 1.
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Cuadro 1

Directivos-lideres Profesorado por orden de valoracion

Gestion
Delegacion
Identidad profesional
Metodologica
Colaboracion
Planificacion
Organizacion
Comunicacion
Motivacion
Investigacion
Innovacion

Planificacion
Comunicacion
Tutotfa

Metodologfa

Disefio de medios
Ewvaluaciéon

Identidad profesional
Motivacién
Investigacion
Innovacion
Pertenencia institucional

Intercultural

El conjunto de competencias que se ponen de manifiesto para el 6p-
timo desarrollo de las acciones de gestion y desempefio de la docencia
evidencia que los lideres de las instituciones educativas han de trabajar
para el adecuado desempefio de la funcion de gobernanza, basada en la
calidad de los resultados formativos de los estudiantes y en el aprove-
chamiento de los recursos, que faciliten a cada persona de la institucién
educativa el mejor desempefio de las practicas educativas.

Los directivos de las instituciones de formacién de docentes, dada la
naturaleza de las propias tareas formativas, han de comprender y avan-
zar en el dominio de las acciones mas valiosas y de las competencias
propias de los docentes para conseguir la mejora de los procesos de
enseflanza-aprendizaje y alcanzar los retos que caracterizan las actuacio-
nes educativas en sf mismas, subrayando que sean creadores de climas de
empatia, armonia emocional y plenitud indagadora, consolidandose las
competencias de: comunicacién, investigacion, innovacion, instituciona-
lizacion, interculturalidad, etcétera.

El desarrollo de la funcién de liderazgo se basa en la construccion
de un nuevo estilo de pensamiento, identificacién de las creencias y su
potencialidad para el liderazgo asumido, destacando el modo peculiar
de reflexionar, generar conceptos y ampliar las bases de un proceso de
toma de decisiones cada vez mas riguroso, argumentado y con amplias
expectativas de informacién y vision de futuro.
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El liderazgo de una escuela de formacion de maestros y expertos en
educacion requiere de una meticulosa tarea reflexiva, de conocimiento
amplio de las acciones educativas y del gran reto que implica capacitar
a los profesionales como auténticos prototipos con sentido de la res-
ponsabilidad y de la armonia ante problemas complejos y los hechos
diversos que acontecen en los escenarios formativos.

El liderazgo ha de basarse en creencias profundas acerca del sentido
de la educacion, la potencialidad de los seres humanos, la complejidad
cultural, Ia tension creciente entre grupos y equipos diversos, asumiendo
una gran confianza en la calidad de la propia funcién del liderazgo en y
desde las instituciones de formacion de docentes, auténticas organiza-
ciones creadoras de nuevos significados y de procesos de innovacién,
que den a las practicas una buena gestion de los matices derivados de la
responsabilidad de la educacién y de la multiplicidad de retos, que han de
asumir las escuelas de formadores de docentes, singularmente sus lideres
y encargados de una éptima gestion.

DEMANDAS DEL LIDERAZGO EN LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO

La sociedad de la complejidad ha apostado por la construccién del cono-
cimiento, que ha de superar la instantaneidad y la pluralidad de fuentes de
informacion para focalizar el sentido de la educacion integral en la plena
formacion de las personas, las instituciones y los grupos emergentes. La
auténtica busqueda de nuevos valores y profundos significados es racional
para cada persona, equipo y diversidad de culturas.

El contexto de la sociedad del conocimiento plantea nuevos retos al
liderazgo y especialmente a los directivos de los centros de capacitacion
de docentes, al convertirlos en corresponsables de una accion creativa
del diseno, adaptacion y generalizacién de las TiC en las instituciones
formativas. Jameson (2016) se cuestiona acerca de las actuaciones de los
lideres ante el empleo de las futuras pedagogfas, al sefialar que en esta
sociedad el liderazgo ha de tomar conciencia del uso de las mismas, con
las necesarias adaptaciones y una reflexion profunda ajustada y coheren-
te segun las diversas visiones (Baldacci, 2014).

Dado el uso masivo de los teléfonos moéviles en la sociedad actual
(su empleo y uso afecta a 90% de las personas, con dos méviles usados
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por 7% de este porcentaje y una edad media de iniciacién de 13 afios)
(Jameson, 2016) se propone un esquema para que los e-kadership mejo-
ren las practicas pedagogicas con el apoyo de la tecnologfa pertinente
y adaptada a los nuevos desafios de esta sociedad, que llevara a auditar
inteligentemente el gobierno de la institucién formativa. La institucion
escolar debe ser liderada desde una vision de cohesion y desarrollo inte-
gral de todas las personas que la integran.

Los procesos de liderazgo y los proyectos se concretan en un sistema
de auditorfa abierto e inteligente, que valora todos sus componentes
desde una vision de pleno desarrollo y compromiso para avanzar en la
optima convivencia y colaboracion entre todos los participantes, ofre-
ciéndoles la maxima autonomia y el mas creador estilo de apoyo al de-
sarrollo integral de cada miembro de la institucién, frente a un liderazgo
basado en la rigida auditorfa que procure la dependencia de los miem-
bros de la organizacion. Se profundiza en un estilo de trabajo que gene-
ra actuaciones mas tradicionales que creativas, asi como usuatios poco
implicados con la mejora permanente de la persona y de las instituciones
en su globalidad, careciendo de un adecuado apoyo a todos los usuarios
del sistema, conscientes del papel de la iniciativa y el emprendimiento
que ha de caracterizar a los lideres, especialmente a los que formaran a
los futuros formadores (Figura 2).

Dado el creciente impacto de las TiC se requiere de un liderazgo com-
prometido con el analisis critico de ese impacto y el desempefio de una
tarea basada en la distribucién de funciones y tareas, pero realizandose
en el marco de una cultura de colaboracién, avanzando en la competen-
cia digital y la colaboracion entre los jovenes ante los retos de los nuevos
empleos y la actualizacion en los desafios de la brecha digital.

Harris y Jones (2015) insisten en el reto que deben asumir los lideres
dado el desafio de las TIC para las tareas formativas mas innovadoras,
que han de ser conocidas por los mismos, convertidos en los verdaderos
impulsores de las mejoras de la cultura en las instituciones formativas
y comprometiéndose con el aprendizaje profesional como directivos e
indagadores de los nuevos riesgos ante los problemas de las organiza-
ciones que dirigen.

El foco central del lider es proporcionar los cambios y mejoras para la
organizacioén educativa, avanzando en los procesos culturales mas ade-
cuados para que tal institucién alcance los objetivos pretendidos.
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Figura 2
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Se requiere de una visién de conjunto y el compromiso para generar
las innovaciones con las que se da el desarrollo del liderazgo en las
instituciones educativas y el mayor rendimiento educativo de los estu-
diantes, conscientes de que un modelo de liderazgo eficiente es esencial
para las escuelas y requiere de un desarrollo profesional de los lideres
mas intenso, como garantes de una visioén y practicas escolares de mas
calidad.

Rennie (2016) destaca que en Australia preocupa la formacion inicial
de los lideres educativos y se reconoce su implicacion con el estilo de
aprendizaje a lo largo de la vida, subrayando el desarrollo longitudinal
que de tales lideres se espera en los siguientes aspectos:

* Reconocimiento de la profesionalidad del liderazgo por su ejem-
plaridad.

* Los directivos estan comprometidos con el éxito de los estu-
diantes.

e Elevar el estatus de la profesion.
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* Construir y sostener el significado de experto dentro de la pro-
fesion.

* Demostrar el rendimiento de cada lider, aplicando el Australian
Principal Standard.

* Participar en una red nacional de aprendices de liderazgo.

Se subraya el papel de los lideres en la mejora de las escuelas y en la
construccion de una nueva cultura de ensefianza-aprendizaje mas creati-
va en todos sus aspectos. Rennie (2016) propone un modelo de forma-
cion de lideres y de generacion de los estandares mas destacados para el
desarrollo profesional del lider (Figura 3).

Figura 3. Estandar profesional australiano para directores
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Se destaca la calidad, motivacion y esperanza del directivo en las po-
tencialidades de todos los miembros de la escuela, en especial de los
estudiantes y todas las personas de la institucion educativa.

FORMACION DE LIDERES: ENTRE LA COMPLEJIDAD
DE LAS INSTITUCIONES Y LAS NUEVAS ORGANIZACIONES SOCIALES

Se requiere de una preparacion de los lideres para entender la amplitud y
complejidad de las instituciones formativas; asi, esta vision ha sido des-
tacada por Day ez 2/ (2016) y Gonzalez, Gento y Orden (2016), quienes
proponen una singular preparacion de los lideres para asumir las tareas
de gestién y direccion de los centros de formacion.

La funcién de liderazgo debe realizarse mediante las competencias
que propicien un desarrollo profesional continuo, orientando el domi-
nio de tales competencias a un desempefio innovador de las practicas
formativas. El directivo mejora las funciones y el proceso de lideraz-
go al realizar las tareas propias y compartirlas con toda la comunidad
educativa, sobre todo con los docentes y estudiantes, construyendo los
ambientes y climas mas apropiados para el 6ptimo progreso de cuantas
personas participan en la organizacién formativa. La capacitacion de los
directivos ha de asumir una formacién basada en:

* Identificacién de problemas relevantes que afectan a la comunidad
educativa.

* Eleccién del modelo-programa que prepare a los directivos en las
claves del desempefo del liderazgo instructivo, complementado
con las bases y valiosas formas del liderazgo transformacional y el
liderazgo emocional, generado desde el autocontrol y la armonia
de las emociones compartidas.

La auténtica mejora del liderazgo pedagdgico requiere de formas in-
dagadoras que estimulen al directivo e incorporen el binomio de la
innovaciéon y la investigacion, esenciales para descubrir los procesos
formativos que el responsable de la institucion educativa ha de com-
prender y asumir, dado que si el profesorado requiere de una perma-
nente actualizaciéon de los saberes, métodos y marcos formativos,
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previsiblemente los lideres de tales instituciones han de conocer los
aspectos pedagogico-didacticos, transversales y practicas de direccion
nucleares a su tarea de ordenacion, disefio y gestion de las actuaciones
directivas en su maxima proyeccion, dado que el principal generador de
las nuevas instituciones y culturas netamente transformadas necesita
de intensas y valiosas actuaciones deseablemente formativas.

C’QUE PROGRAMA Y LINEA CAPACITA AL DIRECTIVO
PARA SER INNOVADOR DE LA INSTITUCION EN SU CONJUNTO.D

Bush y Glover (2014) han expresado que el liderazgo es sustancial para
gestionar y mejorar las instituciones formativas, proponiendo desarrollar
teorfas, modelos y enfoques emergentes que faciliten el pleno avance en
nuevos pensamientos, practicas y creencias.

En coherencia con el enfoque de Klat-Wertelecka y Knysiak-Molczyk
(2016) se presenta un programa que propicia capacitar a los directivos
para comprender las complejas tareas, funciones y retos de un lide-
razgo creativo, redistribuido y de profunda asuncién de las verdaderas
responsabilidades que atafien a la actividad de auténtico liderazgo, que
ha de aprenderse y compartirse con los miembros de la institucion,
singularmente avanzando en engrandecer cada vez mas a cada ser hu-
mano, conscientes del sentido de la corresponsabilidad en la comuni-
dad educativa y del verdadero compromiso para optimizar las dimen-
siones personales, profesionales y gestoras que convierten al directivo
en una persona innovadora e investigadora.

El programa propuesto propiciara el desarrollo integral del lider, fa-
cilitando su formacién con los aspectos nucleares, que constituyen las
competencias, los pensamientos y las creencias mas coherentes con
los verdaderos retos que se espera que asuma.

El programa propuesto debe formar al directivo en aquellas compe-
tencias mas genuinas, cuyo foco esencial en las instituciones formativas
se centra en las competencias identificadas como de caracter humano:
empatia, armonia emocional, disponibilidad, asesoria, igualdad, confian-
za, didlogo colaborativo, etcétera.

Estas competencias deberan completarse y entriquecerse con las
afines a las tareas de docencia y de gestion, en un clima de caracter
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institucional que facilite a la persona la toma de decisiones; asi, des-
tacan: planificacion, gestion, organizacion, dialogo y encuentro entre
culturas, que en su conjunto han de dominarse para propiciar el 6pti-
mo desempefo de la tarea docente, que evidencia la permanencia del
liderazgo pedagogico para desempefiar la direccion de los centros de
formacion de formadores.

Las anteriores competencias de avance en el liderazgo deberan com-
pletarse con las que denominamos “de especificidad y transformacion de
las practicas directivas”, como: delegacion de funciones, toma de deci-
siones innovadoras, innovacion colaborativa, generacion de proyectos
institucionales, optimizacién de recursos, armonizacion de tiempos, im-
plicacion en proyectos comunitarios, revalorizacion del contexto, glocali-
zacion, etc., que constituyen los elementos competenciales mas relevan-
tes y representativos de un claro estilo y marco institucional, que estimula
a todos los miembros de la escuela en una linea flexible y de auténtico
compromiso con las multiples perspectivas de un adecuado desarrollo
sustentable.

Las citadas competencias son las directrices mas valiosas que, al traba-
jarse, propician en el lider la oportunidad de entenderse y consolidarse
como un profesional, identificado con los grandes retos de los centros
formativos, y que aportan las claves para conseguir una mejora integral
colaborativa.

Junto a la descripcion de algunas de las competencias, cada directivo
debe tomar nota del nivel de dominio en el que se encuentra, aten-
diendo a las demandas de las instituciones y de los profesionales, en
espera de una plena vision de la realidad educativa en un escenario que
pretende ser novedoso y que el centro, en su conjunto, demanda de los
directivos, comprendiendo que no se necesita impartir exclusivamente
la tarea directiva, sino ofrecer algunas ideas, realmente innovadoras,
para convertirlas en nuevas investigaciones y lineas de mejora.

Pensar intensa y profundamente acerca del papel del lider es esen-
cial para todo aspirante y para el conocimiento global de la sociedad,
pero aportando a cada realidad personal y profesional nuevos elementos,
conscientes de un liderazgo de plena mediacién entre el conocimiento
sentido y el de las instituciones.

Se necesita un nivel de liberacion ante la accion del liderazgo y las fa-
ses afiejas que en torno al conjunto de deberes le atafien. Asi, el programa
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de capacitacion de lideres tiene un interés singular y un marco limita-
do de conocimiento, innovacion e investigacion.

El programa esta ligado al método de proyectos y al de aprendizaje
basado en problemas, apoyado en una taxonomia de tareas, fundamen-
tales para la formacion inicial o de base, como en el verdadero proyecto
de formacion a lo largo de la vida, conscientes de los multiples papeles y
funciones que el desempefio concreto de la direccion de las instituciones
de formacién de maestros demanda.

Se complementa el desarrollo de la formacién en competencias con la
emergencia de las creencias y pensamientos que orientan la practica de
auténtica naturaleza profesional, en cuanto directivos.

¢Qué programa/proceso de formacion mejora la capacitacion de los
directivos de los centros de formacion de maestros?

El programa de formacion para el desarrollo profesional de los lideres
de las instituciones formativas se centra en avanzar y compartir con las
personas de la instituciéon un nuevo conocimiento de los modelos de for-
macion de docentes, el avance en las competencias de innovacion (Medi-
na, 2013, 2017), asi como en la de investigacion (Medina, De la Herran
y Dominguez, 2014), pero orientadas por un gran objetivo: formar a los
nuevos docentes en un ambiente, clima y cultura de plena superacion
conceptual, pedagogico-didactico y comprometido con una auténtica
linea de mejora y flexibilidad y un 6ptimo desarrollo profesional de la
persona, institucion y comunidades urbanas, periurbanas, rurales e inter-
nacionales. La principal formacién y actuacion que deben alcanzar los
directivos de estas instituciones es una vision creativa de la formacion
de maestros, que logre una nueva significacion de la accion directiva y
un modelo pedagdgico e institucional de la organizacion, aportando una
perspectiva de plena innovacion y transformacion de los saberes, mode-
los y practicas, que caracterizan una vision global, local y comunitaria de
la plena capacitacion de los docentes en realidades y procesos transfor-
madores de la institucién en su conjunto y en su integridad.

Vivir para educar, educar para ser, y conjuntamente, buscar el verda-
dero significado del nuevo profesional e institucion innovadora en su
totalidad.

Los directivos deben crear su estilo de gestion en un marco de ser
y de compartir cada practica en su toma de decisiones, verdadera base
desde la cual se logre que todos los estudiantes, docentes y comunidad
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formativa se enriquezcan y aporten un estilo de ser para alcanzar los mas
valiosos procesos docentes y los mas creativos proyectos formativos.

Asi, las acciones de gobierno y de formacion de los lideres de la institu-
ci6én se han de convertir en un campo de reflexion, analisis y busqueda del
conocimiento profundo para tales ditectivos y los 6rganos de consulta/
staff, asi como para las comisiones de decision, los consejos de direccion,
los equipos de orientacién académica, los de desarrollo de recursos y su
optimizacion, los de seleccion y adaptacion de las Tic, etc., completados
con microorganizaciones que configuran los diversos consejos de la ins-
titucion.

Los estilos de gobernanza han de aprovechar las practicas de gestion,
organizacion y planificacion para generar escenarios de innovacion e in-
vestigacion que los conviertan en fuentes esenciales de aprendizaje en
ambientes prototipicos, para tomar decisiones y compartir los hallazgos
con los 6rganos mas representativos, avanzando en la toma de con-
ciencia del liderazgo profesional e institucional que cada directivo ha
de asumir y convertir en un ambito de reflexion, indagacién e innova-
cion permanente. ;Qué métodos y técnicas han de aplicar las personas
que experimentan el liderazgo en una institucién? Los programas mas
consolidados son una combinacion de métodos heuristicos y didac-
ticos, profundizando en bio-narrativas, estudio de caso y autoanalisis
personal y colaborativo de las practicas de gestion desempefiadas, ase-
gurando una adecuada sintesis entre acciones singulares e innovadoras
y nuevos estilos de trabajo en colaboracion. Las acciones formativas
destacan la soluciéon de problemas practicos vividos en la institucion,
mediante los cuales se han de analizar las actuaciones innovadoras y
evidenciar la capacidad de los lideres para tomar las decisiones que
se requieren, partiendo del autoanalisis critico de su desempeno para
conocer en profundidad qué se ha realizado, cémo se ha tomado tal
decision y a quién afecta el proceso creativo de asumir la plena respon-
sabilidad por lo decidido.

Se propone que cada directivo y equipo (director/a, vicedirector/a,
secretatios, jefes de departamento, etc.) generen reflexiones de modo in-
dividual, personal y en colaboracion de las acciones emprendidas, en las
que los participantes, mediante el analisis y apoyo de tecnologfa, puedan
registrar el proceso y los resultados de las tareas llevadas a cabo, con es-
pecial incidencia en las globales y determinantes para la construccion de
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una cultura de legitimacion y cambio adecuado; asi, se destacan por su
trascendencia:

* Disefiar un nuevo plan de estudio.

¢ Elaborar programas de desarrollo profesional del conjunto de
docentes de la institucion.

* Implicacién de cada docente y equipo en procesos de planifica-
cion, gestion, indagacion, colaboracion, etcétera.

* Elaboracion del modelo pedagogico-didactico que orienta el con-
junto de decisiones que hacen viable el sentido institucional de la
escuela de formacion.

* Analizar los efectos, proyeccion y perspectiva de las acciones en
la realidad préxima y en la escuela en su totalidad.

Las futuras acciones que se emprendan para consolidar una cultura
de innovacioén, indagacion e investigacion que facilite la optimizacion de
los recursos, para la mejora, han de trabajarse con el propésito de en-
riquecer a los equipos directivos que participen en esta linea y al mayor
numero de miembros de la institucion —que la llevan a cabo y que en
conjunto definen la linea de trabajo de tal institucion; en consecuencia,
se ha de asumir el riesgo y la responsabilidad en la que nos encontramos
y que se puede concretar en procesos de innovacion e investigacion con
los docentes y con las academias, ampliados al analisis-diagnostico de
la realidad de la institucion e invitando a los coordinadores y a algunos
colegas que como amigos criticos y participantes puedan aprovechar la
nueva y transformada situacion para vencer traumas y mejorar su desa-
rrollo profesional como directivos. Este proceso de implicacion y mejo-
ra integral de la gestion de la escuela de formacion puede incrementarse
y describir quién se puede comprometer con el verdadero reto de ser
el directivo que espera su organizacion, y que se expresa desde la sub-
narrativa, la reflexion, el autoanalisis y el analisis de los docentes mas
valiosos, al menos, desde la reflexion, para mejorar la propia imagen
y la de la escuela, avanzando en el verdadero encuentro de culturas,
estilos de vida y auténtico compromiso con la razén critica y creadora.

Por consiguiente, es necesario capacitar a los nuevos docentes y de-
volverles la satisfaccion y autocritica para dedicarse intensamente a ser
un profesional del liderazgo, al menos por un cuatrienio.
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Esta consolidacion profesional nos sitaa ante el directivo o poten-
ciales directivos y sus participantes en la actual direccién/equipo/escue-
la. Asi, una pregunta que orienta la linea de formacién con colegas
es: ¢Como consolidar un proyecto de desarrollo profesional creativo
como lider? LLos procesos seguidos en esta linea han sido investigados
desde opciones y visiones diversas, constatando la responsabilidad del
lider en la toma de decisiones orientadas a la mejora de la institucion
y a alcanzar los mejores resultados por cada persona de la escuela,
especialmente los estudiantes, y conseguir las bases de una educacién
integral que prepare para un liderazgo compartido, apoyado en una
optima delegacion de funciones. Gento e al. (2015) subrayan la sintesis
entre las cualidades mas relevantes del lider y su auténtica reflexion y
profundidad como responsable en la toma de decisiones en multitud
de situaciones complejas e incluso en ambientes de riesgo. El camino
y la metodologia se complementan en una competencia global del li-
derazgo, que exige un gran esfuerzo con base en algunos momentos
caracteristicos:

a) Definicion del papel, saber actuar y valorar, juicio favorable y ele-
vado compromiso, avanzando en el conocimiento del significado
del lider.

b) Concebir el liderazgo como una tarea de aceptacion de grandes
responsabilidades, desempefiadas al servicio, engrandecimiento y
mejora integral de las personas, instituciones y comunidades.

¢) Tomar conciencia del intenso y extenso marco de funciones y ta-
reas a desempenar, con base en la mejora integral de todas las per-
sonas con las que se relaciona y, especialmente, como un nuevo
estilo de aprender a servir y compartir con los demas.

d) Convertir el liderazgo en una auténtica tarea de indagacion, investi-
gacién e innovacion permanente de la educacion y de la formacion
integral de cada docente que participa en la institucion y especial-
mente de los estudiantes de profesorado.

LLa mejora en este proceso de dominio creciente de la competencia
de liderazgo se expresa en un estilo de servicio integral a cada persona y
comunidad, apoyado en una practica indagadora y con elevado compro-
miso innovador, que nos permitira dar una nueva respuesta a un Proceso
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muy complejo. Las expectativas de los auténticos lideres que se necesitan
en las instituciones de formacién de jévenes docentes han de ampliarse
y generalizarse en un liderazgo que les satisfaga y requiera en continua
superacion (Medina, 1997, 2014).

Campbell (2013) presenta un programa para promover la forma-
cioén, innovacion, indagaciéon y mejora de los lideres y su incidencia
en la transformacion y optimizacion de los procesos de ensefianza-
aprendizaje.

La teoria de la accion situada sirve de base para el desarrollo profe-
sional y el aprendizaje fecundo de lideres y docentes conscientes del
compromiso que asumen con la generacion de nuevos escenarios edu-
cativos y el desempefio de practicas docentes de mayor calidad.

De esta manera, se confirma la necesidad de capacitar al profeso-
rado planteando su desarrollo como la adaptaciéon y preparacion de
practicas docentes en continua transformacién, ligando el programa
de formacion del Ministerio de Educacion y la Federacion de docen-
tes de Ontario en el logro de las siguiente metas:

¢ Apoyar al profesorado experimentado en la autodireccion y en su
avance profesional.

* Desarrollar las destrezas de liderazgo del profesorado para alcanzar
su mejora profesional y desempefiar practicas ejemplares.

* Facilitar el conocimiento mas adecuado y pertinente para el desa-
rrollo de buenas practicas.

El programa de capacitaciéon de docentes aporta las bases para el
desarrollo profesional de cada docente, en cuanto lider y coprotago-
nista de las instituciones escolares, las comunidades y las organizacio-
nes productivas de los diversos entornos que constituyen el contexto
de cada escuela, al destacar el valor de la mentoria entre iguales, las
comunidades en linea, la adaptacion de los recursos y la incentiva-
cion de situaciones de aprendizaje y la discusion entre iguales, lo cual
constituye el eje del mas consolidado desarrollo profesional del pro-
fesorado.

Campbell (2013) propone numerosas modalidades de formacion de
los docentes, que en su conjunto propician el auténtico desarrollo del
profesorado, los lideres, las escuelas y las familias implicadas.
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Se destacan los cursos de formacion en las instituciones de enseflanza
en equipo y en parejas, seminarios de trabajo y colaboraciones de exper-
tos, que enfoquen el programa de formacién propuesto por la institu-
ci6én educativa a promover la iniciativa, solidaridad, una mayor energfa y
el compromiso con la eficiencia.

Se confirma que la formacion de los lideres requiere la conjunciéon de
la reflexion, discusion y avance en teorfas y modelos, que explicitan las
claves de las decisiones, de las personas y las instituciones, junto a una
profunda reflexién y toma de conciencia de la modalidad, pertinencia
y calidad de las practicas realizadas, incorporando las acciones y apren-
diendo desde cada decision.

La formacién del liderazgo ha de apoyarse en el disefo, aplicaciéon e
investigacion de los proyectos de innovaciéon de la docencia que cada
lider propone y que los equipos de docentes de la institucién disefian
y se comprometen a llevar a cabo, en colaboraciéon con la mayoria del
profesorado del centro, a la vez que se generen nuevos proyectos de
formacion, se implanten los equipos, redes y comunidades de docentes,
que intercambian ideas, crean practicas reflexivas y se consolidan autén-
ticos micro-grupos innovadores de la vida y de las cultura de las aulas/
academias y de la escuela normal en su globalidad.

Se impulsa al profesorado a convertir sus practicas en el eje de la
mejora profesional y en la base de la construccion del saber didactico,
nucleo del estilo de cada docente, logrando identificar las prioridades
para la mejora y transformacion permanente de la cultura y el clima de la
institucion que forma a los profesionales del magisterio.

SINGULARIDAD DEL LIDERAZGO DE LOS CENTROS DE EDUCACION
SECUNDARIA EN LA COMUNIDAD DE MADRID: COMPETENCIAS DEL LIDER

Se ha llevado a cabo una investigacion con el interés de estudiar las
competencias de los lideres, representados por el director y equipos
directivos, en varios tipos de Institutos de Educacién Superior (1Es) de
la Comunidad de Madrid. El estudio se centrd en tres competencias
que se han destacado por ser las mas importantes a nuestro juicio y
por estudios llevados a cabo anteriormente (Gémez y Medina, 2014).
Con este trabajo se trata de establecer un modelo para formar a los
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directivos, mismo que estudie las competencias de gestion humana y
técnica, asi como sus componentes fundamentales. La investigacion
que se expone a continuacion se basa en el modelo de competencias
para habilitar a los responsables y por extrapolacion al equipo directivo
de los centros de educacion secundaria.

La preparacion de los lideres a partir de la formacion de las compe-
tencias es una capacitacion ligada al desempefio profesional, al logro de
la calidad y a la toma de decisiones que han de caracterizarlas (Gémez y
Medina, 2014; Day ef al., 20106). Estos estudios tratan de identificar las
competencias mas propias del lider pedagdgico, que asume la responsa-
bilidad de mejorar toda la institucion educativa, progresando continua-
mente en el desarrollo de una cultura y clima que cree el ambiente mas
adecuado para mejorar las organizaciones educativas en su totalidad. Las
competencias que necesita el desempefio del liderazgo en las instituciones
educativas estan relacionadas con las que afectan al profesorado, en con-
cordancia con la tarea educativa, que corresponde a ambos, asi como por
ser privativo del desempefio de la profesion docente, pero incrementadas
con las que caracterizan a los 6rganos de éstas para una eficiente gestion,
organizacion y optimizacion de los recursos de los centros educativos.

Aquella modalidad de competencias que mejoran de forma 6ptima la
funcion directiva ha sido objeto de estudios e investigaciones, como los
de Gémez y Medina (2014), quienes han dejado constancia del conjun-
to de competencias valoradas por numerosos jefes de departamentos,
equipos directivos y docentes surgidas de una muestra representativa del
conjunto de personas con experiencia en la cultura y practicas docentes,
puestas en marcha en el centro de educacion secundaria, y que ha de
dominar y aplicar un responsable del liderazgo en los centros educativos.

Nos preguntamos cual es el camino a seguir para vislumbrar las com-
petencias que contribuyen mas a mejorar las acciones y practicas ca-
racteristicas del liderazgo pedagogico. En este sentido, se han forjado
varias modalidades de investigacion para llegar a identificar las princi-
pales competencias que los lideres han de dominar para desarrollar su
funcioén con la mejor gestion y estilo en la toma de decisiones para que
las organizaciones y sus miembros alcancen una educacion integral y de
gran calidad; asi, las investigaciones de Day ez a/. (2010), entre otros, han
facilitado las bases para identificar las mejores y formar en ellas a los que
seran responsables de las organizaciones educativas.
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El proceso seguido se define por sacar a la luz los informes del de-
sarrollo de lideres y de los analisis de las diversas dimensiones y estilos
de liderazgo representativos que se concretan en el empleo de acertadas
metaforas, analogfas y carismas del lider (Gonzalez, Gento y Orden,
2016), que indican un modo de liderazgo cercano a la plena realizacion
e implicacién de todos los miembros de la institucion en la construc-
cion de una cultura inteligente, colaborativa, empatica y en armonia
emocional.

La competencia de gestion se justifica en la afirmacion del item 1.2: “Los
centros requieren de lideres que mejoren la docencia y las practicas edu-
cativas, optimizando los recursos”. En nuestro ambito geografico se ha
tenido muy en cuenta la gestion, sobre todo desde que se entrd en crisis
en torno a los afios 2009-2010 y siguientes.

La competencia humana se justifica en la afirmacion del item 2.9: “Para
crear los programas de mejora deben colaborar el resto de los agentes
implicados en el mismo por su calidad humana”. Los lideres no trabajan
solos, se orientan hacia un fin que puede ser un programa de mejora, y
para ello se apoyan en otros agentes que colaboran en su ejecucion; en
este trabajo es necesario contar con cooperadores y coparticipes y que
el lider tenga una gran calidad humana para coordinar y aunar a todas
las personas.

La competencia técnica se justifica en la afirmacion del item 3.6: “La di-
reccién promueve la insercion de las mas creativas innovaciones tecno-
l6gicas en la mejora de los procesos de ensefianza-aprendizaje”. En un
mundo como el actual, l]a competencia técnica no es despreciable, ya
que un lider no se queda en su entorno mas proximo, pues gracias a las
redes sociales y a la tecnologfa del conocimiento en general a través de
internet, los logros del lider seran conocidos y reconocidos hasta lugares
remotos.

Andlisis de datos mads relevantes
El método a seguir para investigar lo que piensan los docentes sobre “las
competencias que deben reunir los lideres que ejercen como directores

en los centros de secundaria de la Comunidad de Madrid”, fue el de
encuestar, disefiandose un cuestionario ad boc con preguntas cerradas,
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siguiendo la técnica de Likert, y complementandolo con otras pregun-
tas abiertas. Este instrumento, con probada fiabilidad (alfa de Cronbach
0.88), se ha suplementado con dos grupos de discusion, seleccionando
cuestiones relevantes sobre las competencias citadas. Asi, en los cuadros
posteriores aparece un reflejo de los datos descriptivos acerca de la valo-
racion de las competencias que emergen del cuestionario elaborado en
este estudio.

En este estudio de las tres competencias y a la vista de los datos vamos
a realizar una serie de analisis.

Respecto de la competencia de gestion, observamos que de las 15
preguntas que se les hacen a los encuestados, se obtiene una puntuacion
media de 4.45 dentro de la escala. Otro hecho a resaltar se observa en la
pregunta mas valorada, la segunda, que dice: “Los centros requieren de
liderazgos comprometidos con la mejora de la docencia y las practicas
educativas”. Esto evidencia que tal afirmacion es la mas tenida en cuenta
y, por tanto, la mas valorada por todos los encuestados. En el otro ex-
tremo tendrfamos la afirmacién numero 1.11: “Estima que la direccion
trabaja para lograr que todas las personas del centro desempefien tnica-
mente sus tareas”; a esta afirmacion se le da una puntuacion de 3.30, la
mas baja de todas, indicando que la poblacién encuestada es partidaria
de un claro compromiso con el centro, no solamente de la direccién,
sino de toda la comunidad educativa.

A la vista de la representacion de los datos, en el Cuadro 2 se observa
que la media indicada se corresponde con algunas de las afirmaciones
tenidas en cuenta, tales como la cuarta, que dice: “Las practicas docentes
en su centro seran de mayor calidad en el nivel en que la direccion trabaje
mas efectivamente para lograrlo”. La mayorfa de las afirmaciones que se
han hecho a los encuestados indica que requieren, en cuanto a la gestion
de la direccion, una continua preocupacion, y preguntas tales como: “La
direccion estructura los tiempos en funcion de las necesidades del pro-
grama de mejora”, tienen una puntuacion media alta; por consiguiente,
estas personas estaran en centros donde la labor de la direccion esta de
acuerdo con su opinién y su compromiso con el centro (Cuadro 2 y
Grafica 1).

En cuanto a la competencia de caracter humano se observa que la
media obtenida es de 4.64, siguiendo la misma escala de Likert que he-
mos indicado al principio. A la vista de estas puntuaciones, se obtienen
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Cuadro 2. Descriptivos generales para las competencias de gestion

Desv. Vdli
Competencias de gestion Media fw aldos
1p. ®)
1.1 La gestién de programas de apoyo a la formacién integral ~ 4.13 1,292 215
de los estudiantes es una competencia prioritaria de la di-
reccion del centro.
1.2 Los centros requieren de liderazgos comprometidos con  5.29 0,903 215
la mejora de la docencia y las practicas educativas.
1.3 ¢Estima que la mejora de la docencia de su centro depen- — 4.47 1,045 215
de del grado de implicacién de la direccién?
1.4 :Las practicas docentes en su centro seran de mayor ca- 4,45 0,689 214
lidad en el nivel en que la direccion/directiva trabaje mas
activamente para lograrlo?
1.5 TLadireccion optimiza los recursos de su centro para apo-  4.00 1,246 215
yar los programas de atencion a la diversidad educativa.
1.6 La direccién optimiza los recursos de su centro para apo- 4,31 0,976 215
yar los programas de aprendizaje de otras lenguas.
1.7 La direccién estructura los tiempos en funcién de las ne-  4.52 0,880 215
cesidades del programa de mejora.
1.8 Sededica el tiempo necesario al desarrollo y mejora delos  4.03 1,228 215
programas de atencion a la diversidad.
1.9 Elequipo ditectivo ajusta la planificacién horaria a las ne-  3.88 1,455 215
cesidades de los programas de mejora.
1.10  Ladireccion trabaja en la optimizacion de los recursos hu- — 4.23 1,392 215
manos y materiales de los programas de mejora.
1.11  Estima que la direccién trabaja para lograr que todas las  3.36 1,259 215
personas del centro desempefien Gnicamente sus tareas.
1.12 Considera que la direccion evidencia una gran disposicion — 4.05 1,428 215
para aportar los mejores medios materiales para desarro-
llar el programa de innovacién con impacto en la vida del
centro.
1.13  Las necesidades de cada programa son atendidas desde la  4.04 1,337 215
direccion y respondidas con eficiencia.
1.14  Eldirector dedica tiempo a lograr que el programa de in- ~ 4.31 1,156 215
novacién de su instituto-centro se realice con calidad.
1.15  ILa direccién toma decisiones que repercuten eficazmente  4.15 1,354 213
en la aplicacién de programas innovadores.
Media total 4.45

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafica 1. Competencias de gestién (valores medios)
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Fuente: Elaboracion propia.

unos valores altos con respecto de las otras dos competencias, y se pue-
de ver que los valores estan bastante centrados (Cuadro 3 y Grafica 2).
La afirmaciéon numero 9, dice: “Para crear los programas de mejora se
necesita una gran colaboracién de la direccion con el resto de los agentes
implicados en el programa”. Esta afirmacion obtiene una puntuacion de
5.17, por lo que es la mas valorada por la poblacion; esto indica que to-
dos los agentes implicados en cualquier programa deben tener el apoyo
de la direccion y que ésta debe trabajar en un sentido biunivoco desde el
centro para mejorar el programa y con las personas que trabajen en él,
de manera que no haya ningtn tipo de entorpecimiento.

Esto se logra fundamentalmente con una competencia, como es la
de caracter humano; es decir, sabiendo actuar como personas y siendo
un tanto flexibles en las actuaciones para conseguir el mayor rendi-
miento en todos los sentidos. Si nos vamos al otro extremo, que real-
mente no esta muy lejano, vemos que la afirmacion que obtiene una
valoracién mas baja, de 4.14, es la numero 12, que dice: “Las lineas de
los programas de mejora van encaminadas a la innovacion en los cen-
tros de secundaria”. Era de esperar que esta afirmacion creara algo de
controversia, ya que la mejora en los centros de secundaria no siempre
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Cuadro 3. Descriptivos generales para las competencias humanas

Competencias humanas

Media

Desv.  Validos
p. ()

2.1

22

2.3

24

2.5

2.6

2.7

2.8

29

2.10

211

2.12

213

2.14

215

Los directivos suelen ser dialogantes con los docentes res-
pecto de los programas de mejora.

Los directivos suelen ser dialogantes con los alumnos cuan-
do éstos les proponen cambios vinculados a mejoras en el
centro.

La empatia es un valor caracteristico de los directivos en los
programas de mejora.

Los valores mas relevantes para conseguir logros en los
programas de innovacién vienen potenciados por los lide-
res directivos.

Considera que la direccién del centro aporta los valores ade-
cuados para realizar los programas de innovacion del centro.

La preocupacién que vive como director es proporcionar
nuevos valores que mejoren los programas de innovacion.

Los directivos se sienten muy implicados en los programas
de mejora.

Considera que los directivos se ven muy vinculados con los
programas innovadores.

Para crear los programas de mejora se necesita una gran
colaboracion de la direccion con el resto de los agentes im-
plicados en el programa.

Su trabajo como director ha consistido en colaborar con el
profesorado con el disefio de programas de innovacién en
el centro.

Hstimula a todo el profesorado a cooperar en la realizacién
del programa de innovacién del centro.

Las lineas de los programas de mejora van encaminadas a la
innovacion en los centros de secundaria.

Los programas de mejora crean una cultura innovadora que
debe fomentarse desde la direccion e ir dirigida hacia el res-
to de la institucién educativa.

La direccion fomenta la cultura de innovacion en el centro y
se implica en que participe en el programa una parte impor-
tante del profesorado.

Estimula a toda la comunidad educativa en la realizacién del
programa y en valorar el esfuerzo llevado a cabo por todas
las personas del centro.

Media total

4.88

4.08

453

4.60

4.47

5.08

4.46

4.71

5.17

4.53

4.58

4.14

4.51

4.57

4.75

4.64

1,097 208

1,015 213

1,203 213

1,591 214

1,181 214
994 214
1518 214

1271 214

1,106 214

1,730 214

1,604 214

1,704 214

1306 214

1,131 214

1,163 214

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 2. Competencias humanas (valores medios)
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Fuente: Elaboracién propia.

tiene que ser innovacion, sino puede ser una segunda vision de algo
que ya existe o una cierta mejora en algo que lleva el instituto desde
hace tiempo. Al llevar a cabo un analisis general de las puntuaciones
obtenidas en todas las afirmaciones que se han realizado con respecto
de la competencia de caracter humano, observamos que todas se hallan
con valores muy proximos, y si alguna otra hubiera que resaltar ademas
de la ya mencionada por alta puntuacion, setrfa la cuestion numero 0,
que dice: “La preocupacion que vive como director es proporcionar
nuevos valores que mejoren los programas de innovacion”. Esta afir-
macién con otra poblacién quiza no habria dado una puntuacion tan
alta, podria ser bastante variable, en general, pero esto nos indica que la
poblacién que ha contestado es una poblacion comprometida con la in-
novacion, y ve que esta innovacioén debe ser apoyada por la direccién,
hasta el punto de, en ocasiones, surgir de la propia direccion.

El hecho de que las 15 afirmaciones tengan una puntuacién media
cercana y ésta sea la mas alta de las competencias indica que es la com-
petencia que mas positivamente se valora a la vista de otras pruebas que
se han hecho; que la media, la mediana y la moda casi confluyen en esta
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competencia y que la poblacién observa una mayor necesidad de que se
cumplan en el perfil de un director.

En relaciéon con la competencia técnica, vemos que aqui los valores
obtenidos en las 15 preguntas estan muy poco correlacionados: hay
valores altos que llegan a 5.47, como el de la pregunta 14, y valores
incluso dos puntos por debajo, como ocurre con la pregunta 10, que
tiene una puntuaciéon de 3.41. Los valores mas altos, tal y como se
indicé anteriormente, se corresponden con la pregunta 14, que dice:
“El estudio en el centro no se ve influenciado por los diversos credos
que tenga el alumnado”. Realmente esta pregunta es de tipo técnico-
social, tal y como debe ser segun el tipo de sociedad en la que esta-
mos; es por la que mas se inclina la poblacién. La segunda pregunta
con mayor valoracién es la 12, que dice: “Su principal preocupacion
como director es mejorar las potencialidades educativas de todos los
estudiantes”. Esta tiene un valor més general y alcanza un puntaje de
5.42, lo cual hace que sea muy significativa para la poblacion. En el
otro extremo, la pregunta 10 sélo obtiene 3.41 puntos, y esto quiere
decir que pocos individuos de la poblacién estan a su favor; la pregun-
ta es: “Promueve la direccion entre el profesorado el uso del bilingiis-
mo en los procesos de ensefianza-aprendizaje”. No siempre se estd
a favor de esta tendencia del bilingtiismo, hay divisién de opiniones
y, por tanto, no ha sido muy bien valoradas en general; las preguntas
correspondientes a la competencia técnica se dispersan quiza porque
hay quienes estan a favor de unos tipos de técnicas y otros de otras, y
no hay una confluencia alrededor de alguna muy concreta (Cuadro 4
y Grafica 3).

Dentro de las competencias hemos hablado de que la mas valorada
es la de caracter humano, y en contraposiciéon de lo que pudiera pare-
cer, segun las medias halladas, la competencia de caracter técnico es la
segunda mas valorada en la media, aunque el rango en que aparecen sus
valores es mucho mas amplio que el correspondiente a la competencia
de gestion (Cuadro 5).

A la vista de los estadisticos descriptivos, el correspondiente a la me-
dia, al ordenar las competencias, es la de caracter humano en primer
lugar, en segundo la competencia técnica y en tercero la de gestion, con
valores que van desde 69.50 a 66.30 y, por ultimo, 63.17 para cada una
de ellas.
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Cuadro 4. Descriptivos generales para las competencias técnicas

Competencias técnicas Media D?m Ve
(1)

3.1  La direccién del centro es propicia a la incorporaciéon a 500 1,193 214
proyectos o programas nuevos.

3.2 Elcentro diversifica los programas anualmente atendien- ~ 3.86 1,696 214
do a las necesidades de los estudiantes.

3.3 Ladireccién promueve actividades integradoras paralas ~ 4.07 1,153 214
diversas culturas existentes en el centro.

34 El centro se ve impulsado por la direccién para estimular ~ 5.18 1,069 214
el uso de las nuevas tecnologfas.

3.5  La direccién fomenta el uso racional y la incorporacion  5.04 1,377 214
de T1C en la vida del centro.

3.6  La direccién promueve la insercion de las mas creativas ~ 4.54 1,555 214
innovaciones tecnolégicas en la mejora de los procesos
de ensefianza-aprendizaje.

3.7 Las TiC son una preocupacioén prioritaria en su progra-  4.62 1,323 214
ma de direccion, por su impacto en la racionalizacion del
proceso de enseflanza-aprendizaje.

3.8 Laenseflanza de varias lenguas en el centro es un objeti- ~ 4.22 1,242 214
vo priotitario del equipo directivo.

3.9  Ladireccién impulsa la competencia comunicativadelos  4.13 1,073 215
estudiantes y fomenta el bilingtiismo coordinado.

3.10 Promueve la direccion entre el profesorado el uso del ~ 3.41 1,431 215
bilingiiismo en los procesos de enseflanza-aprendizaje.

3.11 La integracién de alumnos diferentes, fisica o psicologi-  4.33 1,192 215
camente, es apoyada por la direccién del centro.

3.12  Su principal preocupacién como director/a es mejorar 5.42 ,796 212
las potencialidades educativas de todos los estudiantes.

3.13  Elcentro que dirige y su toma de decisiones apoyacomo ~ 3.49 1,584 211
primera finalidad el principio de atencién a la diversidad
de los estudiantes.

3.14  Elestudio en el centro no se ve influenciado por los di- ~ 5.47 ,966 212
versos credos que tenga el alumnado.

3.15 El equipo directivo fomenta la tutorizacion de alumnos ~ 3.98 1,328 212
de cursos superiores sobre alumnos de cursos inferiores
para ayudarse en los estudios.
Media total 4.21

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafica 3. Competencia técnica (valores medios)
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Fuente: Elaboracion propia.
Cuadro 5. Sumatorio de escalas de competencias
Estadisticos descriptivos
N Minimo — Maximo — Media — Des. tip.
Competencias de gestion 215 33.00 89.00 63,1721  10,37670
Competencias de cardcter 214 1900 9000 69,5000 1590191
humano
Competencias técnicas 215 20.00 90.00 66,3070  12,40661
N valido (segun lista) 214

La escala que alcanza mayores valores (media mas alta) es la de com-
petencias de caracter humano. Para comprobar si esta diferencia es
significativa se realizaron pruebas adicionales (# de Student y ANOVA).

A modo de informacién mas amplia, con algunos datos mas que se
obtuvieron de la encuesta, podemos destacar la relacién de estas com-
petencias con el género del encuestado y su tipo de centro de trabajo
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respecto de la integracién (Cuadro 6, Grafica 4, Cuadro 7, Grafica 5,
Cuadro 8, y Cuadro 9). Aunque se puede hacer un analisis de resultados
mas especifico a la luz de los datos presentados, cabe destacar que la
escala con mayor valoracion (media mas alta) es la de competencias de
caracter humano.

Otros resultados de interés, al estudiar las tres competencias en rela-
cién con los sujetos interrogados, por su género y por el tipo de inte-
gracioén que se daba en su centro, muestran que los hombres las valoran
mas que las mujeres, aunque en la competencia de caracter humano se
destaca mucho mas la puntuacién de los hombres que la de las mujeres
a la hora de elegir un lider educativo. Las otras dos competencias que-
dan en términos similares respecto de la variable género: los hombres

Cuadro 6. Género de los encuestados

¢Cual es su géneror
Frecuencia Porcentage Porfefﬁ‘aje Porcentaye
valido acuminlado
Hombre 59 27.4 27.4 27.4
Vilidos ~ Mujer 156 72.6 72.6 100.0
Total 215 100.0 100.0

Grafica 4. Porcentaje de género

Hombre
27%

Fuente: Elaboracion propia.
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Cuadro 7. Género

Estadisticos de grupo

Desviacio, Error tip.
sCudl es su género? N Media es,wfmon o gb
tipica de la media
Competencias Hombre 59 655593 8,86152 1,15367
de gestion Mujer 156 62,2692 10,78371 0,86339
Competencias de ~ Hombre 58 730345 1310948 172136
cardcter humano  Npyjer 156 68,1859 16,66977 133465
Competencias Hombre 59 69,9322 869971 1,13261
técnicas Mujer 156 64,9359 13,31537 1,06608
Griafica 5. Modalidad de integracion de los centros
1
85%
Fuente: Elaboracion propia.
Cuadro 8. Modalidad de integracion en el centro
Modalidad de integracion de su centro
. . Porcentaye Porcentaje
Frecuencia Porcentage ilido demledo
General (1) 182 84.7 84.7 84.7
Vilidos  Motérico (2) 33 15.3 15.3 100.0
Total 215 100.0 100.0
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Cuadro 9. Modalidad de integracién de su centro segin la competencia

Estadisticos de grupo

Desviacion — Error tp.

Modalidad de integracion de su centro N Media . .
1p. de la media

General 182 63,2198 10,61928 78715

Motorico 33 62,9091  9,06354  1,57776

Competencias General 181 69,1602  16,36262  1,21622
de caracter humano Motoético 33 71,3636 13,15014  2,28915
General 182 659176 1244075 92217

Motorico 33 68,4545  12,17860  2,12002

Competencias de gestién

Competencias técnicas

las valoran por encima de las mujeres, aunque segun se ve en la grafica, las
mujeres eran mayoritarias en la poblacién, como ocurre en la realidad
de puestos educativos.

Al relacionar las tres competencias para los dos tipos de integracion
que se estudian (general y motorica), se observa que no hay diferencias
en ninguno de los casos; las pequefias diferencias se pueden deber al azar
simplemente.

En definitiva, se pone de manifiesto que estas competencias son
esenciales para que los directivos disefien y desarrollen programas de
mejora para la transformacion continua de las instituciones educativas
y la creacién de una cultura de innovacion en los centros educativos.

Asi, esta investigacion, en coherencia con Gomez y Medina (2015),
ha destacado y consolidado el mapa de competencias del lider peda-
gogico sefialando las competencias de gestion, técnica y humana, al
destacar los participantes en la investigacion y la prioridad de la com-
petencia humana, seguida por las de gestion y técnica.

CONCLUSIONES
Se consolida el modelo de formacion de lideres desde el enfoque de

competencias, subrayando la transformacién y armonia emocional al
capacitar a docentes y profesionales en el conocimiento, dominio e im-
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portancia de las competencias pretendidas, en coherencia con las del
profesorado (Medina, 2013; Dominguez ef al., 2017; Gémez y Medina,
2014), que constatan el desafio de:

* Identificar.

* Jerarquizar

* Desarrollar

* Formar e investigar.

* Consolidar y dar un nuevo enfoque al dominio de tales compe-
tencias y a la preparacion de los lideres en: empatia, armonia emo-
cional, confianza, colaboracion, resiliencia, bisqueda de sentido,
disponibilidad, etc., unidas a las de gestién y mejora de las practicas
educativas, la cultura y clima de las instituciones para el desarrollo
integral, sustentable y educativo entre personas: expertos, docen-
tes, discentes, familias, comunidades de aprendizaje, escenatios de
complejidad cultural, etcétera.

Hemos de impulsar el liderazgo del profesorado, nucleo de los nuevos
lideres y de la mejor gobernanza de las instituciones de formacion de
docentes, implicandose en la comunidad educativa y de salud eco-am-
biental, aportando una cultura de la diversidad y de creencias positivas
en la formacion de los seres humanos.

Avanzar en la construccion de las competencias, garantia de proyectos
universales, patrocinados por el ISATT y resto de comunidades de apren-
dizaje y asociaciones internacionales de investigacion cualitativa (Gémez
y Medina, 2014).

Se constata la necesidad de avanzar en los pensamientos mas genui-
nos y las realidades mas complejas y construir el auténtico escenario de
superacion permanente, al profundizar en la formacion de directivos y
en la creacion de climas mas humanos, que se caracterizan por valores
profundos y la indagacién continua. La coordinacion y el avance en el
dominio de las competencias se ha de completar con la emergencia y co-
laboracion en nuevas competencias de los escolares y familias, en el con-
texto de las organizaciones con predominio de pensamientos criticos y
creativos con implicacion en el desarrollo profesional de los docentes
para descubrir las verdaderas creencias, practicas y pluralidad de visiones
implicitas que se entrecruzan en su capacitacion integral.
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Hemos avanzado en la eleccion de las creencias y los pensamientos
que subyacen a las actuaciones del profesorado, especialmente de educa-
cion preescolar y dltimo afio de la educacion secundaria (curso de pre-
paracion a la universidad) (Dominguez e al., 2014).

Los directivos han de explicitar los pensamientos y creencias que
subyacen a los auténticos valores para la mejora de las instituciones, la
consolidacién de climas de empatia y colaboracion, que promuevan los
logros mas adecuados a los estudiantes de profesorado, explicitados en
las tareas y practicas innovadoras que han de asumir en las instituciones
educativas, centrados en el conocimiento de las motivaciones y de los
nuevos problemas que la sociedad del conocimiento plantea a los profe-
sionales en la incierta y compleja realidad mundial.

Los modelos de formacién de docentes y de desarrollo integral del
profesorado han de basarse en valores emergentes y en la eleccion de
los retos globales que el profesorado ha de asumir para mejorar su for-
macion inicial.

Destacamos la complementariedad entre la visiéon ecoformadora, un
estilo socio-comunicativo empatico y el trabajo colaborativo, subrayan-
do el significado de la institucion y de las organizaciones para una mejora
integral de la educacion, las escuelas y la especialidad formativa en su
conjunto.

ILa formacion inicial del profesorado demanda de los lideres un nuevo
estilo de gestién de los procesos de investigacion e innovacion de las
practicas docentes, preparando al educador para avanzar en respuestas
creativas y en acciones transformadoras de los procesos de ensefianza-
aprendizaje integrados y desempefiados desde un enfoque interdiscipli-
nar e integral.

El horizonte que han de marcar los lideres de las organizaciones
de formacion de docentes ha de estar presidido por el dominio de
las competencias de innovacion, investigacion, institucionales y de en-
cuentro con la diversidad de las personas, las comunidades y las visio-
nes en interaccion, incorporando a la vida de la escuela de formacion
universitaria normal una cultura de la innovacion educativa, basada
en la investigacion permanente, en el empleo de estudio de caso y
nucleos relevantes de problemas esenciales para el avance en tales re-
tos, convirtiendo a los lideres de estas instituciones en los principales
creadores de lineas de mejora, formacion integral e investigacion de
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los procesos de ensefanza-aprendizaje y de las practicas generadoras
de nuevas formas de ser, saber y actuar en los procesos de gestion
y adecuada toma de decisiones en las instituciones de formacion de
maestros y maestras.
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CAPiTULO 2
La gestion del conocimiento
en la formacidn de docentes

Manuel Salvador Saavedra Regalado, Virginia Gonzdlez Ornelas,
Francisca Ortiz Rodriguez, Eréndira Camargo Citora, Martina Lépez
Valdovinos, Rubén Gémez Martinez y Filomeno Ambris Mendoza

INTRODUCCION

La relevancia sustancial de la educacién en el mundo contemporaneo
es ya un lugar comun que nadie discute. La era actual requiere ciudada-
nos capaces de entender la complejidad de situaciones y el incremento
exponencial de la informacion, asi como de adaptarse creativamente a la
velocidad que exigen los cambios y a la incertidumbre que ello genera.
También se ha convertido un lugar comun la insatisfaccion respecto de
la calidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje que tienen lugar hoy
dia (Pérez Gémez, 2010).

ILa escuela aun no responde a estas nuevas exigencias y la sociedad
en general sigue esperando una formacion ciudadana que responda de
manera pertinente y activa a las complejas dinamicas que el contexto
demanda; en este sentido, se hace necesaria una formacién de los do-
centes a partir de nuevas propuestas que permitan afrontar estos retos
mediante respuestas novedosas y pertinentes a la dinamica social actual.

Ante estos retos, Imbernén (2004) considera que toda institucion
educativa —desde la que se encarga de la etapa mas temprana hasta la
que organiza la formacién permanente, como instituciones “que tienen
la funcién de educar” y la profesion docente, entendida ésta como algo
mas que la suma del profesorado que se dedica a esta tarea dentro de
esas instituciones— debe cambiar radicalmente y mantenerse a la par
de los vertiginosos cambios que han sacudido el siglo xx1. En definitiva,
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la profesion docente debe abandonar la concepcion decimononica ob-
soleta que ubica al educador como el poseedor del conocimiento.

La dinamica de la realidad actual exige una educacién mas y mas com-
pleja, mucho mas que ese mero ensenar lo basico y elemental a una
minorfa homogénea, monopolizando el saber.

Como consecuencia, si la educaciéon de los seres humanos se hace mas
compleja, la profesion docente lo sera también. Esa complejidad se vera
incrementada por el cambio radical y vertiginoso de las estructuras cien-
tificas, sociales y educativas (en sentido amplio), mismas que dan apoyo y
sentido al caracter institucional del sistema educativo (Imbernon, 2004).

En este sentido, una opcién de cambio lo constituye la gestion basa-
da en la escuela, pero para que ésta tenga éxito, sefiala Cladwell (2005),
es necesario tomar en cuenta algunos factores que contrarresten la
desarticulacion en el sistema o el abandono en que puedan caer. Uno
es favorecer el desarrollo de capacidades en los maestros para disefiar
y poner en practica un plan de estudios que satisfaga las necesidades
de los estudiantes; otro es promover la capacidad de la comunidad para
identificar necesidades y estar pendiente de los resultados. Ademas, se
debe favorecer el desarrollo del capital social entre los profesores y es-
cuelas promoviendo el desarrollo de relaciones de apoyo y colaboracion.
Finalmente, otro recurso para asegurar la superacion entre las escuelas
es favorecer el flujo de informacion, la colaboracion y el intercambio
de modelos y practicas de enseflanza a partir de la formacién de redes
laterales entre las escuelas.

ENFOQUE GENERAL DE LA FORMACION DOCENTE

Histéricamente, la formacion de ciudadanos y docentes en institucio-
nes escolares se ha apoyado —y asf sigue en la actualidad, salvo escasas
excepciones— en una concepcion epistemologica escolastica que res-
ponde a una légica de racionalidad cartesiana, lineal; es decir, una mezcla
de idealismo ingenuo y mecanicismo técnico (Bullough y Gitlin, 2001)
cuyos supuestos fundamentales son los siguientes:

* Una relacién lineal y unidireccional de la teorfa a la practica. Se
considera a la practica como una aplicacion objetiva de la teorfa
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que garantice adecuadamente el aprendizaje declarativo de las teo-
rias pertinentes. La teorfa se convierte por lo general en una re-
produccion verbal de adquisiciones memoristicas sin sentido, sin
valor de uso, que el aprendiz intercambia por notas, calificaciones
o acreditaciones, pero que en raras ocasiones iluminan u orientan
la practica.

* El conocimiento se presenta como una secuencia de datos acaba-
dos y conceptos cerrados, inventados por otros.

* Los contenidos y las habilidades a aprender se sitian en la escala
inferior del conocimiento: datos y habilidades mecanicas, rutinas
y destrezas simples que hay que apropiarse y dominar mediante
repeticion y ejercicio.

* Elaprendizaje se concibe como una adquisicion individual que in-
crementa el almacén explicito y declarativo de recursos mentales,
“un saber decir-repetir”.

¢ Cuando se trabajan categorifas de conocimiento de orden superior,
como esquemas, modelos y mapas conceptuales, el aprendizaje, por
lo general, se centra en actividades abstractas y descontextualiza-
das, al margen de los procesos de investigacion o creacion y de las
situaciones en las que puede ser aplicado para resolver problemas,
proponer alternativas o modificar realidades.

Esta orientacion epistemologica deriva, entre otras razones, de los si-
guientes aspectos y creencias sobre el concepto de curriculo:

* Una concepcién reduccionista, fragmentaria y generalmente inco-
municada de los diferentes cuerpos de conocimiento disciplinar,
considerando que el aprendiz sera capaz de integrar tales frag-
mentos aislados en unidades tedricas y practicas con sentido.

* Uso generalizado de fuentes secundarias de informacion, que con-
forman una realidad ficticia y aislada del contexto.

* El método didactico preferido es la transmision verbal, oral o es-
crita. El resto de propuestas metodolégicas no se conoce o se con-
sidera una pérdida de tiempo.

* Comprobacién de la adquisicién del conocimiento por medio de
examenes de acreditacion, donde el conocimiento se plantea como
un conjunto de cuestiones cerradas y soluciones unicas.
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En definitiva, esta concepcion epistemolodgica deriva en una con-
cepcion simplista de la pedagogia como proceso de transmision uni-
direccional, del docente como un técnico que imparte un curriculo
prescrito y del conocimiento como objeto neutral, establecido y aca-
bado, sin conexién con sentimientos, valores y sesgos, que se traspasa
de manera simple desde la mente del docente, o el libro de texto, a la
mente del aprendiz, y de la mente del aprendiz a sus practicas (Pérez
Gomez, 2010).

Ante esta forma de aprender del ciudadano y del docente, dada la
complejidad de los problemas sociales actuales centrados en la incer-
tidumbre y generacion del conocimiento cada vez mas inalcanzable, es
apremiante un cambio total en la forma de aprender y, por tanto, de
ensefiar. Se requiere una epistemologia constructivista sustentada en los
siguientes principios:

* La practica aceptada como un escenario complejo, incierto y cam-
biante donde se producen interacciones que merece la pena ob-
servar, relacionar, contrastar, cuestionar y reformular, al ser espa-
cios y procesos generadores de nuevos conocimientos (Gergen,
2001). La interaccion permanente de la practica y la teorfa confor-
ma un bucle creativo y dinamico que expande el conocimiento y
transforma la realidad, al transformar al propio sujeto que cono-

ce y actua, como consecuencia de su interacciéon con la realidad
(Figura 1).

Las teorfas declaradas, verbalizadas, y las teorias en uso, el conoci-
miento en la practica, de cada individuo, constituyen universos relacio-
nados, complementarios, pero independientes y a veces discrepantes
(Argyris, 1993).

La vida cotidiana personal, social y profesional del ciudadano en ge-
neral, y del profesional de la educacion en particular, compone un esce-
nario complejo, incierto, imprevisible, cargado de valores y presionado
por las urgencias de reacciones inmediatas. En este escenario, es el pen-
samiento practico —las teorfas en uso, no las teorfas declaradas— el que
gobierna nuestras interpretaciones y acciones.

La investigacion contemporanea plantea pocas dudas sobre el carac-
ter holistico y emergente del conocimiento practico. El pensamiento
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Figura 1. Formacién docente en la era del conocimiento
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practico parece el lugar adecuado para comprender la integracion in-
disoluble pero compleja de los elementos l6gicos y racionales con los
emotivos y motivacionales de nuestros sistemas de interpretacion y
accion; esta formado por un repertorio de imagenes, mapas o artefac-
tos, conscientes e inconscientes, que traen consigo informaciones, aso-
ciaciones logicas, deseos y connotaciones emotivas. Los significados
o representaciones que los seres humanos construyen y reconstruyen
en sus interacciones poseen componentes cognitivos y emocionales,
conscientes o inconscientes, integrados de modo indisoluble en la
unidad compleja de representacion; constituyen el sustrato cogniti-
vo, afectivo y comportamental de cada individuo. Sin el componente
emocional y valorativo no puede entenderse la naturaleza compleja del
pensamiento y la conducta humanas (Dewey, 1938; Immordino-Yang
y Damasio, 2007).

Aprender supone reconstruir (Pérez Gomez y Sacristan, 1992), re-
estructurar (Pozo, 2000) y reescribir (Karmilov-Smith, 1994) de una
manera consciente y sistematica el entramado de representaciones
o significados que el individuo ha ido construyendo a lo largo de su
historia personal, a propésito de sus interacciones en los escenarios
cotidianos. Aprender supone incrementar y repensar los saberes
que surgen de la experiencia vivida y pensada de cada sujeto para
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ampliar el horizonte de nuevas experiencias y nuevos saberes (Con-
treras, 2010).

Los estudiantes construyen conocimiento interpretando, analizando y
evaluando, al tiempo que intervienen, y no simplemente recitando infor-
macion (Daniels y Bizar, 2005).

El conocimiento que merece la pena en educacion tiene valor de uso,
para descubrir y crear nuevos horizontes o para resolver problemas y
mejorar las condiciones de vida. El intercambio del conocimiento por
notas ha de ser, en todo caso, una condicién secundaria. A la escuela se
le exige hoy formar a sus alumnos en y para la vida; formar a las nuevas
generaciones en un contexto de transformaciones tecnologicas y eco-
némicas, con procesos que se extienden a todas las etapas de la vida. Se
le exige formar en los valores de colaboracion, solidaridad, tolerancia,
aceptacion y convivencia. La gestion del conocimiento y el aprendizaje
para la vida son demandas que la sociedad del conocimiento plantea a
la escuela. Para entender la gestion del conocimiento en la escuela se
propone adoptar una perspectiva epistemoldgica que considera al co-
nocimiento como accién, en un modelo de aprendizaje organizacional
cuyo proposito central sea la mejora de los desempefios y el logro de
resultados (Minakata, 2009).

Desde una ontologia del lenguaje de accidon consistente con esta
perspectiva se puede entender a la organizaciéon como el resultado de
“conversaciones-de acciéon” y a la gestién del conocimiento como los
procesos de creacion y transformacion del conocimiento de la organiza-
cién-que-aprende, incorporando de manera dinamica y continua el saber
hacer de las personas en el tejido “narrativo” personal-grupal-organiza-
cional (Echeverria, 1999).

Gestion educativa

El analisis de la funcién de la gestion, desde el planteamiento de diversos
autores, propicia un acercamiento comprensivo que permite reconstruir
el concepto para ser utilizado en la generaciéon de conocimiento en edu-
cacion; debido a que puede ser muy bueno intrinsecamente, es decir,
estar bien enunciado y reunir todas las condiciones formales, puede, sin
embargo, no tener nada que ver con las necesidades del centro en el que
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se intenta utilizar; también es posible que su significado esté en contra de
la dinamica institucional o no coincidir con sus planteamientos practicos
y tedricos. Estos aspectos exigen identificar desde qué posiciones epis-
temologicas se han construido y la manera en que los diversos autores
apoyan las visiones y los propositos de gestion, para desde ellos prever
una secuencia que direccione todas las acciones.

Este proceso de gestion, que se inicia en la empresa, es valorado y
asumido en educaciéon como “gestion educativa”, misma que desde el
punto de vista de Casassus (1998) constituye una actividad que estaba
separada en dos conceptualmente distintas: la planificacion y la admi-
nistracion. La idea basica detras de esta distincion consiste en que, por
una parte, los planificadores son los que piensan, fijan objetivos y de-
terminan las acciones que hay que seguir. Por otra, los administradores
aparecen como las personas encargadas de ejecutar las acciones prede-
terminadas El modelo asi definido hace una separacién clara entre la
accion de disefio y la accion de ejecucion, considerandose que éstas son
asignadas a universos distintos.

Esta separacion ha dejado de tener validez conceptual como teorfa de
la accion subyacente, al integrar ambos procesos en la nocion de gestion.
Entonces, cuando Amat (2000) habla de gestion, hace referencia tanto al
proceso de la planificacién como al de la administracion de lo disefiado.
Este autor dice: “La gestion, organizacionalmente hablando, se refiere al
desarrollo de las funciones basicas de la administracion: planear, organi-
zat, dirigir y controlar”.

Modificar las formas de ver y actuar en las escuelas para propiciar
nuevos modos de gestionar los aprendizajes requiere de nuevas maneras
tanto en la formacién del ciudadano como en la formacién de los do-
centes de gestion educativa.

ENFOQUE DE GESTION EN LA FORMACION DOCENTE

El enfoque que orienta la nueva gestiéon educativa busca que las practicas
y relaciones de los actores transiten de formas burocraticas y adminis-
trativas a practicas y relaciones democraticas; de acuerdo con Zorrilla
Fierro (2002) y Tapia (2003), puede ejemplificarse esta transiciéon consi-
derando la dindmica del proceso:
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* Del control y verificacién del cumplimiento de la norma legal o
administrativa por sf misma, al apoyo de los procesos escolares y
docentes, a partir de la asistencia técnica, el monitoreo y la evalua-
ci6én de docentes y de la gestion escolar e institucional.

* Del aseguramiento de la prestacion del servicio educativo, privi-
legiando la eficiencia en el uso de los recursos, en un horizonte
homogéneo, al apoyo de los procesos escolares para asegurar la
eficacia y el logro educativo, en un horizonte que reconoce la di-
versidad y singularidad de las escuelas.

* Alude a un proceso de gestion centrado en el trabajo colectivo, en
equipo con sus pares y con los directores, privilegiando la atencion
a las necesidades de la escuela, de los maestros, de los alumnos e
indirectamente de los padres de familia y la comunidad.

La idea fundamental es transitar del trabajo centrado en las rutinas
burocraticas y subprofesionalizadas que se apoyan en una relacion jerar-
quica basada en posiciones de autoridad, a formas colegiadas de didlogo
y acompafiamiento, sin relaciones jerarquicas tradicionales, sino basadas
en el liderazgo, la creatividad y la profesionalizacion.

El analisis de los elementos sefialados permite identificar las caracte-
risticas de la nueva gestion, las cuales prefieren generar organizaciones
de aprendizaje donde las relaciones y practicas de los actores educati-
vos se dinamizan en funcién de la inclusion y la participacion activa,
de la reflexién, del didlogo informado, de las relaciones horizontales,
del trabajo colaborativo, del liderazgo compartido y de la participacion
social responsable; todo, enmarcado en los principios de corresponsa-
bilidad en la toma de decisiones, transparencia y rendicién de cuentas

(Figura 2).

»  Autonomia para la toma de decisiones. Este principio implica que cada
persona y cada organizacion tengan la facultad para tomar decisio-
nes que les permitan cumplir con la misiéon encomendada.

*  Corresponsabilidad. Parte del reconocimiento de que en una organi-
zacion cada integrante asume la responsabilidad por las decisiones
que en colectivo se producen; conlleva la disposicion y el compro-
miso de todos los involucrados para revisar de manera sistematica
lo que se hace o deja de hacerse, individual o colectivamente, y para
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Figura 2. Gestion tradicional frente a la nueva gestion
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asumir en corresponsabilidad el efecto de sus decisiones y labores
en los resultados educativos obtenidos.

* Transparencia. Se relaciona con el hecho de mostrar con claridad
lo que se hace y lo que se logra. También se asocia con eviden-
ciar la forma de administrar los recursos humanos, materiales y
financieros con equidad, y apoyar u orientar a las escuelas para que
adopten en su cultura escolar la transparencia de sus procesos y
resultados.

*  Rendicion de cuentas. Otra de sus responsabilidades es informar a la
sociedad de los propdsitos planteados, las estrategias y acciones
emprendidas y los logros obtenidos.

Asi, tenemos un enfoque de gestiéon que se centra en producit pro-
cedimientos para identificar limitaciones y proponer alternativas que re-
dunden en el fortalecimiento de una propuesta integradora que permita
trascender las practicas cotidianas a partir de la reflexion en la accién;
reconstruyendo conocimientos, habitos y habilidades propicias para este
proceso. La gestion asi pensada requiere de una formacién permanen-
te de los sujetos involucrados en la dindmica operativa de la institucion;
de no ser asi, es posible que no se desarrolle cabalmente, dado que se
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requiere del saber docente y el compromiso para el logro de este proce-
so integrador, sobre el que operaran principios colaborativos que dina-
micen la accion emprendida y generen una dinamica de gestion como
estrategia para tener un horizonte con nuevas normas de participacion,
donde la actividad se encaminara a la solucion de las problematicas que
la institucion enfrenta.

GESTION EDUCATIVA Y COLABORACION EN LA FORMACION DOCENTE

Uno de los metaparadigmas nuevos y mas prometedores de la era pos-
moderna considerado por la uNEsco (2000) es el de la colaboracion
como principio articulador e integrador de la accion. Presentes en este
proceso se identifican la planificacién, la cultura, el desarrollo, la or-
ganizacion y la investigacion, planteando en su dindmica la puesta en
practica como una forma estructurada que obliga a la participacion
interactiva.

El principio de colaboracion, desde el punto de vista de Hargreaves,
“es una respuesta productiva a un mundo en donde los problemas son
imprevisibles, las soluciones no son evidentes y las demandas y expecta-
tivas se intensifican” (1996, p. 14). En el contexto de la reestructuracion,
y mas en general, del perfeccionamiento de la educacion, esta solucion
cooperativa incluye todos o muchos de los principios siguientes:

e Apoyo moral. 1a colaboracion refuerza la resolucion, permite que
los aspectos vulnerables se pongan en comun y salgan a la luz, y
ayuda a que las personas superen los fracasos y frustraciones que
acompanan los cambios en sus primeras etapas, que en otro caso,
los sofocarfan e impedirfan.

o Aumento de la eficiencia. La colaboracion elimina las duplicaciones y
la redundancia entre profesores y asignaturas, dado que las activi-
dades se coordinan y las responsabilidades se comparten.

*  Mejora de la eficacia. La colaboracién mejora la calidad del apren-
dizaje de los alumnos al elevar la calidad de la ensefianza de los
profesores. La colaboraciéon estimula la asuncién de riesgos, una
mayor diversidad de estrategias docentes y una sensacién de mayor
eficacia entre los profesores, dado que los estimulos positivos y la
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retroalimentacién sobre las consecuencias de las acciones fortale-
cen su confianza en s{ mismos.

Reduccion del exceso de trabajo. La colaboracion permite compartir las
cargas y presiones que se derivan de unas demandas de trabajo in-
tensificadas y del cambio acelerado, de manera que cada profesor y
cada lider no tiene por qué cargar con todo €l solo.

Perspectivas temporales sincronizadas. 1a colaboracion reduce las di-
ferencias de perspectiva temporal entre los administradores y los
profesores. La comunicacion y participacion en actividades comu-
nes crean expectativas comunes y realistas respecto de las lineas de
desarrollo temporal del cambio y la implementacion. Los mismos
principios se aplican también a la sincronizacion de las perspecti-
vas y expectativas temporales entre profesores y estudiantes cuan-
do se convierten en coparticipes en el proceso de aprendizaje.
Certeza situada. 1.os dos peores estados del conocimiento son la
ignorancia y la certeza. La colaboraciéon reduce la incertidumbre
y limita el exceso de culpabilidad que, en caso contrario, invade
la docencia, al fijar de comun acuerdo unos limites sobre lo que
razonablemente puede conseguirse en cualquier ambiente. I.a co-
laboracion crea también una confianza profesional colectiva que
puede ayudar a los profesores a resistir la tendencia a depender de
falsas certezas cientificas sobre la eficacia docente, la eficacia de las
escuelas y similares. La colaboracion reemplaza las falsas certezas
cientificas o las debilitadoras incertidumbres ocupacionales por las
certezas situadas de la sabiduria profesional colectiva de las comu-
nidades concretas de profesores.

Asertividad politica. 1a colaboracion, en sus formas mas intensas,
capacita a los profesores para interactuar con mayor confianza en
s{ mismos y mayor asertividad con los sistemas que los rodean y
la multiplicidad de innovaciones, mas o menos razonables, que de
ellas se derivan. La colaboracion fortalece la confianza para adop-
tar innovaciones procedentes del exterior, la prudencia necesatia
para retrasar su adopcion y la fortaleza moral para oponerse a ellas.
En ese sentido, también mitiga los efectos de la intensificacion y la
sobrecarga antes mencionados.

Mayor capacidad de reflexion. El didlogo y la accion constituyen una
fuente de retroalimentacién y de comparacion que incita a los
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profesores a reflexionar sobre su propia practica. Los otros se con-
vierten en espejos para la practica propia, llevando a la reflexion
sobre ella y a su reformulaciéon con un sentido mas critico.

*  Capacidad de respuesta de la organizacion. Se retnen los conocimientos,
pericia y capacidades del profesorado, permitiendo responder con
diligencia a las cambiantes limitaciones y oportunidades del en-
torno, examinar de manera proactiva el ambiente en relacion con
los cambios por venir y descubrir las oportunidades que puedan
ofrecer.

*  Oportunidades para aprender. Incremento de las oportunidades que
tienen los profesores para aprender unos de otros entre aulas, en-
tre departamentos y entre escuelas, aceptando que la totalidad es
mayor que la suma de sus partes.

e Perfeccionamiento continno. Los profesores no contemplan el cambio
COMo una tarea a terminar, sino como un proceso sin fin, de per-
feccionamiento continuo en una busqueda asintotica de la maxima
excelencia, por una parte, y de nuevas soluciones a los problemas
que surgen con mayor rapidez cada vez, por otra. Por su forma
de promover la reflexién compartida, el aprendizaje profesional y
la recoleccion de los saberes y destrezas de todos, la colaboracion
constituye una premisa fundamental del aprendizaje en la organi-
zacion (Figura 3).

Los sistemas escolares se encuentran envueltos en dos dinamicas
complementarias que los presionan y plantean demandas de trans-
formacién radicales: una cuestiona su funcién histérica de ser fuente
principal de produccién e intermediacién de conocimientos en sus
procesos formativos y de capacitacion. En la sociedad de la informa-
cion, la competencia de otros ambitos, otras fuentes y otras modali-
dades productoras de conocimiento y formacién se hace presente y
éstos son valorados y aceptados socialmente como “lugares del co-
nocimiento” (Castells, 2006). La otra dinamica es la que cuestiona la
identidad de la escuela como instituciéon encargada de transmitir y
ensefar a las nuevas generaciones con la descentralizaciéon de la en-
seflanza y la transmisién de informacién y conocimiento hacia el
aprendizaje de competencias sociales y productivas y para la vida, en
un contexto de inseguridad, incertidumbre y complejidad de transfor-
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Figura 3. Transformacion de la gestién en la escuela:
Formacion del docente

Contexto Perspectivas temporales sincronizadas

Certeza situada
Asertividad politica

L

v v
Girecﬁvos —> Docenteg Apoyo moral

Certeza situada
|—P Mayor capacidad de reflexién

Oportunidades de aprender

Politica educativa
Evaluacién educativa

Perfeccionamiento continuo

( Capacidad de respuesta ) ;

A

Aumento de la eficiencia

Mejora de la eficacia
kReduccién del exceso de trabajo

macién de las relaciones familia-escuela y escuela-ambitos producti-
vos (Hargreaves, 1990).

En la sociedad del conocimiento se valora el aprendizaje y no solo
la ensefianza; se reconocen los aprendizajes que se realizan en ambitos,
espacios y organizaciones alternativas a la escuela, con modalidades y
tiempos que confrontan la estructura y la identidad “transmisora y for-
madora de las escuelas”.

El aprendizaje para la vida social y las competencias profesionales
dejan de ser el patrimonio cuasi exclusivo del entorno formativo escolar
y las escuelas se ven obligadas a transformarse de organizaciones que en-
seflan a organizaciones que aprenden en y desde problemas y proyectos
situados en la vida social y econémica.

En esta dinamica, el aprendizaje y el conocimiento presencial que se
adquiere cara a cara en grupos en los salones escolares, alcanza nuevos

79



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

significados frente a otras modalidades de aprendizaje virtual, en donde
los grupos, en ocasiones constituidos como comunidades de practica,
comparten intereses, visiones y problemas comunes que rebasan las es-
feras locales y las referencias culturales.

Hoy se aprende con otros y de otros, se aprende en grupos de gran
diversidad en edad, sexo, experiencia y cultura, en contextos reales y vir-
tuales, en comunidades de practica (Wenger y Synder, 2002).

Estas dinamicas plantean un dilema a las escuelas: o se transforman
en organizaciones que aprenden, abiertas y relacionadas con contextos,
problemas y escenarios sociales y productivos, o se anquilosan como
instituciones obsoletas y dislocadas de las dinamicas de la sociedad del
conocimiento. Esta disyuntiva plantea también a los profesores: o se in-
corporan a las dinamicas de cambio y pasan de ser los que ensefian a ser
los que aprenden en el proceso de ensefar; de ser quienes practican una
enseflanza de forma individual a quienes ensefian y aprenden de forma
grupal y colaborativa; de ser quienes ensefian centrados en contenidos
a ser quienes facilitan y conducen la construccion de aprendizajes situa-
dos, significativos y reflexivos; o viviran los efectos de su obsolescencia
e inadecuacién como formadores en la sociedad del conocimiento, con
el consiguiente vacio de significado profesional social y personal (Mi-
nakata, 2000).

Las instituciones escolares y los docentes como profesionales de la
educacion deben transformar sus funciones y su organizacion para in-
tegrarse a las dindmicas de la sociedad del conocimiento; aceptando
que la gestiéon del conocimiento es un constitutivo necesario de la mo-
vilizacion y dinamizacion de las organizaciones escolares y sus actores,
mandos medios, directivos, profesores, alumnos y familias para realizar
la transformacion institucional que consiste, principalmente, en transi-
tar de una organizacion estructurada para enseflar a una centrada en el
aprendizaje, que aprende gestionando conocimiento (Minakata, 2009).

Para entender la gestiéon del conocimiento en la escuela, Minakata
(2009) propone adoptar una perspectiva epistemoldgica que considera
al conocimiento como accion, en un modelo de aprendizaje organiza-
cional cuyo propésito central sea la mejora de los desempenos y el logro
de resultados.

Desde una ontologia del lenguaje de accién consistente con esta
perspectiva, se puede entender a la organizaciéon como el resultado de
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“conversaciones-de acciéon” y a la gestién del conocimiento como los
procesos de creacion y transformacion del conocimiento de la organiza-
cién-que-aprende, incorporando de manera dinamica y continua el saber
hacer de las personas en el tejido “narrativo” personal-grupal-organiza-
cional (Echevertia, 1999; Flores, 1997).

Se trata de una articulacién e integraciéon del conocimiento per-
sonal con los procesos de grupo y con la tecnologia, con la funcién
de lograr mejores resultados alineados con los propodsitos de la or-
ganizacion. De acuerdo con Gorelick y April (2004), su relevancia se
centra en la gestion narrativa del conocimiento en las organizaciones,
resaltando la integracion de esta gestion narrativa a las tecnologias de
informacién y comunicacion.

En un modelo de aprendizaje organizacional de la escuela cuyo pro-
posito central consiste en la mejora de los desempenios y resultados, la
gestion del conocimiento, desde la apreciacion de Minakata (2009), es un
proceso que involucra en sus ciclos a actores personales y grupales con
mediaciones y los relaciona con desempenos y produccion de efectos
(Figura 4).

En el modelo que muestra la figura se identifican otros elementos ne-
cesarios para el analisis, diseflo e intervencion de los procesos de gestion
del conocimiento:

Figura 4

Gestion del conocimiento basada en un modelo
de aprendizaje organizacional

Conocimiento — enaccion —p que logra, produce
para la accién resultados
Desempefios

Tecnologia de la informacién y comunicacién

Fuente: Minakata (2009).
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* Los sujetos que aprenden y generan conocimientos relacionados
con los fines de la organizacion y los resultados que ésta se pro-
pone lograr, mismos que integran el sistema de aprendizaje en una
doble funcién como individuos y como grupos.

* Los escenarios de aprendizaje y creacion de conocimiento: entor-
nos y contextos de la actividad.

* Los artefactos, mediaciones del aprendizaje personal y organiza-
cional en los que se apoya la gestion del conocimiento, sus proce-
SOs y operaciones.

* Los activos del conocimiento, que se han hecho explicitos y se han
incorporado a las personas y a la organizacion.

Al intentar desarrollar un proceso de gestion se requiere realizar en
cada uno de los aspectos de la institucién educativa un orden en las ac-
ciones, para plantear la dinimica que orientara el desarrollo de compro-
misos, requiriéndose tener presente que todo tiene un origen y se debe
partir de él, con claridad de lo que se pretende, saber en qué ambiente se
esta desarrollando el acto y como intervienen los involucrados, conocer
cada uno, saber sus aspiraciones, sus frustraciones, tener presente que en
el proceso actian seres humanos con diferencias que los individualizan,
que con ellos se lograra el proceso pretendido, consecuentemente se es-
tara desarrollando el principio que indicara el camino a seguir.

Pensar en lograr un aspecto aislado de un proceso es limitar las po-
sibilidades de éxito. Para el desarrollo del proceso de gestion se plantea
como una necesidad realizar una actividad que transforme el centro edu-
cativo en una institucion de excelencia y la generacion de un sistema que
regule y potencie cada una de las acciones emprendidas.

Los diversos aspectos que inciden en el lugar indiscutiblemente reper-
cutiran en el desarrollo de las actividades, debiéndose cuidar tanto la cons-
truccion y planeacion del proyecto educativo como su ejecucion, debiendo
ser su integracion acorde con la secuencia social que impera en la region.
Cada ambito social requiere un tratamiento inico, que responda a sus ex-
pectativas y que transforme su medio logrando una evolucién segun el
contexto general, sin entrar en procesos contradictorios con las formas de
pensar, que son producto de la historicidad vivida, y donde lo importante
es que “cada proyecto goce de la libertad de idear sus propios sistemas
como la piedra angular de su identidad” (Botkin,1992, p. 124).
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Por consiguiente, es necesario actuar bajo un andlisis constante, estar
preparado para emplearse en un didlogo transformador en el que se
combinen las metas institucionales con las expectativas de los partici-
pantes, lograndose de esta manera un desarrollo del proyecto, con los
involucrados en la acciéon generando formas especificas de participa-
ci6n valoradas de acuerdo con el objetivo institucional, donde la orga-
nizacién proporcione elementos que permitan ubicar las funciones de
los participantes, posibilitaindose prever el éxito de lo proyectado.

Para el logro de resultados se hace necesatio gestionar conocimientos
actuando, aprendiendo en y desde el desempefio de los participantes;
para esto, es necesario considerar los procesos representados en la Figu-
ra 5 que muestran una relacion entre si.

Los actives de conocimiento son saberes sistematizados, compilados y codi-
ficados, resultado de aprendizajes; son lecciones de la experiencia y sirven
como referentes de la organizacién educativa, las personas y los grupos
para lograr sus propositos.

Figura 5. Produccion de conocimiento como activo
de las comunidades de practica

Activos de conocimiento
Comunidades de practica

Lol

Aprendizaje
DURANTE
Aprendizaje Personas Aprendizaje
—> ANTES DESPUES —>
Metas Resultados
Entidades y grupos

Fuente: Elaboracion propia con base en Gorelick ez a/. (2004).
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Representan las mejores practicas docentes: son las historias que re-
cogen experiencias y de las que se obtienen lineamientos; en las propias
personas y grupos que cuentan con la experiencia y la comparten en co-
munidades de practica; en los conocimientos de la organizacién y de las
personas en forma de registros y repositorios documentales; asi como
en las mediaciones tecnoldgicas que se han incorporado a la vida de la
organizacion.

En la institucién educativa cada persona necesita de estos activos de
conocimiento para desempefiarse en ella y lograr los resultados espera-
dos de acuerdo con los propositos y valores de la institucion.

Para crear estos activos se requiere una metodologia apropiada que
atienda de manera integral los siguientes elementos: la definicion inicial
del sujeto a formar y el alcance del activo de conocimiento y la descrip-
cion del contexto (antecedentes, alcance, relevancia y beneficios); el ase-
guramiento de la creacién y el uso del activo de conocimiento por parte
de las comunidades de practica; el disefio y desarrollo de los medios para
coleccionar, sistematizar y codificar el conocimiento; y las practicas de
aprendizaje de los actores antes, durante y después.

Esto es necesario para una gestion del conocimiento que hace del
dominio publico y comun lo que esta en los individuos y para articu-
larlo como constitutivo del ciclo de aprendizaje organizacional. Este
proceso consiste en la conversion del conocimiento tacito en explicito,
segun las cuatro fases de Nonaka y Takeuchi (1995).

Ordinariamente, se apoya en tecnologias de trabajo en grupo y en el
uso de algun sofiware especializado. A estas tecnologfas también se les
denomina “tecnologfas colaborativas”.

Las cuatro fases del proceso propuesto por Nonaka y Takeuchi son:
1. La de socializacién, de compartir experiencias e ideas personales del
conocimiento tacito personal al conocimiento colectivo; 2. La de exter-
nalizacion, es decir, el paso del conocimiento tacito colectivo al ex-
plicito; 3. La de combinacion, en la que se efectda el intercambio de
conocimientos explicitos, documentos compartidos por diferentes mo-
dalidades, principalmente electronicas y virtuales; y 4. La de interioriza-
cion o de aprendizaje, en la que el conocimiento explicito colectivo se
transforma en tacito individual (Figura 0).

ILa gestion narrativa es una mediacién que sirve de puente entre las
conversaciones y los procesos de adquisiciéon del conocimiento de la

84



LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA FORMACION DE DOCENTES

Esquema 6. Procesos de codificacion y personalizacion

N 4 N

Socializacion Externalizacion

Grupos, Dialogos,
comunidades historias

Tacito — Tacito Tacito —» Explicito
Reuniones, juntas, dialogos, Explicacidn, conceptualizacidn,
encuentros sin produccion sistematizacion en
de un conocimiento explicito colaboracién grupal
Internalizacion Combinacion

Documentacion, taxonomias,

bases de datos compartidas,
repositorios

Interaccion

Explicito —— Tacito Explicito — Tacito
Actividades de internalizacion, Actividades de internalizacion,
apropiacién y habituacion apropiacién y habituacion
de los individuos de los individuos

Fuente: Elaboracién propia con base en Minakata (2009).

organizacion. Esta gestion es propia del proceso de personalizacion. La
distincién de lo contextual, de lo narrativo-conversacional y del conte-
nido facilitan realizar una gestion mas efectiva al delimitar la indole de
cada una de las dimensiones: la cognitiva de las personas, la narrativa o
conversacional de las personas y la organizacion, y la instrumental de
las mediaciones tecnoldgicas, en las que se apoya tanto la codificacion,
el almacenamiento y la distribucién de conocimientos como las con-
versaciones. La gestion narrativa destaca la complementariedad de estas
dimensiones.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO DESDE EL PROCESO
DE INVESTIGACION DIALECTICA TRANSDISCIPLINARIA

Especificamente, la formacion de docentes requiere abordarse con una
vision clara de los procesos y aprendizajes que se esperan; los formado-
res de formadores, como gestores de conocimiento, deben crear arti-
culaciones efectivas entre el conocimiento y los desempefios docentes.
Este proceso de articulacion se enfoca en la produccion del conocimien-
to que actua en la realidad subjetiva y objetiva de la interaccion docente,
tanto en la formacién de formadores como en las aulas de educacién
basica.

Desde la perspectiva de la Escuela Normal Superior de Michoacan
(ENsM), a partir de la creacion del posgrado centrado en la investigacion
educativa para el analisis y transformacion de la practica docente, el pro-
ceso formativo implica un esfuerzo de autogestion, introspeccion, auto-
critica, autovaloracion y compromiso; se trata de tomar distancia respec-
to de la practica educativa propia; de mirarla como lo harfan otros, para
volver a acercarse a ella con otra intencionalidad, construyendo el futuro
en el presente. Esto implica una formacion a partir de necesidades de
innovacion provenientes directamente de la investigacion del quehacer
cotidiano, para dejar de ser simples ejecutores de lo que otros deciden.

Se pretende que el propio docente, a partir de sus preocupaciones,
problemas y saberes, reflexione, decida y participe en el cambio nece-
sario, a efecto de potenciar su conviccién y deseo de transformarse, asi
como de transformar la manera de ver la realidad del contexto educativo
y de incorporar los cambios viables y pertinentes.

El modelo curricular busca sobre todo un cambio en las formas
de pensamiento de los docentes participantes en la maestria, profe-
sores de escuelas de educacion basica. Es decir, un cambio gradual y
sistematico en las maneras de aprender y ensefiar. De este modelo se
toman como punto de partida algunas de las premisas basicas: a) flexi-
bilidad curricular; 4) enfoque orientado al desarrollo de competencias
docentes basadas en la practica reflexiva; ¢) aprendizaje situado como
un vehiculo de vinculacién al contexto de complejidad ascendente;
d) pensamiento innovador; ¢) desarrollo de comunidades de aprendi-
zaje; /) fomento de habilidades de investigacion para la generacion y el
uso de conocimiento; y g) tutorfa en contextos situados (ENsM, 2013).
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El posgrado desde el cuerpo académico Formacion de educadores
(Formare) organiza la maestria en Docencia Transdisciplinaria en Edu-
cacion Basica, que atiende a docentes que laboran en los niveles de pre-
escolar, educacion especial, primaria regular y bilingiie, educacion fisica
y secundaria (en sus diferentes modalidades), media superior y docentes
de educacién normal.

El plan y sus programas se sustentan en 12 principios pedagogicos:
1. Centrar la atencién en los estudiantes y en sus procesos de aprendi-
zaje; 2. Planificar para potenciar el aprendizaje; 3. Generar ambientes
de aprendizaje; 4. Trabajar en colaboracién para construir el aprendi-
zaje; 5. Poner énfasis en el desarrollo de competencias; 6. Logro de los
estandares curriculares y los aprendizajes esperados; 7. Usar materiales
educativos para favorecer el aprendizaje; 8. Evaluar para aprender;
9. Incorporar temas de relevancia social; 10. Renovar el pacto entre el
estudiante, el docente, la familia y la escuela; 11. Reorientar el liderazgo;
y 12. La tutorifa y la asesorfa académica a la escuela.

El plan considera a la investigacion educativa como recurso para
construir una docencia como espacio de analisis, discusion, confronta-
cién y cambio. En el caso de la educacion basica, se piensa como insumo
potenciador de una formacién profesional capaz de abordar y resolver
problemas de identidad, saturacioén curricular, formacién de educandos
a través del desarrollo de la conciencia consolidando el concepto de edu-
cacion basica en una perspectiva transdisciplinaria.

Lo anterior sobre la base de que la investigacion desde la transdiscipli-
nariedad es la medida necesaria para adaptar la escuela a la era cibernéti-
ca, en un polo, y en el otro, la necesidad de que emerja una nueva toleran-
cia fundada sobre la actitud transdisciplinar: transcultural, transreligiosa,
transpolitica y transnacional, transeconomica, etcétera (ENsM, 2013).

ILa vida en las escuelas tiene sentido en la medida en que forme edu-
candos que se transformen en ciudadanos conscientes y éticos, con las
competencias necesarias para enfrentar los desafios de la sociedad en la
que se vive.

La transdisciplinariedad es una nueva visién, una nueva manera de
experienciar la vida, una via de autotransformacion orientada hacia el
conocimiento de sf mismo, hacia la unidad del conocimiento y hacia la
creacion de un nuevo arte de vivir; es la formacion en las escuelas de
educacion basica como estética de la existencia, una formacioén que tiene
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por objeto volverse hacia el intetior, lo que constituye el arte de cuidarse
a s{ mismo, replantear su forma de vida, identificar las diferentes con-
cepciones y principios sobre los que se desarrolla el proceso de apropia-
cion de lo real (ENsm, 2013).

Desde la perspectiva de un posgrado centrado en la investigacion edu-
cativa para el andlisis y transformacion de la practica docente, el proceso
formativo implica un esfuerzo de autogestion, introspeccion, autocrtiti-
ca, autovaloracién y compromiso; consiste en tomar distancia respecto
de la practica educativa propia; de mirarla como lo harfan otros, para vol-
ver a acercarse a ella con una intencion diferente, construyendo el futuro
en el presente, lo cual implica una formacién a partir de necesidades de
innovacion provenientes de la investigacion del quehacer cotidiano, para
dejar de ser simples ejecutores de lo que otros deciden. Se trata de que el
propio docente, a partir de sus preocupaciones, problemas y saberes, re-
flexione, decida y participe en el cambio necesatio, a efecto de potenciar
su conviccion y deseo de cambiar.

Vision de futuro y lectura de la realidad como herramientas de formacién docente

La investigacion dialéctico-transdisciplinaria se inicia con el proceso de-
nominado “visiéon de futuro”, eje gufa de la construcciéon de conoci-
miento y los procesos autoformativos, a partir de una estrategia didactica
en constante construccion y reconstruccion, aun después de valorar su
viabilidad; este proceso permite tener conciencia de las creencias, teorfas
implicitas y explicitas, intencionalidades y maneras de hacer la practica
docente, desde donde los participantes dan cuenta y exploran la diver-
sidad de posibilidades para reactuar y autoformarse dando vida a un
proceso educativo dinamico acorde a las necesidades de sus alumnos y
a contextos especificos.

También permite, desde la transdisciplina, aceptar que la vida esta pre-
sente en todas las manifestaciones del curriculo. Esta caracteristica alude
a reconocer un mundo cambiante, con una pluralidad de perspectivas
sobre la vida, que los sujetos son diferentes en todos los aspectos, y que,
por tanto, se requiere la aceptacion para integrar métodos pedagogicos,
procesos de evaluacion, estilos de aprendizaje e inteligencias diferentes:
la premisa es que la diversidad nutre a la “comun-unidad”.
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La investigacion educativa, unida a una vision transdisciplinaria, gene-
ra la posibilidad de construir un sentido a la profesionalidad, articulando
relaciones entre conciencia y practica docente, porque sustenta que las
visiones de futuro las construyen los actores sociales, quienes también
construyen la realidad y, por tanto, la historia. L.a construccion de la
historia (en este caso particular, la idea de profesionalidad y de practicas
docentes) es posible a partir de tener conciencia de las realidades que se
dan en el presente, desde donde se puede activar la realidad y a partir de
ahi construir el conocimiento que permita discriminar los puntos perti-
nentes desde los cuales se puede activar.

En este sentido, la posibilidad se centra en construir la realidad desde
visiones de futuro, capacidad social que determina un curso viable a los
procesos de cambio. Se habla de una “direccionalidad” como el esfuerzo
de asegurar lo que es viable y que se traduzca en una realidad concre-
ta. Por consiguiente, se da la urgencia de transformar el razonamiento
regido por las regularidades a uno que tienda a reconocer las direccio-
nalidades objetivamente posibles en los procesos de lo dado-dandose
(Zemelman, 1989) (Figura 7).

Figura 7. Formacion docente a partir de la investigacion educativa

INVESTIGACION EDUCATIVA FORMACION DOCENTE
Gestion del conocimiento en e Lectura de realidad global en
organizaciones formadoras de educacién —
docentes e Lectura de realidad en el contexto

local de la educacion basica

VISION DE FUTURO
Gestion e innovacion

INTERNA EXTERNA
Transformacion de las formas e Politica educativa
de pensar, ser, hacer... e Organizacion escolar

Docencia dialdgica

Proyecto estratégico
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La construccion de esta vision u horizonte histérico es considerada
como la eficacia del sujeto para trascenderse a si mismo conforme a la
busqueda y descubrimiento de la necesidad de lo potencial-indetermi-
nado como posible y viable a la vez, una exigencia desde el dandose,
que culmina en un modo de concrecion. Asi, el desafio del pensamiento
epistémico consiste en pensar desde la necesidad, urgencia que se co-
necta con la construccion de futuro desde el enfoque gnoseolégico. Lo
necesario-necesidad se encuentra contenido en la utopia, reconocien-
do lo indeterminado desde la potenciacion de lo dado como aspecto
importante para la produccién de conocimiento y realidad (Luminato,
1998).

Construir el horizonte histérico refleja una necesidad histérica que
no se circunscribe a los cuerpos tedricos, aunque incorpora sus propo-
siciones para interpretar y emplear contenidos de la realidad en la coor-
denada del presente, transformando a éste en horizonte historico, el cual
influye en el actuar de los sujetos; conforma el marco de posibilidades
ideoldgicas y el presente se convierte en la articulacién de los problemas
a analizar para identificar las necesidades (Zemelman, 1989).

El medio para construir las visiones de futuro y en general el pro-
yecto investigativo se denomina “lectura de realidad”, entendida como
el proceso que contribuye a dilucidar la realidad como un espacio de
posibilidades, en ambitos diversos, activadas por el sujeto (Zemelman,
2011). Saavedra (2014), por su parte, habla de lalectura de realidad como
la interaccion provisional con el presente para ofrecer una vision glo-
balizadora de las megatendencias, mismas que serviran de base para la
construccion de la vision de futuro.

Lo verdaderamente desafiante es dar cuenta de la actual situacion his-
torica para que en la lectura se identifiquen potencialidades que estan en
el presente, como un lugar abierto a muchos futuros y a través de una
interpretacion profunda en la realidad social, que traspase el orden hege-
monico (Zemelman, 2005b).

Esta lectura de realidad se convierte en una forma de movimiento
que no es la simple identificaciéon de determinados dinamismos, sino
un movimiento posible de construirse, en una amplitud que reconoce
la infinitud, contrario a la filosoffa tradicional que pretende no perder
de vista la objetividad; por tanto, la complejidad del sujeto, mas que un
obstaculo, se convierte en el elemento clave para la activacién de las
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posibilidades y su correspondencia con los proyectos necesatios para el
momento actual (Zemelman, 2012).

Los principios epistemoldgicos de la investigacion transdisciplinaria y
de una gestién apropiada requieren: partir del presente, de un presente
concentrador de la experiencia acumulada en los diversos espacios en
los que el sujeto interactda, sus intenciones y su voluntad; aprender a
leer los diferentes procesos dados y dandose, como un medio de generar
como producto la integracion del proyecto educativo direccionado por
la visién de un sujeto pertinente al contexto planetario en el que se esta
inmerso, sin olvidar que “el espacio educativo es el lugar de encuentros
y desencuentros que demanda un modo mas creativo e ilusionado de
afrontar los procesos” (Lorenzo, 1997, p. 332). El espacio como articu-
lador de nuevas realidades propicia la construccion de un conocimiento
mediante la participacion de visiones pasadas-futuras para potencializar
las posibilidades del presente.

Cuando se tenga la capacidad de integracion y se acepte a los sujetos
sin establecer condiciones que limiten su participacion, se estara logran-
do un nivel de colaboracién que resultara muy benéfico en la realizacién
de proyectos y trayectos formativos en los ambitos del aula y la escuela,
con la participacion de docentes y estudiantes; resultando importante un
analisis de las mediaciones en el proceso, ubicando las diversas formas
de participacion.

EXPERIENCIAS INNOVADORAS

Actualmente, el contexto de la formacion de profesores para la educa-
ci6én basica adquiere cada vez mas importancia; la transformacion de los
sistemas educativos y la capacidad de comprender los contextos locales
y globales, la visién de la docencia y la ensefianza tanto técnica como la
transmision de un conocimiento acabado y formal, deja de ser pertinen-
te en la sociedad del conocimiento. La vision de la interculturalidad, la
multiculturalidad y la inclusién educativa plantea un conocimiento en
construccion y no inmutable, en el que la educaciéon como un compro-
miso politico de valores éticos y morales y el desarrollo y colaboracion
de las personas entre ellas son un factor importante en la profesionali-
zacion docente.
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Esto lleva a valorar la importancia que tiene para la docencia el apren-
dizaje de la relacion, la convivencia, la cultura del contexto y la capacidad
de interaccién de cada persona con el resto del grupo, con sus iguales y
con la comunidad que enmarca la educacion (Imbernén, 2004).

Propiciar la capacidad reflexiva personal y en equipo, unida a la capa-
cidad de generar conocimiento pedagogico, es considerado una cons-
tante de innovacion, tanto de los centros de formacion docente como
de las escuelas de educacion basica, donde la toma de decisiones sea un
proceso comprensivo de un mundo de vida, complejo y diverso, que
obliga una participacion entusiasta, con claridad de accién, para desa-
rrollar dinamicas que recuperen elementos potenciales en la actividad
desarrollada.

El Cuadro 1 presenta los enfoques y modelos en la formacién de do-
centes de educacion basica.

Cuadro 1. Tendencias de la formacion docente

Enfogues Modelos Licenciaturas y maestrias en educacion

Educacion preescolar (sep, 2012),
educacion primaria (sep, 2012),
educacion secundatria, con las distintas
especialidades: matematicas, espafiol,
. inglés, historia, biologfa, quimica, geo-
Competencias &S > Dloogia, qu > 65
graffa, pedagogia, psicologia educativa
docentes. L, oo L.
y formacion civica y ética (sep, 1999).
Licenciatura en Educacion Fisica (SEp,
2002). Licenciatura en Intervenciéon
Educativa. Linea Gestién Educativa

(urN, 2002).

Formacion por
competencias.

Andlisis de la comple- .. . .
P Educacion preescolar intercultural bi-

lingtie (SEP, 2012);

educacién primaria intercultural bilin-
giie (sEp, 2012);

educacién especial (SEp, 2004).

jidad del mundo y los
contextos multicultura-
les, la vision de la intet-
culturalidad e inclusion
educativa.

Fuente: Imbernon (2010).
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Los enfoques y modelos centrados en competencias se operan en las
diferentes instituciones formadoras de docentes del pais: escuelas nor-
males, centros de actualizacion del magisterio y unidades regionales de la
Universidad Pedagdgica Nacional (UPN).

Actualmente se estan valorando los planes y programas considerando
las nuevas visiones de practica docente con la que egresan los profesores
de las diferentes licenciaturas centradas en el desarrollo de competen-
cias; estos estudios de seguimiento de egresados se realizan desde tres
angulos diferentes: las normales, los centros educativos de educacion
basica a partir de los consejos técnicos y del modelo de gestion para la
supervision escolar, asi como desde el Instituto Nacional para la Evalua-
cion Educativa (INEE) (SEP, 2010).

La perspectiva del INEE considera necesario que se evalien competen-
cias cognitivas complejas y, en particular, el conocimiento pedagogico
de los contenidos y de las buenas practicas. Es importante reconocer
los niveles de aprendizaje que alcanzan los estudiantes atendidos por el
maestro y la valoracion de las practicas docentes mismas, lo que implica
la utilizacién de instrumentos como los portafolios o la observacion en
aula (Rizo, 2010).

Modelo mixcto: Competencias genéricas e investigacion

Al plantear la formacion de docentes capaces de generar procesos que
integren las competencias genéricas, las destrezas que favorezcan el
comportamiento mas adecuado, asi como los conocimientos para inves-
tigar su propia practica pedagogica, resulta necesario establecer criterios
que generen la respuesta que el participante espera, fortaleciéndose la
autoestima tanto del educador como del educando, obligandose la iden-
tificacion de elementos existentes en el contexto, valorar los impondera-
bles producto de las coyunturas que se presentan en la dinamica laboral
y que obligan a la generacion de la estrategia mas adecuada, para el logro
del objetivo planteado, recuperando aquellos aspectos que potencien el
proceso de formacion.

El planteamiento de la recuperacion de los elementos existentes en el
contexto, como un aspecto potenciador del ejercicio profesional, plan-
teado por Imbernén (2010), obliga a la identificacion de la dinamica

93



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

adecuandose a una estructura metodoldgica que recupere estructuras
colaborativas para generar nuevas dinamicas de gestion a partir de nece-
sidades identificadas por la comunidad educativa.

Ubicar la participaciéon como producto de la formacién profesional,
sefiala Murillo (2007), obliga a la constante actualizacién sobre las ne-
cesidades detectadas en la actividad docente, replanteandose la accién
del educador de acuerdo con lo identificado en el desarrollo de su acti-
vidad, requiriéndose reflexionar de manera amplia sobre las vicisitudes
que la docencia implica, destacando una orientacioén hacia los objetivos
que direccionan la actividad, donde la participacion personal dara un
significado especial conforme a la accion individual que se genere, pero
sin descuidar los principios innovadores que transforman el proceso de
particion.

Los procesos de participacion que se generan en la dinamica educa-
tiva obligan a establecer estrategias especificas de acuerdo al momento
histérico; si se desea la formacion de un sujeto que responda a los
requerimientos que el contexto impone Michelini (2013), deben desa-
rrollarse procesos basados en una metarreflexiéon que recupere la ex-
periencia donde un método probado tendra mayor posibilidad de éxi-
to, requiriéndose estrategias de dinamicas especificas que respondan a
retos y que recuperen diferentes perspectivas tedricas y experienciales
de procesos y resultados.

Diferentes investigadores proponen seguir un camino probado y ga-
rantizar el éxito del proyecto implementado, generandose planteamien-
tos que pueden ser recuperados con base en las condiciones existentes y
en los objetivos que direccionan el proceso.

Identificar las condiciones en que se desarrolla la actividad del edu-
cador, sefialan Rodriguez y Castafieda (2001), obliga a poner en practica
procesos investigativos que valoren la accién del docente, recuperen los
elementos mas significativos de su actividad e identifiquen aquellos ele-
mentos que puedan potenciar su ejercicio profesional, destacando en la
dinamica la funcionalidad de un ejercicio colaborativo que recupere las
propuestas y centralice los esfuerzos en una sola direccion.

Las estrategias que plantea la formacion profesional desde procesos
investigativos destacan la importancia de una sistematizacion de la ac-
tividad desarrollada, donde los resultados del analisis de experiencias
puedan ser utilizados como insumos innovadores en la generacion de
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nuevas dinamicas de participacioén en la implementacion de proyectos de
transformacion, planteandose una dinamica de investigacion centrada
en dos grandes lineas: una que identifique la accién de los elementos
contextuales existentes de acuerdo con una intencionalidad especifica, y
la otra que valore al propio educador en su accion, mirandose a sf mismo
como un agente de transformacion.

La mirada epistemoligica en la formacion docente
en la maestria en Docencia Transdisciplinaria

La Escuela Normal Superior de Michoacan propone a los profesiona-
les egresados desarrollar la capacidad de intervenir en el desarrollo de
su quehacer propio mediante conocimientos, valores y habilidades re-
flexivas en el marco de una sociedad compleja e intercultural a través
de la docencia, la gestion y la investigacion educativa; inscrito en esta
vision institucional, el cuerpo académico Formare propone como obje-
tivo general (macrocompetencia) generar la formacion de docentes en
la investigacion educativa, sustentada en la racionalidad del pensamien-
to complejo y en la epistemologia critica, capaces de generar y aplicar
conocimiento para la construccién de opciones innovadoras, viables y
posibles, de practica docente en educacion basica, en entornos multicul-
turales, desde los enfoques de la educacion basada en competencias y la
transdisciplinariedad (Ensm, 2013).

La posibilidad de construir un sentido a la formacién en investi-
gacion de los docentes como formadores se inscribe en la logica de
la relaciéon entre conocimiento y conciencia, porque sustenta que las
visiones de futuro las construyen los actores sociales, quienes también
construyen la realidad y, por tanto, la historia (Maestria, 2013).

El planteamiento epistemologico de la transformacion del conoci-
miento en conciencia parte del supuesto de que hay una contradiccion
entre la necesidad de saber y la necesidad de dar sentido a lo que se sabe,
dado que con mucha frecuencia los conocimientos impulsan practicas
en una direccién que no atiende los valores propios para la realizacion
de los sujetos.

La formacién se refiere, mas que a asimilar contenidos, al desarro-
llo de actitudes y de habilidades y competencias para establecer una
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relacion de conocimiento sobre las practicas, a partir de las cuales los
profesores intentan, en sus estudiantes, la apropiacién de una concien-
cia sobre su realidad y sobre sus posibilidades para transformarla.

El proceso de formacion gestado en la integracion de la investigacion
y el desarrollo de competencias para la vida profesional radica en la crea-
ci6én de una vision inédita de la educacion, donde el egresado sea capaz
de producir un cambio educativo profundo y un aprendizaje integral
que supere el dogmatismo cientifico y religioso del conocimiento y los
saberes en las estructuras culturales subyacentes, que tiendan hacia la
reproduccion de acciones sin sentido de la vida e impulsen la evolucion
de la conciencia a un nuevo estadio de desarrollo de la humanidad, hacia
una conciencia mas profunda, integral y compasiva.

REFLEXIONES GENERALES

¢ La razon de ser de las instituciones formadoras de docentes es la
generacion de profesionales que respondan a los requerimientos
del contexto, planteandose para su logro la necesidad de confor-
mar una comunidad donde se analice la funcién de los participan-
tes, la importancia de la identificacion de los entornos local y glo-
bal, el diagnodstico institucional, como medio para identificar las
deficiencias y potencialidades, y el proyecto de intervencién, como
forma de accién y toma de decisiones de los integrantes, mediante
una practica colaborativa donde se desarrolle un ejercicio de inno-
vacion y transformacion.

* Las escuelas normales, como formadoras de docentes, requieren
de una nueva gestion que posibiliten el crecimiento profesional
tanto individual como grupal a partir del desarrollo de competen-
cias profesionales e investigativas que permitan tener acceso a sa-
beres pertinentes para el presente y el futuro, asi como una toma
de decisiones reflexionadas y compartidas que incidan en la mejora
continua de las instituciones.

* Los procesos de formaciéon docente requieren incorporar pro-
cesos de investigacion pedagogica que fortalezcan la gestion de
aprendizajes y de conocimiento en el desarrollo de la practica pro-
fesional.
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* Los profesionales de la educacion requieren de la construccion
de horizontes de accién (visiones de futuro) amplios e incluyen-
tes que posibiliten su reactuaciéon en una practica docente inno-
vadora visualizada desde una lectura local y global de las poten-
cialidades de su practica, de sus sujetos y su entorno.

* La formacién de docentes ha de incursionar en el disefio de prac-
ticas que planteen el desafio de romper las estructuras vigentes,
eliminando parametros limitantes de lo dado, proponiendo estra-
tegias educativas que den respuesta a los retos de esta sociedad.

* Las instituciones formadoras de docentes requieren desarrollar
su gestion a través de principios colaborativos, integrativos, di-
ferentes, centrados en la innovacién y la integracion de valores
generando una mentalidad diferente.
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CaAPiTULO 3
Fines de la educacion

Carlos Estrada Sdnchez y Gilberto Castillo Penia

“No pedagogismos, sino mas inspiraciones de vida.
Las necesidades del pueblo son los fines de la educacion!”
En un sal6n de la normal de Tacambaro

(Civera, 2013, p. 45).

En el marco del trabajo realizado por el Cuerpo Académico en For-
macién en Gestién Escolar (CAFGE) de la Escuela Normal Superior de
México (ENsM) para fortalecer la formacion académica del alumnado
de 7° semestre, correspondiente a la generacion 2014-2017, se consi-
derd pertinente abordar la tematica relativa a los Fines de la Educa-
cién, en tanto su importancia indudable en la definicion y estableci-
miento de la politica educativa como por el hecho de que el Modelo
Educativo 2016, formulado por la Secretaria de Educaciéon Publica
(SEP), actualmente sometido a consulta, presenta en su Introduccion
(p. 11) lo que se denomina “Los fines de la educacién”, donde se re-
mite a los postulados del articulo 3° constitucional, destacando que el
modelo en cuestién pretende hacer efectivo el derecho a la educacion
para todos y que la propuesta oficial se apoya en los resolutivos de 18
foros regionales de consulta y tres reuniones nacionales, eventos en los
que se “recopilaron mas de 15,000 planteamientos, cuyas principales
conclusiones confirmaron la necesidad de generar una nueva propues-
ta de modelo educativo” (p. 15).

El presente texto pretende, en un primer momento, un acercamiento
a posiciones teoricas y, finalmente, con las conclusiones emitidas en las
mesas de trabajo del Primer Taller con alumnos y asesores de 7° semes-
tre, efectuado en las instalaciones de la ENsM el lunes 12 de septiembre
del 20106, de las 9 a las 13 horas, contrastar los documentos normativos
con la experiencia del alumnado en el servicio social.
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ENFOQUE GENERAL DEL ESTADO DE LA CUESTION

En primer lugar, se puede sefialar que todo modelo educativo debiera
partir de la definicion o clarificacion del tipo de sociedad en el que se
pretende establecer y de la concepcion del tipo de hombre que pretende
formar y que, por tanto, siempre hay una relacion intima entre el modelo
de sociedad y el modelo de sujeto que se presupone la debe constitui.
Aunque esta relacion parece simple, en realidad no lo es, en virtud de
que el desarrollo social e histérico de las naciones esta sujeto a la realidad
de las interacciones de grupos de poder politico, econémico y social, a la
orientacion politica de los partidos que ocupan la direccion del Estado
y de aquellos grupos tanto oficiales como de la sociedad civil que tienen
influencia en la construcciéon y operacion real de los modelos educativo-
pedagogicos.

Desde la perspectiva del Diccionario de las ciencias de la educacion, 1os fines
deben diferenciarse de la idea de objetivos y de la de ideal; de acuerdo con
dicha obra, pueden entenderse tres vertientes fundamentales del fin de
la educacion:

La personalista, como aquella que insiste en sefialar la autorrealizacion de
cada ser humano con el fin de cumplir por la educacion; la axioligica, que
insistira en la creacién de un cuadro y una jerarquia de valores que facilite
la anhelosa superacion de lo que es el hombre, a lo que quiere llegar a
ser; y la sociocultural, que posibilite el desarrollo y la adaptacion madura del
hombre en el entorno en el que se mueve (I, 1987, pp. 650-651).

En esta ultima vertiente de corte social es que pueden ubicarse los
fines establecidos para un modelo educativo, como es el caso que nos
ocupa.

Las diversas visiones que estudian desde lo social el fenémeno edu-
cativo coinciden en que la educacion tiene como gran finalidad/pro-
posito la socializacion del ser humano, y ya Emilio Durkheim, padre de
la sociologia de la educacion, sefialaba que ésta en el fondo no es otra
cosa que el intento de la sociedad adulta por dotar de sus concepcio-
nes a la generacién mas joven, y es un hecho que la generacion adulta
regularmente se encuentra dominada ideolégicamente por la clase do-
minante.
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Aceptando las premisas enunciadas, se puede afirmar que a cada
modelo pedagdgico-educativo, y a sus respectivas finalidades, le co-
rresponde una concepcién de modelo de sociedad, aunque también es
oportuno sefalar que no existe una relacién lineal entre los objetivos
explicitos en los modelos teoricos y su aplicacion en las diversas rea-
lidades en las que se pretende poner en practica, ni que sea semejante
el ambito de la educacién escolarizada con aquella que ofrecen otras
agencias sociales en forma abierta, asistematica y en ocasiones sin fines
explicitos.

Durante los tres siglos en que fuimos colonia de la corona espafiola la
educacion estuvo bajo el control del clero y debido a ello los fines reli-
glosos se trasladaban a lo educativo con la pretension de formar sujetos
al servicio del monarca y de Dios, muy respetuosos de lo que dictara la
autoridad tanto religiosa como virreinal.

Se puede senalar que en el México independiente y a lo largo del si-
glo XIX, se puso en practica un modelo educativo oficial influenciado
por el liberalismo, que se caracterizé por su caracter laico, aunque en el
marco de una escuela conservadora que pretendia la reproduccion de
determinados intereses de clase (los de la burguesfa en formacion), con
espacios fisicos parecidos a los de las prisiones, incapaz de atender las
necesidades particulares de los alumnos y para integrarse plenamente a
un mundo social cada vez mas complejo, marcada por relaciones verti-
cales directivos-maestros-alumnos que tendfan ya a la reproduccion de
diferencias de clase, propias de la escuela tradicional (modelo aplicado
de acuerdo con la gran diversidad de circunstancias culturales y sociales).
Las caracteristicas centrales de este modelo, aun presentes en muchas
aulas y escuelas mexicanas y del mundo, fueron develadas por la co-
rriente sociolégica marxista, que con diversos matices es conocida como
“teorfa de la reproduccion”.

Retornando al caso mexicano, se puede afirmar que una gran finali-
dad de parte importante de la sociedad mexicana de inicio del siglo xix
se vio plasmada en el 12° sentimiento a la nacién (Sentimientos dados
a conocer por José Marfa Morelos y Pavon el 14 de septiembre de 1813
en la sesion de apertura del Congreso de Andhuac en Chilpancingo, del
hoy estado de Guerrero), que sefialaba: “Que como la buena ley es su-
perior a todo hombre, las que dicte nuestro Congreso deben ser tales
que obliguen a constancia y patriotismo, moderen la opulencia y la in-
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digencia, y de tal suerte se aumente el jornal del pobre, que mejore sus
costumbires, aleje la ignorancia, la rapifia y el hurto”. Este pensamiento
del llamado “Siervo de la Nacion” se puede inscribir en una finalidad de
tipo objetivo (Abbagnano, 2004, p. 501) “ya sea que se la entienda como
inmanente a la naturaleza, o como fin de un comportamiento humano,
y es el término del proyecto o plan al cual se refiere”.

El articulo 3° de la Constitucion liberal de 1857 establecia que “la en-
sefianza es libre. La ley determinara qué profesiones necesitan titulo para
su ejercicio, y con qué requisitos se deben expedir”. En los debates acer-
ca de dicho precepto educativo, algunos diputados intentaron tergiversar
el sentido de la norma. Ignacio Ramirez zanjo la disputa al sefialar: “Si
todo hombre tiene derecho a emitir su pensamiento, todo hombre tiene
derecho de ensefiar y de ser ensefiado. De esta libertad es de la que trata
el articulo” (Estrada, 2000, p. 4).

En el texto constitucional de 1917, fragmento inicial, se establecia
que: “Articulo 3°. ILa ensefianza es libre; pero sera laica la que se dé en los
establecimientos oficiales de educacion, lo mismo que la ensefianza pri-
maria, elemental y superior que se imparta en los establecimientos par-
ticulares”. ILa incorporacion a nivel constitucional del laicismo educativo
en todo tipo de planteles educativos de nivel primario venia a significar
el ideal de la formacion de ciudadanos no atados a fanatismos religiosos
de ninguna indole, y en ese sentido, libres de abrigar —o no— cualquier
tipo de tendencia religiosa desde su ambito privado.

El articulo 3° reformado en noviembre de 1934 sefialaba en su frac-
cion primera: “La educacion que imparte el Estado sera socialista, v,
ademas de excluir toda doctrina religiosa, combatira el fanatismo y los
prejuicios, para lo cual la escuela organizara sus ensefianzas y actividades
en forma que permita crear en la juventud un concepto racional y exacto
del Universo y de la vida social”.

Con motivo de esta reforma se radicalizé la tendencia laica de la
educacion nacional vy, particularmente en el ambito rural, se buscaba
hacer escuelas verdaderamente proletarias, que reflejaran los intereses,
aspiraciones e ideales de los campesinos. El discurso oficial y de los
principales tedricos de la escuela rural, particularmente del profesor
Rafael Ramirez (1938, p. 97), sefialaba que a través de las escuelas se
prepararia la llegada de una sociedad mas justa e igualitaria, en donde
la riqueza creada por todos fuera repartida de manera equitativa. En
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tal sentido, la escuela era medio para conseguir el fin de la perfeccién
social, no solo individual.

En 1946 se reforma el articulo 3° sustituyendo el espiritu socialista
por el de la Unidad Nacional. Sus propdsitos centrales (obligatorie-
dad, democracia, laicidad y gratuidad) contindan vigentes, aunque
han tenido algunas adiciones y modificaciones, entre ellas el sistema
nacional de evaluacién de la educacion, el servicio profesional do-
cente, el criterio de idoneidad, de calidad educativa y la ampliacién
de la obligatoriedad desde la educaciéon preescolar hasta la media
superior. Su texto actual, publicado en febrero de 2013, sirve de base
para definir los fines del Modelo Educativo que se pretende, curri-
cularmente hablando, aplicar en la educacién basica a partir del ciclo
escolar 2017-2018.

Revisando a Jests Palacios (1984) se pueden identificar, a escala mun-
dial, los siguientes modelos en la educacién contemporanea: Tradicional,
la Tradicion Renovadora (la escuela nueva, la educacion por la accion,
una educacién para el pueblo, dialéctica y educacion), la Critica Antiau-
toritaria (la escuela moderna, la escuela en libertad, la ensefianza no di-
rectiva, las pedagogfas institucionales, psicoanalisis y educacion), la Pers-
pectiva Sociopolitica del Marxismo (desde Marx y Engels, Makarenko y
Blonskij, Gramsci, Bordieu y Passeron, Suchodolski), concluyendo con
dos visiones latinoamericanas: Freire (concientizacion y liberacion) e
Tlich (desescolarizacion); a cada modelo educativo corresponden deter-
minados fines, en funcién del tipo de sociedad y de hombre que preten-
den formar. A continuaciéon pretendemos caracterizar los modelos y los
fines educativos que persiguen.

La gran corriente denominada de ¢ritica antiantoritaria recorre lo ocu-
rrido a lo largo de la historia de la pedagogia y se encuentra con la lucha
ancestral enmarcada en el binomio autoridad-libertad tomando parti-
do, por voz de sus tedricos mas destacados, Ferrer Guardia, Neill, Ro-
gers, Lobrot, Oury, Vasquez y Mendel, por la libertad como principio
y fin. La critica que ya hacen los autores de la Tradicién Renovadora al
modelo tradicional “preocupados mucho menos por los métodos y los
contenidos que por las actitudes, nuestros autores defienden un cambio
actitudinal por parte del maestro y de institucion pedagdgica mismo que
propicie el surgimiento de nuevas relaciones y nuevas alternativas” (Pa-
lacios, 1984, p. 153). Esta corriente se opone fuertemente a las fuentes
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que tradicionalmente han sido las fuentes de autoridad en la sociedad:
la Iglesia y el Estado (a través de sus aparatos tanto ideoldgicos como
represivos, desde la escuela hasta el ejército).

La perspectiva marxista se sale de la escuela y efectia su analisis desde
el ambito social y politico; dicho analisis implica una critica acerca del
funcionamiento del aparato educativo, de sus significados y de su papel
social. De acuerdo con Palacios (1984), el analisis ctitico del marxismo a
la escuela capitalista se centra “menos en cuestiones de método y de ac-
titudes y se refieren de manera muy especial al papel que la escuela juega
en la perpetuacion y mantenimiento del statu guo” (p. 332).

En términos generales, se puede sefalar que la pedagogia de corte
marxista tiene como fin central formar a un hombre que responda
no so6lo a las exigencias de la sociedad presente, sino también del
futuro socialista, logrando su pleno desarrollo y un potencial tanto
intelectual como fisico que le permita romper las imposiciones de la
divisiéon actual del trabajo, induciendo preferentemente una educa-
cién de corte politécnica, laica, publica y unica, que permita al sujeto
incorporarse —en forma consciente, licida y disciplinada— a un
campo productivo socialmente util y a un campo social en perma-
nente e historica transformacion.

El caso de la propuesta de Paulo Freire, si bien puede ubicarse en
el marco de la perspectiva marxista, Jesus Palacios lo ubica como una
vision propia del contexto latinoamericano —particularmente en el no-
reste de Brasil— y lo caracteriza como propuesta de corte pedagogico
interesada no solamente en atacar el problema del analfabetismo sino en
la posibilidad de utilizarla como medio para un fin mayor: despertar el
espiritu de lucha, emancipador y critico, de un grupo mayoritatio de la
poblacién, habituado histéricamente a vivir y obedecer en forma callada
y sumisa las 6rdenes de sus tradicionales opresores.

Educar, para Freire, no es transmitir conocimientos hechos y estaticos,
sino crear una situacién pedagdgica en la que el hombre se descubra a si
mismo y aprenda a tomar conciencia del mundo que le rodea, a reflexionar
sobre €l, a descubrir las posibilidades de reestructurarlo y actuar sobre él
para modificarlo. Toma de conciencia, reflexion y accion se convierten,
asi, en los elementos basicos inseparables del proceso educativo (1984,

p. 524).
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El andlisis, apresurado por razones obvias, de las diversas perspecti-
vas educativas generadas a escala tanto nacional como mundial, y sus
correspondientes fines, nos puede permitir elementos de inicio para la
revision de la propuesta presentada en el marco del Modelo Educativo
por aplicarse al sistema educativo mexicano.

A continuacion se presentan, en apretada sintesis, algunas nociones
en torno a la llamada “teoria de situaciones didacticas”, misma que pue-
de utilizarse como soporte que permita la revision metodolégica de los
planteamientos formulados por nuestro alumnado al abordar lo relativo
alos fines de la educacion presentes en el Modelo Educativo propuesto
por la sep en 2016.

ENFOQUES DISCIPLINARIOS (TEORICOS) DE LA POSTURA INVESTIGATIVA

Bachelard (1938, citado por Brosseau, 1983) hace ver que los errores que
cometen los estudiantes no provienen de la incertidumbre, el azar o la
distraccion, ya que éstos se justifican en la existencia de un conocimiento
previo —que en su momento tuvo su interés, era una forma de expli-
carse el entorno o provenian de la observacion empirica— a la nocion
de la existencia de ese conocimiento, el autor la denominé “obstaculo
epistemologico”.

El obstdculo epistemoligico es entonces un conocimiento, como su nom-
bre lo indica, que en la construccion epistémica o historica se reprodu-
ce como una forma de concebir a los objetos, que impide a los sujetos
aprender o comprender un nuevo concepto. Brosseau (1983) asevera
que es posible que el conocimiento que aparece en el devenir historico
de una construccion epistémica se reproduzca en el pensamiento del
estudiante de educacion basica en el estudio de las ciencias; no es que el
alumno intente reproducir una forma de pensar, se trata de concebir un
objeto de forma muy parecida a un sujeto historico, sin que se conozca
necesariamente su produccién académica —los paralelismos provienen
de hacer las mismas observaciones o de enfrentar las mismas situacio-
nes problematicas.

Se han dado distintos esfuerzos por mostrar que la nocion de obstdculo
epistémico se encuentra en forma parecida en los estudiantes de educacion
basica; en ese sentido, Brosseau (1983) muestra que hay obstaculos
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epistemologicos en el estudio de los nimeros racionales; Cid (2000) cita
a Duroux (1982), Glaeser (1981) y Schubring (1986, 1988) para mostrar
sus esfuerzos por encontrar obstaculos epistemologicos en los estudios
que llevaron a la creacion de los nimeros enteros, desde el punto de
vista historico.

Brosseau, a partir de la nocion de obstdculo epistémico, construira la
teorfa de las situaciones didacticas, que no sera explicada o comentada
en el presente espacio debido a que no es la intencion del presente tra-
bajo, pero de esa nocién se retoma la de obstaculo epistemoligico, que ya
ha sido comentada en los parrafos previos. Sin embargo, es necesario
decir que Avalos (2016) extiende los supuestos de la teorfa a los docen-
tes en formacion; es decir, originalmente Brosseau concibe la nocién
de obstdculo en el nifio que estudia educacion basica; en el caso de la
autora, observa que los profesores en su formacion también presentan
concepciones que les impiden adquirir nuevos conocimientos, incluso
establece que hay un “medio del profesor” que le permite enfrentar el
obstaculo en una situacién didactica.

En el presente trabajo se hace otra extension al ambito de aplicacion
de la mencionada teorfa, ya que se hacen observaciones sobre las pro-
ducciones de estudiantes de educacién normal cuando se encuentran
estudiando el Modelo Educativo (2016), buscando en los datos defini-
ciones que se asemejen a las que fueron utilizadas en el devenir histérico
de los modelos educativos.

HERRAMIENTAS DE LA CONSTRUCCION METODOLOGICA

Ante la problematica que se desarrolla en las escuelas normales supe-
riores del pais, en las que los programas de estudio se encuentran des-
contextualizados debido a que sus planes de estudio se publicaron hace
17 afios, el CAFGE de la ENsM ha establecido una serie de acciones que
contribuyen a la formacién de los estudiantes de la licenciatura en Edu-
cacion Secundaria.

En ese marco, en el primer taller del ciclo escolar 2016-2017, para
alumnos y asesores en servicio social, se pusieron en marcha una serie
de acciones formativas que sirvieron, al mismo tiempo, para recuperar
datos sobre las posturas que asumen los estudiantes normalistas; en ese
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sentido, se aplicé un instrumento diagnostico, cuestionarios de salida,
relatorfas de las mesas de trabajo y se elaboraron carteles.

Participaron 66 estudiantes de licenciatura de 7° semestre, los cuales
fueron divididos en siete mesas de trabajo; para propiciar la reflexion, se
procedi6 a proporcionarles materiales y hacer cuestionamientos que, en
forma de situacion detonadora, propiciaron la reflexién y el analisis de
documentos que contienen elementos tedrico-normativos relacionados
con la gestion escolar.

Las relatorias contienen las respuestas a los cuestionamientos que fue-
ron utilizados como situaciéon detonadora, que en particular son:

7) ¢Los fines de la educacion en el siglo xx1 responden al tipo de ciu-
dadano y de pais al que los mexicanos aspiramos?

#7) ¢Hay congruencia entre los fines enunciados y la practica de la
politica educativa de la Secretarfa de Educacion Puablica?

zi1) ¢Qué vinculos hay entre la practica hasta hoy efectuada y los fines
educativos para el siglo xx1?

En carteles se solicitd a los estudiantes hacer un dibujo que repre-
sentara algiin tema de su interés en relacion con la documentacion ana-
lizada; se destaca que tres de los siete equipos de trabajo incluyeron te-
maticas en las que se contrasta la situacion de las escuelas y los marcos
normativos analizados.

A continuacién se presentan algunas interpretaciones sobre las pro-
ducciones de los estudiantes; éstas se han dividido de acuerdo con las
tematicas a que hacen referencia, buscando establecer un primer nivel
de categorizacion.

EXPOSICION DE RESULTADOS

En los datos que aparecen en las producciones del taller, especificamen-
te las que se refieren a relatorfas y carteles, se puede observar que hay
un conjunto de reflexiones que hacen recordar los sefialamientos arriba
mencionados en cuanto a planteamientos de modelos educativos; asi,
aparece, por ejemplo, una vision que concuerda con los planteamientos
del articulo 3° constitucional o reflexiones sobre el papel de la escuela
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como productora de mano de obra que favorece los objetivos plantea-
dos por los empresarios.

Asimismo, ante el planteamiento de analizar el modelo desde el sujeto
o la sociedad, que proviene de la primera pregunta, apareceran ideas
que son congruentes con los planteamientos de un modelo personalista,
axioldgico o sociocultural.

Vision liberal de la educacion

En las producciones de los estudiantes aparecen referencias claras al
contenido del articulo 3° constitucional, convencidos o criticos sobre
su puesta en practica. Los estudiantes de la licenciatura en Educacién
Secundaria distinguen claramente la laicidad, gratuidad y obligatoriedad
de la educacién como elementos sustanciales del contenido del precepto
legislativo. En la Figura 1 se puede observar que el relator de una de las
mesas ha destacado que hay diferencias claras entre la definicién consti-
tucional y lo que sucede en la practica de las escuelas.

La critica refleja algin grado de defensa: es como si los jovenes qui-
sieran o desearan que el contenido del articulo 3° constitucional se cum-
pliera; parece que el interés de los normalistas concuerda con una vision
democratica de educacion emanada de la Constitucion.

Figura 1. Fragmento de relatorfa. Preceptos constitucionales
en la reflexién de los docentes en formacion
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Construccion personalista o axiologica

En las relatorias aparecen listas de afirmaciones, adjetivos, descripcio-
nes o referencias a un sujeto o ciudadano que es capaz de comportarse
adecuadamente en una sociedad del futuro; en esa direccion, algunas
de las mesas de trabajo lo refieren como: educado, respetuoso de la
naturaleza, vive en armonfa, tiene un capital humano que le permite
argumentar proyectos, es solidario, critico y analitico. Algunos de los
planteamientos han sido extraidos directamente del Modelo Educativo
2016, pero otros corresponden a sus visiones. En la Figura 2 se ob-
serva que el relator ha escrito como conclusiéon que el nuevo modelo
educativo corresponde con los intereses de un ciudadano; en ellos han
agregado ambitos de desempefio y riesgos para su puesta en marcha.

Asimismo, se observaron listas en las que los estudiantes normalistas
describen al sujeto pero hacen una critica en cuanto a su posible imple-
mentacion en las condiciones en las que se encuentran las escuelas, las
autoridades o, incluso, los planteamientos que se observan en el nuevo
modelo educativo. Dualidad de posturas que refleja formas de pensa-
miento que completan una vision dialéctica de los planteamientos del
modelo educativo.

Prctica docente
En un par de mesas, los relatores tomaron nota de un aspecto importan-

te para el normalista: ;qué se espera de los docentes en el nuevo modelo
educativo? Es decir, consideraron si su formacién cumple con un perfil

Figura 2. Fragmento de relatorfa. Construccion personalista
y axiologica de un modelo educativo
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docente en prospectiva; en esa direccion, reconocieron que un profesor
de educacién secundaria debe: fomentar valores, implementar TIC y es-
tar capacitado para el tema de la inclusion, especialmente con personas
de capacidades diferentes.

En la Figura 3 se observa que los docentes en formacién se en-
cuentran preocupados por su capacitaciéon para atender a personas
con capacidades diferentes; se observa un estudiante en silla de ruedas
que recibe clases en una escuela secundaria, un aspecto que resulté de
mucho interés en el taller ya que, de las siete mesas de trabajo, cuatro
hicieron carteles en los que se destaca el papel del profesor en el tema
de la inclusion.

Asimismo, reconocen que hay diferencias entre la capacitacion que
reciben los estudiantes universitarios y los normalistas, sin aclarar
en qué consisten éstas; aprecian que las condiciones fisicas de las
escuelas son muy distintas; al respecto, mencionan que “en las es-
cuelas normales y en las universidades existen distintas formas de
evaluacion, también que entre las universidades y las normales hay
instalaciones que son confortables en el caso de las primeras” (cita
relatorfa, 2017).

Figura 3. Cartel. Capacitacion prospectiva del docente
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Construccion de una vision prospectiva de la sociedad

En las relatorfas de las mesas de trabajo se describieron algunos elemen-
tos que pueden considerarse como una definicion social; de esta forma,
un grupo determina que en el futuro México tendra una sociedad pola-
rizada, por lo que es necesario que la educacion responda en un sentido
democratico e inclusivo.

Es necesario destacar la participacion de una de las mesas, ya que lle-
garon a hacer uso de autores para justificar un ciudadano inserto en una
sociedad prospectiva; el relator escribié: “Jacks de Loords (aprender a
aprender, aprender a ser, aprender a hacer, aprender a convivir), Bordieu
(capitales culturales, diversidad cultural, respetar nuestra historia)” (cita
relatorfa, 2017).

Postura marxista-Freire

Una postura critica al modelo educativo aparecié en distintas mesas de
trabajo, sin embargo, en una de ellas se hace referencia a que no hay una
practica democratica en el Modelo Educativo 2016, en virtud de que
hay una imposicién normativa. En la Figura 4, uno de los relatores in-
cluso hace una observacion que pareceria ser tomada de planteamientos
criticos del marxismo, ya que reconoce a la escuela de educacion basica
como un medio de reproduccion de las clases sociales.

Los normalistas de la mesa llegan ain mas lejos; en palabras del re-
lator, la Secretaria de Educacion Publica en México favorece la vision
empresarial, al estar atenta a sus planteamientos y necesidades.

Figura 4. Fragmento de relatorfa.
La escuela como factor de reproduccion social
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Incongruencias entre el modelo y la practica

La vision critica de los normalistas se hizo patente en figuras normati-
vas de distintos ambitos; de esta manera, sin aclarar por qué, escriben
los relatores que hay un faltante en el cumplimiento normativo actual;
para justificar, hacen una lista de los elementos que consideran no se
han cumplido, mencionando: la normalidad minima escolar, el marco
de convivencia escolar, promocion del lenguaje e inclusiéon. Observan
que la evaluacion docente no se aplica de la misma forma en los esta-
dos de la Republica Mexicana. En la Figura 5 el relator hace mencién
a la falta de inclusion en las escuelas, mientras que previamente hace
referencia a que el planteamiento normativo lo exige.

Otra critica patente en las relatorfas hace ver la distancia entre los
elementos tedricos de la propuesta del modelo educativo y lo que su-
cede en las escuelas; de esta forma, mientras que en el documento pu-
blicado por la SEP se promueve la lectura, los profesores de las distintas
asignaturas no tratan ese contenido como transversal; es decir, no se
encuentran interesados. El lector puede observar el dato empirico en
la Figura 6.

LLa vision critica de los jovenes estudiantes de licenciatura queda plas-
mada una y otra vez en las reflexiones de las relatorfas y en los dibujos
de los carteles.

Figura 5. Fragmento de relatotia.
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Figura 6. Fragmento de relatorfa.
Distancia entre los elementos tedricos y la practica de las escuelas
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REFLEXIONES FINALES

Es posible afirmar que los fines de la educacién formulados como parte
de una politica educativa del Estado regularmente se encuentran asocia-
dos a un modelo de ciudadano y de sociedad al que dicho Estado aspira.
En la actualidad, los fines de la educacién plasmados en el Modelo Edu-
cativo 2016, formulado por la sEp, enmarcan las acciones que en torno a
la gestién escolar han establecido las autoridades educativas.

Los resultados del estudio realizado con las producciones de los
docentes en formacion de la ENsM muestran que hay un conjunto de
conceptos paralelos, entre los que los jovenes consideran los saberes
relacionados con la gestion escolar y los planteamientos de politica
educativa de distintas corrientes, internacionales y nacionales, por lo
que se intuye que, en algunos casos, podria haber lo que desde la teoria
de las situaciones didacticas se conoce como “obstaculo epistémico”;
aunque en otros casos, dichos saberes pueden propiciar una compren-
sioén mas rica de los fenémenos socioeducativos en los que se enmarca
dicha gestion.

Con la reflexiéon anterior no quiere decirse que un estudiante norma-
lista conciba la educacion de igual forma que la concebian los Constitu-
yentes de 1917; sin embargo, por momentos patreceria que defienden las
mismas ideas.

Como ya se dijo antes, esto puede deberse a que observan las mis-
mas necesidades o a que se enfrentan problematicas parecidas o, incluso,
podria deberse a la formaciéon que se recibe en el marco del modelo
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curricular del Plan de Estudios 1999 de la Licenciatura en Educacion
Secundaria de la Escuela Normal Superior de México.
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CapPiTULO 4
Gobernanza y politicas publicas

Irma Espinosa Aranda, Maria de la 1uz Banderas Maya
_y Miguel Roberto 1dpez Arroyo

GOBERNANZA Y POLITICAS PUBLICAS, UN PARADIGMA SOCIAL

El Estado mexicano tiene como una de sus atribuciones cuidar los de-
rechos humanos inscritos en la Constitucidon, donde cada uno de los
mexicanos tiene los mismos derechos y obligaciones de manera indi-
vidual y colectiva; por tanto, la autoridad gubernamental debe asumir
la responsabilidad de organizar, disefiar y planear la calidad de bienes y
servicios e infraestructura publica necesarios para poder vivir con digni-
dad, seguridad y paz social.

En la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos se garantiza
el Estado libre y soberano, con capacidad de salvaguardar la integridad
de los habitantes; se reconoce también el derecho de los pueblos y las
comunidades indigenas a la libre determinacién y, en consecuencia, la
autonomia como resultado de la aplicacion de leyes, siendo de vital im-
portancia la educacién como proceso formativo del sujeto que por su
naturaleza es social y capaz de transformar su entorno.

Hoy dia el Estado mexicano pugna por una educacion de calidad, con
valores solidos para el logro de una sociedad que ofrezca los insumos
necesarios en las diversas instituciones educativas, para que a su vez éstas
formen al estudiante que ha de transformar su entorno social por medio
del conocimiento cientifico desarrollando las competencias profesiona-
les y éticas necesarias inscritas en los planes y programas educativos. Por
consiguiente, el mejoramiento social se originara desde el seguimiento al
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proceso escolar, normado con politicas educativas puntuales y pertinen-
tes a las necesidades de cada contexto.

Parte de las leyes constitucionales se centran en el articulo 3°, corres-
pondiente a los estados y la federacion, que no obstante las necesidades
de cada entorno geografico, asume la responsabilidad de impartir edu-
cacion obligatoria en los niveles de preescolar, primaria, secundaria y
media supetior, vislumbrando el desarrollo arménico del ser humano,
fomentando el amor a la patria, la inclusion, la equidad de género, el
respeto a los derechos humanos y la conciencia de solidaridad interna-
cional, independencia y justicia.

Parafraseando los principios del articulo 3°, la educacién como
fuente de formaciéon y mejora continua de los seres humanos debe
contribuir a enriquecer la convivencia humana, respetando la diversi-
dad cultural y la dignidad de las personas, con reconocimiento a la inte-
gridad de la familia y el pleno derecho e igualdad para todos, evitando
el privilegio de razas, religion, género, etcétera.

De esta manera, el Estado debe garantizar las condiciones idoneas de
estructura e infraestructura en la institucién escolar, ademas de la forma-
ci6én profesional de los docentes y directivos que sustenten la educacion
y el aprendizaje de los alumnos.

Sobre la base de los documentos normativos, la educacion impartida
a la poblacion erradicara la ignorancia, la servidumbre, el fanatismo y los
prejuicios, por tanto sera democratica, entendida como una estructura
juridica, siendo parte de un régimen politico que prospectivamente se
enfoca en un constante mejoramiento econémico, social y cultural del
pueblo.

Este panorama muestra la linea de accioén de la politica educativa del
Estado, que no obstante los postulados indicativos puntuales en la Cons-
titucion mexicana, se hace caso omiso cuando esta en riesgo el sistema,
entendido como un “conjunto de componentes destinados a lograr un
objetivo particular de acuerdo a un plan. Siendo una serie de funcio-
nes, actividades y operaciones ligadas entre si, ejecutadas por un grupo
de empleados para obtener el resultado deseado” (Kenneth y Laudon,
2014, p. 8). En este sentido, para Jorge Carpizo (1980) la educacion
como concepto y actividad humana ha significado el resultado del deve-
nir histérico de la humanidad, no obstante que su trayectoria profesional
y laboral la enfoca a la politica neoliberal, que orill6 al pais al empobreci-
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miento de la sociedad, causa de muerte de muchos mexicanos. En tanto,
Diego Valadez considera que pobreza, desarrollo y educacion superior
van de la mano. Supeditadas al fenémeno de la globalizaciéon econémica
mundial, y tal vez de una manera acritica, ha sido un error que ha traido
consigo resultados graves para los diferentes estratos sociales que se han
redimensionado por las necesidades que les aquejan, aun con alguna for-
macion profesional concluida.
Valadez (1980) menciona que

[...] la educacién no sélo plantea problemas desde una perspectiva
constitucional y administrativa. También representa el orden financiero
en lo social y, por supuesto, en lo politico. Con relacién a lo primero,
es evidente que la presentacion del servicio educativo se traduce en una
fuerte responsabilidad econémica para el Estado. Sin embargo, hay una
profunda diferencia conceptual entre encarar el costo financiero de la
educacién como un gasto o como costo financiero o bien una inversion.
En el primer caso se tiene un enfoque restrictivo y burocratico de lo material;
en el segundo, se contempla a la educaciéon como un instrumento del
desarrollo, quizas el mas importante, ya que se refiere a la formacién
del capital humano (p. 9).

Con esta idea, es el Estado mexicano, mediante organismos designa-
dos por él, el que realizara funciones para la formacion y capacitacion de
los trabajadores que se dedicaran a educar, investigar y difundir la cultura
de nuestro pafs. Asimismo, el articulo 123, que se refiere al aspecto la-
boral, regula las acciones, como lo establece la Ley General del Trabajo,
para que los trabajadores de la educacion, en tanto presten sus servicios
durante una jornada laboral, obtengan salatios y prestaciones de acuerdo
con la anterior ley.

Asimismo, el Estado mexicano es un organismo con la facultad, por
medio de las secretarias, de disefiar las evaluaciones a los procesos del
sistema nacional docente, incluyendo a autoridades administrativas y fe-
derales del pais. El Estado a su vez manifiesta la prestacion del servicio
educativo con calidad, creando instituciones que valoren el desempefio
profesional del docente frente a grupo, como por ejemplo el Instituto
Nacional de Evaluacion Educativa (INEE). Por otra parte, con la reforma
se abre un capitulo de autonomia, con personalidad propia, para alcanzar
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la tan afiorada calidad educativa; asi, el INEE es el organismo responsable
de contratar y asignar a los docentes, segin su preparacion, como “ido6-
neos” o “no idéneos”.

Ademas, este organismo también tiene la facultad de avalar puestos
y funciones, incluyendo las administrativas (direcciones escolares y su-
pervisiones), que aunque no tienen tanta injerencia en lo académico, en
algunos casos si se determinan con un examen de oposicion —de igual
forma, se siguen dando las “recomendaciones’ de personas que llegan a
laborar al nivel sin tener el perfil profesional correspondiente.

Otro aspecto importante y prioritario de indole nacional es la preser-
vacion sustentable de los recursos naturales, con plena conciencia de su
aprovechamiento como parte de la supervivencia humana, independien-
temente de hostilidades y exclusivismos politicos que ponen en riesgo
la extinciéon de las especies, parte necesaria en la estructura global del
planeta.

Lo anterior se complementa con el articulo 24 constitucional, que
refiere la libertad de creencia. Sin importar la ideologfa de la persona, es
necesario enfocar sus ideales a la preservacion del desarrollo sustentable
de los recursos naturales, con plena proteccion del Estado, que disefiara
una educacion ajena a cualquier doctrina religiosa, vislumbrando el pro-
greso cientifico en beneficio de la humanidad.

Por consiguiente, el Estado debe promover la educacion para el desa-
rrollo 6ptimo del pafs mediante la investigacion cientifica y tecnologica,
asi como fomentar la cultura y los espacios intelectuales para la creacion
de mejores ciudadanos con equidad e igualdad de género. Leibniz (1994)
afirma:

El que es duefio de la educacion puede cambiar la faz del mundo. Es
légico que las grandes instituciones sociales de la historia moderna, como
la Iglesia y los partidos politicos, hayan luchado por un puesto de poder
en la institucion escolar, ya que se considera a la escuela como un espacio
privilegiado para la educacion de las nuevas generaciones de ciudadanos (en
Ferrés, 1994, p. 16).

Con esta concepcion, la educacion basada en competencias para la

vida ayuda a los estudiantes a demostrar la capacidad de resolver proble-
mas, cuando se presentan, en los ambitos sociales, familiares, académi-
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cos y culturales. La formacion impartida por el Estado busca fortalecer
estas habilidades para lograr una educacion por competencias; a su vez,
capacita al docente en formaciéon en la adquisicion de destrezas, habili-
dades y valores para un mejor desempefio curticular.

Existe una controversia sobre la calidad educativa, ya que hay rubros
disfrazados que se aceptan como validos y que estan en la Constitucién
de los Estados Unidos Mexicanos, entre ellos ser gratuita en todos los
niveles; asimismo, se promueven los tipos y modalidades educativas des-
de la educacion inicial hasta la superior, reconociendo la validez oficial
tanto en instituciones publicas como privadas.

A pesar de ser el Estado el responsable de la educacion, y de las for-
talezas del sistema educativo, hay una critica a este aparato educativo
por parte de profesionistas e intelectuales; en este sentido, Ikram Antaki
(2000) hace la siguiente afirmacion:

El Manual del ciudadano contemporineo, nos muestra una cara de como
se encuentra la educacién en nuestro pais; al reflexionar saltan a la vista
muchos detalles en los cuales debemos de trabajar en conjunto alumnos,
maestros, gobernantes y sociedad en general, ya que es a partir de la escuela
y la educacion que vamos a dar un giro de trescientos sesenta grados a las
sociedades de nuestra naciéon.

Desde un orden jurista, al Estado, como eje rector del proceso edu-
cativo, le corresponde promover la inversion a la educacion y formar
un capital humano con calidad. La relacion en un Estado democratico
como el nuestro, debe ser de mutuo apoyo entre lo central y el poder
publico para legitimar la accién del Estado y la gobernabilidad de los
ciudadanos, y en el caso de la educacion, con paradigmas acordes a las
necesidades e intereses del alumnado en general.

Para el jurista Sergio Garcfa Ramirez (1982), es necesario devolver
a la educacion una fuente de superacion personal y alcanzar el control
social de los grupos y las clases mediante los lineamientos establecidos
en la Constitucion, en defensa de los derechos sociales de la mujer, el
joven y el nifio. Esta razon da al Estado la legitima autoridad de disefiar
planes y programas acordes a los intereses para formar individuos con
valores y defender las garantias individuales que como persona tiene
el ser humano.
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Con fundamento en la Constitucion, se entiende que el Estado debe
regirse como institucion que regula la accion de los ciudadanos, prestan-
do bienes y servicios; ademas, tiene autoridad en la forma de gobernar,
asi como el control de los organismos que le permiten conocer la vida
social, econémica, religiosa y politica de los habitantes del pais.

El Estado como eje rector debe sustentarse en los poderes del ejecu-
tivo, el legislativo y el judicial, con equidad, igualdad y responsabilidad,
ejerciendo el control con apego a las garantias individuales. En un Es-
tado de derecho debe prevalecer una politica de igualdad democriatica,
con pleno ejercicio en las normas juridicas que promueven la educacion
al alcance de la sociedad.

La educacion actual se sustenta en el devenir historico de las Constitu-
ciones, especificamente la de 1917, en la que se inserta el caracter nacio-
nalista con los ideales que la nacién necesita para enfrentar los problemas
sociales que se proyectan durante el proceso educativo. La educacion
mexicana debe tener sustento en la identidad plena, con conciencia en la
defensa de la patria, vislumbrando la unidad nacional, el ideal de servir y
cuidar los elementos politicos que la naciéon demande. Debe pugnar por
un México a la vanguardia, erradicando la corrupcion y la impunidad que
so6lo han beneficiado a la clase social en el poder, que se ha beneficiado de
las politicas publicas de los estratos sociales mas desfavorecidos.

HSTADO Y POLITICAS PUBLICAS

Karl Marx conceptualiza al Estado como “la organizacion politica de
la clase econémicamente dominante |...] un instrumento de domina-
cion de clases” (Rosental y Ludin, 1970). Esta organizaciéon ademas
esta influenciada por la ideologfa del nacionalismo, condicién indis-
pensable en una nacién controlada a partir de las politicas publicas.
También, el Estado, en cuestiones de salvaguardar el orden, debe di-
seflar mecanismos de conciliacion, de puntos de vista diferentes para
garantizar la unidad nacional al momento de la gobernanza, como lo
explica Heller (1990).

En este documento se sustenta el papel del Estado como regulador de
las acciones de los habitantes desde un punto de vista critico e integral,
donde se plantea la relacion instrumental entre la clase dominante y el
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control social de la poblacion; este control debe satisfacer las necesida-
des administrativas para dotar a los ciudadanos de servicios educativos
con justicia social y principios democraticos.

En nuestro pais, el Estado se ha gestado como un benefactor de las
necesidades basicas de los ciudadanos; sin embargo, las politicas publi-
cas —como los apoyos econdémicos, especificamente a estratos sociales
desprotegidos, las becas, etc— han sido vistas como medios de con-
trol y sometimiento bajo un discurso que segun pretende la igualdad y
equidad entre los individuos. De esta manera, el Estado mexicano se ha
convertido en un ente que aparenta promover la armonfa entre las clases
sociales y garantizar la defensa de derechos de las personas para mejorar
su nivel de vida. Pero la realidad muestra lo contrario, por lo que es me-
dular despertar la conciencia reflexiva sobre nuestra situacion personal y
analizar el entorno social para darnos cuenta del nivel de responsabilidad
que nos corresponde como personas y como ciudadanos.

En este sentido, un objetivo fundamental de toda sociedad debe ser
buscar las mejores alternativas de vida mediante la superacion personal
a través de la educacion, en todas las clases sociales y sin discriminacion
alguna, mediante planes y programas acordes a las necesidades de los
ciudadanos. El Estado debera ser un alimentador de cultura, sin apartar
los principios bésicos de integracion a la dindmica de un pais que busca
ascender a mejores estandares curriculares.

El espacio idéneo para llevar a cabo esta tarea en nuestro pais es la
escuela normal, en la cual se tiene como propésito desarrollar compe-
tencias, conocimientos, habitos, habilidades, destrezas que se logran
con personal especializado y formado en la propia institucion. En el
Estado de México, estas escuelas asumen su compromiso bajo la pre-
misa de que “educar es redimir”, sentimiento que propuso con entu-
siasmo y ahinco el entonces gobernador profesor Carlos Hank Gon-
zalez; esto en las 36 escuelas normales publicas, que con la definicion
“semillero” nacieron para formar a docentes que atienden a la nifiez
mexiquense.

Sobre estas premisas, se ofrece una atenciéon profesional a la nifiez
mexiquense, brindando una educacién de calidad con un curriculum
acorde a toda la poblacién estudiantil. De esta manera, nace la “Escuela
Comprensiva”, con ayuda de un Estado benefactor que busca el firme
compromiso de educar a los ciudadanos con principios y valores éticos.

123



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

Estudiosos como Arnaut (1989) hacen alusion a la formacion de do-
centes tanto normalistas como universitarios, con caracteristicas propias
en su formacion; asi, por ejemplo, las escuelas normales instruyen a los
docentes con base en un proceso metodologico, sistematico, en el proce-
so de ensenanza-aprendizaje, aplicando la didactica con creatividad y ta-
lento; mientras que el docente universitario cuenta con muchos conoci-
mientos en la forma de ensefiar, pero carece de las metodologias propias
para facilitar el conocimiento. Arnaut (1989) también menciona que por
la naturaleza de su enseflanza, las escuelas normales son instituciones
normativas creadas por el Estado para operar los planes y programas
propuestos por la Secretarfa de Educacion Puablica (SEp), careciendo de
autonomia. Caso contrario, las universidades publicas y privadas cuentan
con planes y programas propuestos con autonomia en la formacion de
licenciados en pedagogfa.

Con el panorama anterior se vislumbra una dependencia de las escue-
las normales respecto del Estado; éste, como ente rector, y refiriéndose
a los servicios que otorga, debe auxiliarse de las politicas publicas que,
como hemos visto, son el conjunto de acciones que fomentan las trans-
formaciones de las relaciones en la sociedad.

Las politicas publicas obedecen a un modelo econémico de pafs y
se ejercen con ideales bajo la rectoria del Estado, y se dividen en dos:
1. Socio-céntricas, representadas por los modelos funcionalista, mar-
xista y neomarxista; y 2. Estado-céntricas, que se refieren a los esque-
mas de “autonomia insulada” y eleccion publica. En esta clasificacion
se encuentran adecuaciones del sistema politico mexicano que guardan
especial atencion; al respecto, el pensamiento de Many y Thoening
(1992) representa una opcion para el analisis de las funciones del Esta-
do con referencia a la sociedad.

Ambas modalidades de politicas publicas son un preambulo para el ana-
lisis del Estado mexicano; con base en ellas, los politlogos argumentan
que las politicas publicas se deben desarrollar para cuidar la integridad de
la sociedad, ademas de legitimar la acciéon gubernamental, tareas que fre-
nan la vida cotidiana de un pais por enmarcarse dentro de los ideales que
la clase en el poder disefia bajo un marco regulatorio. Para Arellano (2013):

El gobierno, genéricamente hablando, es el encargado de establecer y regular
el marco social en el que los ciudadanos nos desenvolvemos todos los dias.
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Desde que salimos de casa por la mafiana, e incluso dentro de nuestros
domicilios, de una u otra manera y en mayor o menor medida nos vemos
siempre afectados por las decisiones y acciones del gobierno. Esta presencia
es muchas veces pasada por alto en el ir y venir cotidiano, pero apenas
comenzamos a desenredar la madeja de nuestra vida diaria sus efectos se
hacen evidentes.

Sin embargo, la pluralidad de acciones lleva a los ciudadanos a vivir
bajo un Estado de derecho donde los servicios basicos de la poblacion
en general dependen de las decisiones gubernamentales, por lo cual
las distintas secretarfas que integran el sistema politico mexicano de-
ben ser dirigidas por gente experta en la solucién de problemas, sobre
todo en una sociedad que se torna compleja en cuanto a los minimos
necesarios para vivif.

Los intentos por hacer de las politicas publicas un bienestar, no se han
hecho esperar; asi, se han realizado foros, como el de México 2013-Po-
liticas Publicas para un Desarrollo Incluyente, tratando asuntos sobre el
potencial econémico a escala mundial y regional. Todos los sectores so-
ciales, administrativos y privados, participan aplicando politicas publicas
sanas; en lo general, se debe combatir la corrupcion en los tres niveles
de gobierno —federal, estatal y municipal—, con inclusién a todos los
sectores de la sociedad.

Los foros sobre las politicas publicas han generado por parte de los
especialistas una reflexion profunda en varios aspectos, como los que a
continuacion se enlistan:

* Profundizar la intermediacién financiera. Profundizar y ampliar el
sistema financiero mexicano a fin de apoyar el crecimiento y la in-
version de las Pymes y los hogares limitados por el crédito. Mejorar
los derechos de los acreedores y los procedimientos de insolvencia
también puede redundar en que las empresas tengan mayor acceso
al crédito. El desarrollo del sector financiero debe ser incluyente,
manteniendo la solidez del sistema financiero.

* Promover la competencia en los mercados de bienes y servicios. El
costo de hacer negocios puede ser reducido sustancialmente con
reformas encaminadas a simplificar los procedimientos de regis-
tro de una empresa, reducir los costos de gestion de la fuerza de
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trabajo en el sector formal, ademds de asegurar el cumplimiento
efectivo y expedito de los contratos.

* Impulsar la innovaciéon tecnolégica. Sera necesario dedicar mayo-
res recursos al financiamiento de innovacién y desarrollo, mejorar
la calidad de las instituciones cientificas y fortalecer los vinculos
entre universidades y empresas.

* Mejorar la calidad de la educacion. Las opciones de reforma in-
cluyen una estrategia nacional para desarrollar habilidades perti-
nentes al mercado laboral; continua reorientacién de la educaciéon
media superior hacia el mercado laboral; portabilidad de com-
petencias a través de los sistemas educativos, de capacitacion y
del mercado laboral, y facilitar la busqueda de empleo y colocacion
mediante el desarrollo de servicios de empleo integrales, incluyendo
el seguro de desempleo (Foro México, 2013).

Si bien ha faltado una mayor promocién de las demandas generadas
a partir de las ponencias expuestas, estos eventos han logrado sentar
bases filosoficas y financieras con la posibilidad de un desarrollo global
incluyente.

Por su parte, Juan José Sanchez Gonzalez (2013) nos brinda su pers-
pectiva de las politicas publicas en México; el autor alude a que éstas tie-
nen la intension de reestablecer la racionalidad y el caracter publico de
la autoridad gubernamental. Sin embargo, el control del Estado repre-
senta el desatio de las politicas internacionales que dictan las doctrinas
del sistema neoliberal que afectan a las clases populares, insertandose de
una gobernanza nacional a una global para perfilarse a un nuevo orden
mundial.

El nuevo escenario de la politica publica es formar a un nuevo ciuda-
dano que responda a los desafios de la época con orientaciones nuevas
de corte educacional; sujetos cuyos principios sean congruentes con
una gobernanza global para lograr ciudadanos conscientes, con inquie-
tudes participativas, actitud reflexiva y una prospectiva de mejora para
transformar las condiciones que obstruyen el progreso social del Esta-
do y de la propia nacién.

El analisis del Estado como 6rgano rector de las acciones ciudada-
nas muestra una dinamica de crisis que las politicas internacionales han
dejado en nuestro pais, que siendo rico se mantiene en vias de desa-
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rrollo. Hablar del siglo xx —periodo de convulsiones e incertidumbres
sociales, con amenazas globales como la brecha entre los pafses del
Norte y el Sur, deterioro ambiental, inconformidad, desapariciones,
violacion a los derechos humanos, etc.— nos da la pauta sobre lo que
los cientificos sociales buscan predecir: una gobernanza a escala mun-
dial donde el hombre como especie prevalezca como un ente creador
de conducta.

El objetivo de la gobernanza es lograr en la sociedad valores como el
respeto, la responsabilidad y la armonia, con atencién a las personas en
la vida publica, porque la convivencia sana entre ciudadanos es el arte de
hacer politica y gobernarse a s{ mismos.

La gobernanza como accién permite el disefio de un nuevo orden
municipal, estatal, nacional e internacional, en el que los ciudadanos vi-
van en democracia, armonfa y civilidad, apegados a los valores de altruis-
mo y participando en la satisfaccion de necesidades.

LA GOBERNANZA, CUALIDAD GLOBAL

El concepto de gobernanza debe verse de forma amplia en todas las di-
mensiones de la sociedad, donde los ciudadanos no sélo participen en
acciones politicas sino también en asuntos publicos, encontrando pro-
greso y sociabilidad en la resolucién de problemas.

No debe perderse de vista que la gobernanza es un asunto de todos,
no nada mas del Estado y de las autoridades, y que debe prevalecer el
sentido democratico con la mayor participacion ciudadana, con plena
conciencia de los principios y valores de la comunicaciéon. Como Keane
(2003) menciona, “la sociedad de la informacién y comunicacion cada
dfa es mas factible en la realidad”, y los ciudadanos buscan expresarse a
través de los medios masivos de comunicacion, accediendo a los disposi-
tivos tecnologicos, pero esto debe hacerse con responsabilidad y respeto
a los derechos juridicos, civiles y politicos.

Hablar de gobernanza es dar a los ciudadanos derechos, principios y
obligaciones, pues es un marco conceptual referido a las transformacio-
nes del Estado; tiene un sinfin de definiciones con connotaciones dife-
rentes, que en ocasiones son producto del debate académico, sobrelle-
vado a un juicio politico y prescriptivo por la comunidad internacional.
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En lo académico, y con un juicio valorativo, los términos gobernabili-
dad, gobernanza y gestion piiblica se encuentran relacionados y su correcta
aplicacién a menudo es problematica para el gobierno, sobre todo al
momento de interpretar las acciones de ciudadanos involucrados en al-
gun ambito social.

El siglo xx marco el inicio de los estudios que dieron cuenta del
control que los gobiernos llevan a cabo en los Estados democraticos;
un evento titulado Informe a la Comision Trilateral sobre la Gobernabilidad de
las Democracias marcaria este parteaguas. Su origen es una organizacion
internacional fundada en 1973 por David Rockefeller, cuya finalidad es
la cooperacion entre los pafses de América del Norte (Estados Unidos
y Canada), Europa y Japon. Este informe plasma el papel del Estado en
las causas que originan la ingobernabilidad, atribuidas a la sobrecarga de
funciones, demandas y presiones de diversos grupos sociales.

Asimismo, el Estado, a través de su estructura politica, buscé des-
cargar funciones y devolver a la sociedad tareas y responsabilidades
en la gobernanza de si misma, pues el ejercicio de ésta tiene sus con-
notaciones en el principio del mandato del ejecutivo federal y sobre
la capacidad de gobernar. Aguilar Villanueva (2008) argumenta que el
concepto de gobernabilidad se centra en la creacion y consolidacion de
la capacidad de gobernar, a partir de ofrecer alternativas de solucion
suficientes, atinadas y puntuales para administrar a la sociedad, avida
de recuperar confianza y credibilidad en un gobierno que centra sus
objetivos en beneficiar a un estrato social solamente, haciendo caso
omiso de situaciones que requieren de atencién, no sélo con apoyos
econémicos, sino en oportunidades académicas, proyectando y direc-
cionando propuestas de mejora en beneficio del progreso en el en-
torno social, en el plano municipal, estatal y federal. Esto explicaria la
gobernanza desde el punto de vista académico y politico.

LA GOBERNANZA Y EL. MODELO Ebpucativo 2016
Tradicionalmente, el ser humano se ha caracterizado como un ser social
por naturaleza; nace en el seno de una institucion, la mas importante de

nuestra sociedad, y a ella pertenece sin tener opcion de elegir, es decir,
la familia, primer grupo social que empieza a ejercer e imponer estereo-
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tipos, costumbres y tradiciones que se transforman en reglamentos, los
cuales son respetados, acatados y finalmente reproducidos por nuestros
descendientes.

La familia, como principal institucién formadora de sujetos, conver-
ge con otras instituciones que cumplen un propédsito similar en nuestra
sociedad; Althusser (1988) destaca, aparte de la familia, la religion, los
medios de comunicacion, los partidos politicos y la escuela como apara-
tos ideologicos de Estado cuya funcion es la imposicion de la ideologia
dominante a fin de unificar la diversidad social, garantizando el poder y
legitimando el modo de produccién econémico vigente.

No es concebible que un modelo educativo como el que se plantea
quede sujeto a un concepto y a un ejercicio de gobierno centralizado
y vertical. El logro de los propésitos planteados exige un gobierno
complejo, participativo como el modelo mismo, ya que en él intervie-
ne una pluralidad de actores con distintas responsabilidades, sobre
todo con el compromiso para desempefiar la funcién docente, fun-
cién que se sustenta en la formacioén y experiencia profesional y que
no puede limitarse a los resultados de un examen para determinar la
capacidad que tiene un docente en su campo laboral, independiente-
mente de que el resultado etiqueta y discrimina al sujeto respecto del
papel social que desempefia.

El principio de autoridad que rige la gobernanza del sistema educati-
vo se encuentra alimentado por valores éticos, juridicos y politicos, que
parten de la escuela hasta alcanzar la mas alta jerarquia. Los principales
valores que lo nutren son el respeto, la confianza, la honestidad y la res-
ponsabilidad. En materia de divisiéon de responsabilidades, esto supone
que el maestro, el director, los padres de familia y el supervisor deben
compartir atribuciones, asi como dar cuenta del cumplimiento de las
obligaciones que a cada uno corresponde.

En el marco de la crisis econémica que ha prevalecido desde la dé-
cada de 1980 —tiempos dificiles representados por trastornos sociales
resultado de decisiones alejadas de las necesidades reales de la socie-
dad, que sufre por un sistema politico que por décadas s6lo ha tenido
resultados favorables para un grupo reducido de personas—, los estra-
tos sociales mas necesitados han buscado favorecerse con las diferen-
tes politicas publicas aplicadas mediante reformas en diversos sectores,
como es el caso del educativo, cuya pretension ha sido promover una
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identidad diferente en los niveles académicos y profesionales, donde el
resultado no so6lo ha producido resistencia entre los involucrados, sino
originado el fraude y el engafo, motivado por la adquisicion de estatus
para obtener recompensas econémicas o becas, acto perverso de la
gobernanza neoliberal del que hemos sido objeto los involucrados en
algun proceso educativo.

El esquema que coloca a la escuela en el centro implica emprender un
cambio cultural mayor en el que se subordine todo ejercicio de autoridad
al quehacer educativo; sin embargo, el Estado hace uso de estrategias de
control para formar y adaptar a los sujetos a contenidos programaticos;
al mismo tiempo, los somete a procesos de evaluacion a través de institu-
ciones que en el discurso se dicen “especializadas”, pero cuyo proposito
es lograr la adaptacion del sujeto a las circunstancias sociales y laborales.

No obstante, esto no implica hacer caso omiso de lo que sucede en las
escuelas; por el contrario, debe buscarse que los mecanismos de segui-
miento que han de aplicarse en los distintos ambitos de responsabilidad
sean los adecuados para asegurar la eficacia del quehacer educativo. Por
ejemplo: identificar las causas que limitan los alcances esperados, apli-
car las medidas para subsanar deficiencias, corregir errores y mejorar las
practicas.

El modelo educativo surge de la confianza del sistema, por lo que, a
través de planes y programas reformados, enfocados a la educacion, se
pretende propiciar cambios de actitudes, de habitos y de cultura en los
estudiantes. Para lograrlo, es necesario que el sistema educativo asuma
el reto de transformarse a si mismo, reflejando cambios a partir del
desempefio propositivo de los docentes, responsabilidad a partir de
valores y compromiso durante el proceso educativo.

El Modelo Educativo 2016 debera concretarse en las escuelas de cada
una de las entidades federativas. Por ello, la colaboracion entre el gobier-
no federal y los gobiernos de los estados es determinante para su exitosa
implementacion. Al tratarse de un plan que exige responsabilidad com-
partida, la premisa es que el ambito educativo pueda lograr mas, siempre
que el gobierno ofrezca los insumos necesarios para su fortaleza; asi, se
deben evitar las “recomendaciones” y los “compadrazgos” de personal
carente de un perfil profesional para un nivel educativo especifico o para
puestos académicos estratégicos, que por su desconocimiento obstacu-
lizan los procesos y por ende los resultados. Para avanzar en esta di-
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reccion, es preciso compartir propdsitos, asumir responsabilidades con
ética profesional y vislumbrar metas comunes.

La Ley General de Educaciéon sefiala puntos especificos que el
ambito educativo debe asumir durante el proceso de aprendizaje, en-
focando propédsitos comunes para cada nivel educativo, desde edu-
cacién basica y media superior hasta educacién normal, direccionan-
do el funcionamiento de las instituciones bajo la normatividad de la
Secretarfa de Educacion Publica y las autoridades estatales; ademas,
cabe aclarar que los principios normativos y la funcién compensa-
toria son materia de la federacion, y la prestaciéon de los servicios
educativos corresponde a las autoridades locales. El Modelo Educa-
tivo 2016 requiere que la funciéon de los estados vaya mas alld de la
mera administracion del aparato educativo. Esto hace indispensable
trabajar con los maestros e inyectar a las escuelas el vigor necesario
para educar con un enfoque no sélo administrativo, sino también
académico, adaptado a necesidades de los estudiantes y del contexto.

En este sentido, los programas impulsados por el gobierno federal diri-
gidos a la educacion basica deben orientarse al fortalecimiento de los com-
ponentes del modelo educativo. Invariablemente, deben ser concertados
con las autoridades de los estados y obedecer a los principios compartidos.
De esta manera, se evitara que los programas federales se traduzcan en ac-
ciones desordenadas, que invaden a las escuelas en perjuicio de la gestion
escolar y con efectos inciertos en los aprendizajes; cabe aclarar que esto
sucede por el desconocimiento de quien indica los procesos, personas que
carecen de liderazgo y perfil profesional en las instituciones educativas.

Los mecanismos de trabajo de la federacion deben corresponder al
siguiente principio: “La cooperacion es la base para el logro de mejo-
res resultados educativos”. Las reuniones nacionales de las autoridades
educativas son utiles para discutir, enriquecer y encauzar politicas. No
obstante, también es importante atender la dimension regional.

El Modelo Educativo 2016 requiere asimismo de un mayor cuidado
en el trabajo de las autoridades, federal y de los estados. Una y otras no
deben descansar en las prescripciones tradicionales y que han impedido
favorecer el trabajo de la escuela. En ese sentido, se debe asegurar el
cumplimiento de las condiciones que permitan ordenar y volver fecun-
do el trabajo a corto, mediano y largo plazo; para el mejoramiento de la
educacion se exige: el establecimiento de reglas claras, y pertinentes y
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el financiamiento suficiente, todo ello dentro del didlogo respetuoso y
responsable que se ha construido; no obstante los resultados que el pais
ha logrado en el ambito educativo respecto de otros paises de la OCDE.

Con el fin de lograr una mejor operacién del modelo educativo, el
establecimiento de reglas debe estar encaminado hacia una mayor preci-
sion de las obligaciones de cada parte. En particular, si bien la Ley Ge-
neral de Educacion distribuye las funciones educativas de la federacion
y de los estados, se requiere permanente comunicacion y mayor claridad
sobre la manera de ejercer las atribuciones.

El planteamiento pedagogico en educacion media superior es im-
prescindible; se requiere de una eficaz coordinacion con las autoridades
educativas a fin de establecer rutas de trabajo conjunto y corresponsa-
bilidad para la concrecion del modelo educativo, asi como mecanismos
de acompafnamiento en las escuelas, seguimiento a los principales indi-
cadores relacionados con el aprendizaje y el desarrollo de competencias
entre los estudiantes.

Por estas razones, se cre6 el mecanismo de coordinacion regional en
materia educativa, dividiendo al pafs en cinco zonas educativas: Centro,
Noreste, Sur-Sureste, Occidente y Noroeste, que agrupan a las autorida-
des de cada region, encabezadas por sus gobernadores.

Periodicamente, estas autoridades se reinen con el secretario de Edu-
cacion Puablica y su equipo de trabajo para dar seguimiento a los avances
y retos del sector educativo, a partir de indicadores y metas establecidas
conjuntamente. La conformacién de estos grupos permite el desarrollo
de agendas de trabajo pertinentes para analizar y ofrecer respuestas a
problematicas comunes, asi como intercambiar mejores resultados.

De manera complementaria, en la educacion media superior el Modelo
Educativo 2016 propone un nuevo mecanismo de coordinacion. Al con-
trario de la educacion basica, este nivel educativo se caracteriza por una
gran diversidad institucional. Histéricamente, esta situacion ha generado
una serie de retos importantes, como una amplia dispersion y heteroge-
neidad curricular, la ausencia de un perfil del egresado, problemas de per-
tinencia y relevancia, y la falta de equivalencias curriculares entre subsis-
temas. Frente a estos desafios, se cred el Sistema Nacional de Educacion
Media Superior (Sinem) que reune a los titulares de todos los subsistemas
para mejorar la coordinacién y la colaboracion, siempre respetando el
federalismo, la autonomia universitatia y la diversidad educativa.
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Para lograr la transformacion de la educacion, ademds de una nueva
gestion del sistema educativo que permita llevar el planteamiento curri-
cular a las aulas, se requiere de una revision de la formaciéon y el desa-
rrollo profesional. La profesionalizacién de los maestros debe comenzar
desde su formacion inicial y ser continua durante toda su vida laboral.

Como la investigacioén en torno al aprendizaje ha demostrado, el papel
del docente es esencial para que los estudiantes aprendan y logren tras-
cender los obstaculos de su contexto. Un buen maestro debe tener altas
expectativas sobre el desempefio de sus alumnos, y partiendo del nivel
cognoscitivo en el que se encuentran, el reto es llevarlos a desarrollar su
maximo potencial.

Por ello, el Modelo Educativo 2016 refuerza la confianza en el profe-
sionalismo de los maestros y deja de considerarlos preponderantemente
como transmisores del conocimiento prescrito en un curriculo vertical,
poco abierto a la creatividad y a la adaptacion a diferentes entornos. Mas
bien, la premisa del Modelo Educativo 2016 es que los maestros son
agentes capaces de discernir sobre la aplicacion del curriculo frente a
alumnos con caracteristicas heterogéneas.

A su vez, este planteamiento exige que tanto en lo individual como en
lo colectivo los maestros cuenten con los apoyos necesarios para facilitar
su quehacer como educadores y contribuir a su desarrollo profesional.
Es decir, que tengan acceso a recursos pedagogicos innovadores, una
formacién continua y asesorfa técnica-pedagogica para trabajar de ma-
nera planeada, actualizada y orientada al aprendizaje de los alumnos y
a la solucién de los problemas diarios y diversos que se presentan en el
aula. Para ello, es prioritario el liderazgo institucional en el area acadé-
mica, ya que debe haber una conduccién puntual y pertinente respecto
de los propositos que se pretenden lograr, explotar la creatividad de los
docentes en beneficio de los estudiantes y cuidar los procesos de avance
en la formacion respecto de los planes y programas.

Con el fin de ordenar este proceso de profesionalizaciéon del ma-
gisterio y construir un nuevo sistema basado en el mérito, la reforma
educativa cred el Servicio Profesional Docente, que define los meca-
nismos para el ingreso, la promocion, el reconocimiento y la perma-
nencia de los maestros en servicio.

Los retos que se plantean actualmente para el pais requieren de una
seleccion cuidadosa del personal docente para asegurar que sean los
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mejores quienes lleguen al salon de clases. De conformidad con la re-
forma educativa, los concursos para el ingreso al Servicio Profesional
Docente deben asegurar la idoneidad de los nuevos maestros. Ademas
de perfeccionar el disefio y los procesos de evaluacion, el trabajo con las
autoridades educativas locales debe continuar para asegurar la transpa-
rencia en la observancia de la prelacion. Estas mismas consideraciones
deben observarse respecto de la evaluaciéon con fines de promocion a
cargos de direccion o de supervision, pero sobre todo ver la evaluacion
como una manera alterna de reorientar procesos educativos.

Los maestros incorporados al Servicio Profesional Docente deben
presentar una evaluacion diagnostica al término de su primer afio, que
debera proporcionarles retroalimentacion util para su desarrollo profe-
sional. De manera general, todos los docentes deben presentar perio-
dicamente una evaluacién de su desempefio con el fin de fortalecer y
actualizar su desarrollo profesional. En ningiin momento se puede con-
siderar que esta evaluacion tenga un fin punitivo.

Por el contrario, siempre debera aportar informacion que a los maes-
tros les resulte valiosa para mejorar su trabajo.

ILa evaluacion debe tomar en cuenta el contexto en que el docente
aplica las capacidades basicas que todo maestro debe tener. Por la com-
plejidad de la materia, el disefio de la evaluacion y los mecanismos para
su aplicacion deben ser objeto de una revision permanente para respon-
der, cada vez mejor, al prop6sito de impulsar el desarrollo profesional de
los maestros en los variados contextos en que llevan a cabo su trabajo.
A lo largo de su trayectoria laboral, los maestros que acrediten un buen
desempeno seran beneficiarios de promociones y reconocimientos que
estimulen su desarrollo profesional.

Los maestros tienen derecho a opciones de formacion y actualizacion
pertinentes que tomen en consideracion sus funciones, su antigiiedad,
sus requerimientos especificos para un mejor desempefio y aspiraciones
profesionales, asi como los retos que enfrentan en sus propias escuelas.
Tras su ingreso al servicio, los nuevos maestros tienen derecho a recibir
el acompanamiento de un tutor durante los primeros dos afios de ejer-
cicio profesional.

No obstante, aun se requiere avanzar en el desarrollo de programas
de tutorfa que les brinden una solida induccién a la responsabilidad que
adquieren en contextos escolares especificos.
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De manera mas general, la actualizacién y formacion continua para
los maestros en servicio ha de contemplar el aprendizaje del docente
sobre su propia practica y de las experiencias de sus pares, asi como
la actualizacién de conocimientos y competencias docentes (el plantea-
miento pedagdgico de la reforma educativa para su mejora permanente).
Como un reconocimiento a los docentes con alto nivel de desempefio,
se les debe invitar a colaborar en actividades de tutorfa y otientacién con
sus pares.

Para la mejora continua de la labor docente, tanto en la educacion
basica como en la media superior, se debe privilegiar el trabajo colabo-
rativo y colegiado como mecanismo de articulacion del quehacer esco-
lar. Esto permitira a los maestros reflexionar sobre su propia practica e
intercambiar experiencias relacionadas con la ensefianza y la didactica,
superando con ello el trabajo individual que ha caracterizado al modelo
tradicional.

En esta tarea destaca también el fortalecimiento de los asesores técni-
co-pedagogicos, cuya funcion es orientar, apoyar y acompafiar a los do-
centes para lograr una mejorfa tanto de los aprendizajes de los alumnos
como de la formacién docente. La colegialidad y comunicacién interna
en la escuela son la clave para la innovacion y la superacion de la comu-
nidad educativa.

En este sentido, el Servicio de Asistencia Técnica a la escuela debe
ser un mecanismo centrado en identificar las necesidades de formacién
de las escuelas para apoyarlas en su propio ambito, con el concurso de
los centros de maestros y de las supervisiones, asf como con sus equiva-
lentes en los subsistemas de la educacién media superior. La formacion
continua debe impartirse mediante dos mecanismos complementarios:
primero, por un lado, el que se deriva directamente de las escuelas, y
por otro, el aprovechamiento de la oferta con que cuentan actores e
instancias nacionales, estatales y locales para generar propuestas for-
mativas relevantes y pertinentes que atiendan los problemas especificos
de las escuelas y los maestros; como segundo mecanismo, la oferta de
herramientas para el docente debera ser mas amplia, focalizada, hete-
rogénea e incluir modalidades presenciales, virtuales y mixtas. La for-
macién continua debe aprovechar el potencial de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (T1C) para cerrar brechas en el acceso
a materiales y contenidos de calidad para todos. El objetivo debe ser
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superar las limitaciones de la formacion descontextualizada, que ha
probado ser poco efectiva.

Esto obliga a que los 6rganos encargados de la formacién conti-
nua tomen en cuenta los resultados de las evaluaciones del desempefo
para construir, junto con los propios docentes, los trayectos educativos
que requieran. Es decir, la informacién derivada de las evaluaciones ha
de ser de utilidad para la mejora permanente y para atender los requeri-
mientos de los maestros, pero también para ofrecerles la posibilidad de
contar con planes de formacion profesional que les permitan acreditar
nuevos grados académicos y tener acceso a promociones en su carrera
docente.

La oferta de formacién continua debe disefarse para atender las
necesidades que el modelo 2016 plantea a supervisores, directores y
docentes. Asimismo, debe contemplar las necesidades de cada etapa en
la implementacién del modelo educativo, asi como las particularidades
de los niveles y sus distintas modalidades, tanto en educacion basica
como en media supetiof.

Una oferta de formacién continua amplia y adecuada permitira a los
docentes avanzar hacia la materializacion de la vision que el nuevo cu-
rriculo plantea: por un lado, orientada a la actualizacioén de contenidos,
y por otro, a la renovacion del trabajo en el aula, a partir de la intro-
duccién de innovaciones y estrategias pedagdgicas para propiciar los
ambientes de aprendizaje y los procesos de evaluacion y generacion de
materiales caracteristicos del siglo xx1. El planteamiento pedagdgico
de la reforma educativa, tanto en la educacion basica como en la media
superior, debe contribuir al desarrollo de liderazgos directivos acadé-
micos y de gestion para favorecer que las escuelas estén efectivamente
orientadas a lograr aprendizajes significativos y pertinentes.

En los procesos de formacién docente debera impulsarse la par-
ticipaciéon de las instituciones de educacién superior y las escuelas
normales nacionales y estatales con el fin de ampliar las opciones de
formacion, actualizacion y desarrollo profesional. En cuanto a las aspi-
raciones profesionales de los maestros, es necesario contemplar, entre
otras posibilidades, la promocién a cargos de direccion o supervision, el
nombramiento como asesores técnico-pedagogicos temporales o per-
manentes, los movimientos laterales temporales, la promocion sin cam-
bio de funcién, y la asignaciéon de un mayor numero de horas de clase.
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En este sentido, las evaluaciones docentes deben asegurar al magisterio
que el otorgamiento de estos beneficios se realice de forma objetiva y
transparente, no obstante las consideraciones ajenas a las evaluaciones;
sin embargo, las funciones se siguen determinando a partir de un ante-
cedente politico o bien recomendacién en la mayor parte de los casos,
también existen situaciones que se justifican porque efectivamente el
docente concursa la plaza y desde ese momento se hace evidente la
preparacion académica y desde luego su inestabilidad laboral en tanto
resulte no idéneo.

El modelo educativo a establecer requiere de la participacion y el
compromiso de las escuelas formadoras de maestros. La autoridad edu-
cativa debera asegurar que desempefien el papel que a ellas corresponde.
Es indispensable que las escuelas normales impulsen los cambios nece-
sarios para actualizarse y seguir siendo el pilar de la formacion inicial de
los maestros de educacion basica.

En esta transformacion, las escuelas normales han de organizarse
como instituciones de educacion superior que funcionan con la calidad
necesatia para ofrecer opciones para la innovacion, la auténtica colegia-
lidad académica entre los docentes y el dialogo con diversos campos del
conocimiento: el interés por aprender de la diversidad debe ser eje de su
vida cotidiana.

La transformacion de las normales debe considerar, desde luego, la
renovacion y el fortalecimiento de su planta docente y la revision de los
planes y programas de estudio, en funcién del planteamiento curricular
del Modelo Educativo 2016. Este replanteamiento ha de abrir espacio a
la creatividad y la innovacién necesarias para impulsar la formacion de
los maestros que el pais requiere.

En esta transformacion es importante considerar que las escuelas nor-
males funcionan de distintas maneras, con grados diferenciados de cum-
plimiento de la normalidad minima, con personal académico que cuenta
con diversos niveles de preparacion.

El Modelo Educativo 2016 también demanda que la formacion ini-
cial de maestros construya sinergias entre las escuelas normales y las
universidades. El propésito debe ser perfilar un tipo de colaboraciéon en
el que, mas alla de las instituciones en si mismas, se fortalezca la forma-
ci6n inicial de los futuros docentes, independientemente de la escuela de
donde provengan. Para construir una sinergia de esta naturaleza, habra
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que iniciar un didlogo y un acercamiento generalizado y materializado
en el ambito local para que ambas instituciones se complementen. En
este proceso sera fundamental asegurar que las virtudes de las escuelas
normales se valoren, a la vez que fortalezcan el conocimiento pedago-
gico especializado, su vocacion docente, asi como sus mejores practi-
cas. Hstas colaboraciones deberan ajustarse segun el nivel escolar y las
especialidades de la formacion docente, en tanto que cada uno expresa
necesidades distintas.

Es necesario reflexionar sobre las condiciones académicas y de au-
tonomia para la elaboracion de los planes, programas y autogestion de
las escuelas normales, pues no son equiparables a las universidades. Por
tanto, ¢por qué se ubican como instituciones de educacion supetior si
siguen estando subordinadas por el Estado, al igual que sus procesos
académicos y administrativos?

En este sentido, con lo anterior se reafirma que las licenciaturas en
educacion que ofrecen las escuelas normales deben revisarse a fin de
contar con espacios curriculares para el intercambio académico y estu-
diantil con las universidades. Los programas, rigidos y obsoletos por-
que no son congruentes con la realidad, deben ser abandonados y dejar
abierta esa posibilidad.

La capacidad de aportacién de las instituciones de educacion su-
perior en materia de formacion docente también debe enriquecerse.
Esto puede lograrse mediante el intercambio de alumnos y maestros
con otras instituciones o desarrollando nucleos académicos dedicados
ala investigacion educativa y a generar una mayor discusion que faci-
lite 1a colaboracion en materia curricular y el desarrollo de una mejor
oferta académica.

LLos mexicanos reconocen y valoran la responsabilidad invaluable que
los docentes tienen en el proceso educativo y su papel en la comunidad
escolar. Por ello, el Estado debe redoblar esfuerzos para brindar las he-
rramientas y los recursos que los maestros necesitan en su ejercicio pro-
fesional y para dignificar su labor, siempre orientados a la construccion
de un mejor pafs a través de una educacion de calidad y con equidad,
anteponiendo el interés por la formacion del sujeto en todas las decisio-
nes del ambito educativo.

Otro actor indispensable para una gobernanza efectiva del sistema
educativo es el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
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(SNTE). Desde su fundacion en 1943, el sNTE ha desempefiado un papel
crucial en la vida y desarrollo del magisterio, con la irrenunciable tarea de
procurar la defensa de los derechos laborales de sus agremiados.

El Modelo Educativo 2016 plantea una serie de cambios importantes
respecto al papel de las autoridades de la escuela y del maestro. Deja de
considerar a los maestros como simples transmisores de conocimientos
prescritos en un curriculo cerrado a la creatividad, sino que los concibe
como profesionales con la capacidad de aplicar el curriculo acorde a las
caracteristicas heterogéneas de su entorno y sus alumnos.

En este contexto de cambio, el SNTE ha mostrado una gran respon-
sabilidad y ha sabido modernizarse para sumarse a esta profunda trans-
formacion del sistema educativo nacional. La organizacion gremial con-
tribuye a elevar la calidad de la educacion desde su responsabilidad, que
consiste en acompafiar a los maestros y velar por sus derechos laborales,
y es respetuosa de las atribuciones de la autoridad, responsable de la
politica publica en materia educativa.

Dentro de ese marco de respeto mutuo, una colaboracion estrecha
y un diadlogo permanente entre la autoridad educativa y el sindicato son
fundamentales para una conduccion eficaz del sistema educativo y el
bienestar del magisterio.

Lo anterior, como discurso, existe y esta plasmado en documentos,
sin embargo, la realidad del gremio docente demanda menos corrupcion
entre los sindicatos, que sirven a intereses politicos y econémicos del
sistema y no asi a las necesidades laborales y educativas de los diferentes
contextos.

Segin el Modelo Educativo 2016, una de las claves para el buen fun-
cionamiento del sistema en su conjunto, y sobre todo a nivel de cada
plantel escolar, es una activa y responsable participacion social. En par-
ticular, el involucramiento de los padres de familia es un factor que
incide ampliamente en el desempefio académico y el desarrollo de los
alumnos. En el tradicional modelo de gestion vertical, los padres de
familia han tenido pocas posibilidades de participar activamente en la
vida de las escuelas, porque éstas no tenfan margenes de decisién propia
que lo hicieran posible.

Al poner a la escuela al centro del sistema educativo y dotar a los
planteles de una mayor autonomia de gestion, el modelo derivado de la
reforma educativa facilita un involucramiento mas activo de los padres
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de familia, que favorece el buen funcionamiento de las comunidades
escolares de las que forman parte. De manera puntual, el articulo 10° de
la Ley General de Educacion fue reformado para reconocer a los padres
de familia como agentes del sistema educativo, con el fin de promover su
participacion de manera mas activa, organizada y corresponsable.

Los padres de familia tienen un importante papel en la gestién esco-
lar: participan en la toma de decisiones y cumplen una funciéon de con-
tralorfa social; ademds, tienen incidencia en cémo se usan los recursos
que reciben los planteles y contribuyen a la transparencia y a la rendicién
de cuentas. Esto es particularmente relevante en la implementacion del
programa de infraestructura Escuelas al CIEN, en vista de la magnitud de
los recursos de que dispone.

Los padres de familia asumen la funcién de contraloria, son reviso-
res de procesos escolares y toman decisiones para el mejoramiento de
las instituciones. Pero, squién pone limites a la injerencia de los padres
de familia en el trabajo del docente?; squé repercusiones surgen a par-
tir de la toma de decisiones y mejoramiento de las instituciones?

Queda claro que el desempefio del docente no puede estar supeditado
al criterio de los padres de familia; esto resulta perverso para desacreditar
y discriminar el trabajo de un profesional.

Por otro lado, la experiencia de variados programas ha ensefiado
que dotar a las escuelas con presupuestos propios detona dinamicas
positivas de participacion social y organizacion escolar, ademas de be-
neficios tangibles para los planteles en términos de mantenimiento.
El modelo educativo fortalece a la educacion publica y promueve que
los padres de familia participen en la escuela para contribuir a mejorar
la educacion de sus hijos, sin que ello implique que deban hacer pago
obligatorio alguno; sin embargo, es evidente que esta situacion es parte
de una gobernanza de control y sometimiento, ya que en verdad existe
un presupuesto destinado a instituciones educativas.

Los Consejos Escolares de Participacion Social en la educacion tienen
un papel importante en el apoyo que puedan otorgar a los Consejos
Técnicos Escolares. Si bien compete a éstos, es decir, al director y a los
maestros de cada escuela realizar la planeacion académica y disefiar la
ruta de mejora, existe espacio para que los padres de familia apoyen en
las tareas a fin de que se lleven a cabo los objetivos trazados. Esto puede
implicar desde apoyos para que se cumpla el planteamiento pedagdgico
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de la reforma educativa, la normalidad minima, hasta contribuir median-
te actividades extracurriculares que promuevan la lectura, la convivencia
sana, el cuidado del medio ambiente o una alimentacién saludable.

Por todas estas razones, la reforma educativa fortalece el Consejo
Nacional de Participacién Social en la Educacion (Conapase), un es-
pacio de deliberacién que congrega autoridades educativas, padres de
familia y representantes de la sociedad civil. El Conapase, junto con
los consejos estatales y municipales de participacion social, promueve
el establecimiento y buen funcionamiento de los Consejos Escolares
de Participacion Social, que sirven como 6rganos de participacion de
la comunidad en cada plantel. Es crucial seguir avanzando en ampliar
esa red de 6rganos colegiados y desarrollar mecanismos para asegurar
su funcionamiento eficaz, pero es mas relevante que todos los involu-
crados adopten una conciencia reflexiva sobre la participacion, hacer
seguimiento a procesos y promover una gobernanza desde la partici-
pacion social basada en seguimiento a procesos académicos y admi-
nistrativos, vislumbrando crecimiento profesional, progreso social y
transparencia puntual y objetiva.

Uno de los aspectos mas importantes de la reforma educativa es la
creacion del Sistema Nacional de Evaluacion, coordinado por el Insti-
tuto Nacional para la Evaluacion de la Educacion (INEE). El INEE es un
organismo constitucional autbnomo con personalidad juridica y patri-
monio propios, que goza de plena autonomia técnica, de gestion, pre-
supuestaria y para determinar su organizacioén interna. El INEE tiene la
alta responsabilidad de evaluar la calidad, el desempefio y los resultados
del Sistema Educativo Nacional en la educaciéon basica y media supe-
riot, tanto publica como privada, en todas sus modalidades y servicios.
Esto implica disefiar y llevar a cabo mediciones y evaluaciones relativas
a los estudiantes, docentes y otros componentes del sistema educativo.
En este sentido, la labor y el planteamiento pedagogico de la reforma
educativa que realiza el instituto es indispensable para lograr la mejora
continua que plantea el modelo educativo.

Para que las evaluaciones realizadas por el INEE se traduzcan en medi-
das de politica publica eficaces y tendientes a elevar la calidad de la edu-
cacion, es indispensable una estrecha colaboracion entre el instituto y las
autoridades educativas, vislumbrando los resultados de las evaluaciones
como indicadores de mejora, no como un elemento que discrimine o
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minimice al docente respecto de su formacion profesional y desempenio.
Esta coordinacion debera estar basada en el respeto mutuo, sin menos-
cabo alguno a la autonomia del instituto o las atribuciones de las auto-
ridades que también tendrfan que estar en sintonia con la preparacion
profesional y el nivel académico.

En la gobernanza que propone el Modelo Educativo 2016, el poder
legislativo tiene un papel crucial. Al haber aprobado las modificaciones
de la reforma educativa, a la Constitucion y a las leyes reglamentarias del
sector educativo, el Congreso de la Unién se constituyé como un actor
clave en esta transformacion.

Ademas, la Camara de Diputados aprueba cada afio el presupuesto
educativo, elemento indispensable para la adecuada puesta en marcha
de la reforma (aunque el presupuesto actual no es equiparable con las
propuestas y necesidades de lo que se requiere en el ambito educativo).
Por estas razones, se debe mantener un didlogo cercano y constante
entre poblacion escolar, autoridad educativa e integrantes de ambas ca-
maras del Congreso de la Unién. El financiamiento de la educacion
representa un reto mayot, ya que en la relacion entre la federacion y los
estados es un punto de discusiéon permanente. Hs preciso asegurar el
pago oportuno a los maestros y una mejor administracion de personal.

Ello hace indispensable mejorar los sistemas de informacion, espe-
cialmente de aquellos que puedan nutrirse a partir de los registros ela-
borados en las escuelas y en las areas de administracion de los aparatos
educativos locales.

Por ello, el Modelo Educativo 2016 propone la creacion del Sistema
de Informacién y Gestion Educativa (Siged), a partir de los requeri-
mientos de las escuelas. Este sistema deberd permitir capturar electro-
nicamente la informacién que se genera en la escuela, referida al control
escolar, movimientos de personal que suceden en la escuela, y regis-
tros de la infraestructura escolar y de bienes muebles. La informacion
capturada en la operacion ordinaria de las escuelas debera producir las
transacciones requeridas para que las areas administrativas provean a
las escuelas de los apoyos humanos y materiales pertinentes. El Siged
debera ser una herramienta que facilite que las escuelas cuenten con
las plantillas de maestros completas desde el primer dia de clases y que
haya sustituciones oportunas del personal frente a grupo. Los directo-
res de las escuelas veran fortalecida su autoridad en la medida que el
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Siged les sirva como herramienta de gestion que sustituya los tramites
largos, complejos y de resultados inciertos que con mucha frecuencia
han debido hacer hasta la fecha.

Las supervisiones, areas intermedias y autoridades del planteamiento
pedagogico de la reforma educativa, ambitos estatal y nacional, deberan
encontrar en el Siged el medio para conocer mejor lo que sucede en las
escuelas. Al parecer, el discurso en politicas publicas es subjetivo, porque
la realidad demanda mejores condiciones laborales en las escuelas; en
este sentido, los procesos de transacciones son cada vez mas complejos
y ni se diga la carencia de apoyos humanos y materiales; por otro lado,
las plantillas de maestros no se completan, tan es asi que termina el ciclo
escolar y algunos docentes no han concluido por falta de nombramien-
to, porque no recibieron pago o, en su defecto, porque no les renovaron
su contrato.

PLAN NACIONAL DE DESARROLLO Y GOBERNANZA

ILa Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece la
planeacion del desarrollo nacional como el eje que articula las politicas
publicas que lleva a cabo el gobierno de la repiblica. Especificamente,
el articulo 26 de la Constitucién establece que habra un Plan Nacional
de Desarrollo al que se sujetaran, obligatoriamente, los programas de la
administracién publica federal.

En este caso, citando el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, se
considera que:

La tarea del desarrollo y del crecimiento corresponde a todos los actores,
todos los sectores y todas las personas del pais. El plan expone la ruta que
el gobierno de la republica se ha trazado para contribuir, de manera mas
eficaz, a que todos juntos podamos lograr que México alcance su maximo
potencial. Para alcanzarlo, se establecen como metas nacionales: un México
en Paz, un México Incluyente, un México con Educacion de Calidad, un
México Préspero y un México con Responsabilidad Global.

Una de las metas que se tratan anteriormente, habla sobre un México
con educacién de calidad; ante esta vision, se ha establecido “el Modelo
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Educativo 20167, por el cual se parte de una nueva visiéon que pone a
la escuela al centro del sistema educativo, como espacio donde conver-
gen todos los recursos y esfuerzos de los distintos actores. Desde este
enfoque, las comunidades escolares deben contar con mas apoyo, recut-
sos y acompafiamiento para progresivamente desarrollar las capacidades
que permitan ejercer una mayor autonomia de manera responsable. Del
Castillo y Azuma (2011) comentan que la gobernanza local debe verse
como un escenario para el logro de objetivos especificos que se han de
alcanzar con eficiencia, eficacia y calidad debido a las ventajas que ofrece
la proximidad con el ciudadano, impulsando una escuela auténoma, mas
democratica y donde los padres de familia y profesores participen en la
toma de decisiones.

Del Castillo y Azuma (2011) asientan que organismos internacio-
nales como el Banco Mundial recomiendan descentralizar la gestion
educativa a la instancia real que es la escuela; esto con el fin de otor-
garle autonomia en todos los sentidos, y para que profesores y padres
de familia intervengan en la toma de decisiones con el fin de mejorar
la calidad educativa.

Esto es lo que se hace en el Consejo Técnico: conocer y tratar de so-
lucionar los problemas que aquejan a cada maestro en el salon de clase;
en cuanto a la burocracia, ésta se concibe como una debilidad, ya que
prevalece mediante un sinnumero de proyectos y datos administrativos
que aquejan al magisterio. Otro punto es generar recursos complemen-
tarios por medio de los padres de familia y de la comunidad en general,
cuestion que ha resultado controvertida porque se pretende que sean los
padres de familia los que busquen los recursos para el sostenimiento de
la escuela.

Para la UNESCO, en nuestro pafs la nocion de gobernanza se ha desvin-
culado a partir de la puesta en marcha de programas que han llevado
a participar solo a escuelas que cuentan con mas recursos, a través de
escuelas de calidad; asimismo, al multiplicarse las escuelas particulares, se
ha dado una brecha entre las personas que tienen acceso a la educacion
y las que no logran su insercién, generando que los hogares pobres sean
cada vez mas pobres.

La gobernanza en la educacion pretende el otorgamiento de poder
a las personas mas cercanas a las escuelas, las que mejor las conocen,
incrementando la eficiencia y la calidad en el servicio.
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Un México con Educacién de Calidad requiere robustecer el capital
humano y formar mujeres y hombres comprometidos con una sociedad mas
justay mas prospera. El Sistema Educativo Mexicano debe fortalecerse para
estar a la altura de las necesidades que un mundo globalizado demanda.
Los resultados de las pruebas estandarizadas de logro académico muestran
avances que, sin embargo, no son suficientes. La falta de educacion es una
barrera para el desarrollo productivo del pais ya que limita la capacidad de
la poblacion para comunicarse de una manera eficiente, trabajar en equipo,
resolver problemas, usar efectivamente las tecnologfas de la informacion
para adoptar procesos y tecnologias superiores, asi como para comprender
el entorno en el que vivimos y poder innovar (Plan Nacional de Desarrollo
2013-2018).

La teorfa del capital humano prescribe que un estudiante, en la me-
dida que invierta en su educacion, en esa forma serd retribuido como
profesionista: a mayor nimero de grados profesionales, mayor y mejores
puestos laborales y por tanto mayor salario.

La falta de capital humano no es sélo un reflejo de un sistema de edu-
cacion deficiente, también es el resultado de una vinculacion inadecuada
entre los sectores educativo, empresarial y social.

La reforma institucional y la reforma administrativa como fin —don-
de lo administrativo rebasa lo educativo y los maestros se preocupan
mas por como y cuando entregar documentos, minimizando el apren-
dizaje de los nifios— estan permeadas del aparato burocratico, median-
te la inserciéon de programas y proyectos como sistema remedial para
los grandes males (espafiol y matematicas) que aquejan a la educacion.
Como ejemplo, los maestros deben subir a la plataforma las califica-
ciones y recomendaciones a cada alumno, en el caso de un maestro de
espafiol de educacion secundaria, que atiende a cuatro grupos con 50
alumnos por grupo, debera subir 200 comentarios o recomendaciones
en cada evaluacién (entrevista 06/03/17); en este caso, ¢el maestro esta-
ra mas preocupado por el tiempo en que estara abierta la plataforma, o
por el aprendizaje de sus alumnos?

En el caso de nuestro pais, la planeacién del desarrollo esta encua-
drada por el contexto internacional que se vive y por la historia y evo-
lucién reciente de nuestra economia. Por un lado, el Banco Mundial, en
una de sus recomendaciones, dice que se debe descentralizar la gestion
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educativa a su instancia particular, que es la escuela, y la UNEscO, como
organismo internacional, enmarca los parametros internacionales de
paises en desarrollo de América Latina y el Caribe en cuanto al sistema
educativo que impera en cada pafs. En este sentido, Delgadillo y Azuma
(2011) sostienen que la construccion de la gobernanza se dificulta por
la falta de rendicién de cuentas, la corrupcion y la centralizacion de las
decisiones en estos paises.
Segun el Modelo Educativo 2016,

[..] se vislumbra transformar a las Escuelas Normales; éstas han de
organizarse como instituciones de Educacién Superior que funcionen con
la calidad necesaria para ofrecer opciones para la innovacion, la auténtica
colegialidad académica entre los docentes y el didlogo con diversos campos
del conocimiento: el interés por aprender de la diversidad debe ser eje de la
vida cotidiana.

Esta idea de ver a las escuelas normales como escuelas de nivel su-
perior obliga a los cuerpos académicos a abrir espacios para generar
conocimiento y fortalecimiento a través de redes de intercambio y cola-
boracion entre diversas instituciones; al interior de estos cuerpos cole-
giados se viven y experimentan los contenidos, enfoques, perspectivas,
avances y logros académicos, mismos que ayudan a tener un panorama
mas amplio, llegando a parametros nacionales e internacionales.

Por otra parte, segin el Modelo Educativo 2016, “la transformacion
de las normales debe considerar la renovacion y el fortalecimiento de su
planta docente y la revision de los planes y programas de estudio”, cues-
tién que amerita una revision urgente, ya que en la licenciatura en Edu-
cacion Secundaria, de diversas especialidades, se sigue trabajando con el
Plan de Estudios 1999, curriculum obsoleto, pues el conocimiento en
la sociedad actual evoluciona de manera vertiginosa.

REALIDAD ACADEMICA Y SEGUIMIENTO A EGRESADOS
El trabajo institucional de las escuelas normales del Estado de México

como formadoras de docentes en el proceso de ensefianza y la pondera-
ci6én del modelo de competencias en el logro del perfil de egreso de los
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futuros docentes colabora con las demandas del desarrollo profesional
en el campo laboral.

El perfil de egreso constituye el elemento referencial y guia para la
construccion del Plan de Estudios; se expresa en competencias que des-
criben lo que el egresado sera capaz de realizar al término del programa
educativo y sefiala los conocimientos, habilidades, actitudes y valores
involucrados en los desempefios propios de su profesion. Comprende
las competencias genéricas y las profesionales, asi como sus unidades o
elementos cuyo dominio exige un buen desempefo en el aula.

Con base en un cuestionario de pre-egreso, se analizo la categoria
correspondiente a la “Calidad Docente”. Fsta resalta que uno de los
rubros importantes en los alumnos egresados es la falta de andlisis y
reflexion de la practica para fomentar el pensamiento critico y creativo,
potenciando la autonomia y el modelo de las competencias, en la solu-
cion de los problemas académicos, mediante la investigacion de proyec-
tos, bajo principios pedagdgicos y sistematicos que lleven a una mejora
institucional. Ademas, es necesario retroalimentar la practica educativa
de manera sistematica y promover las habilidades docentes durante la
formacion inicial. Se requiere de un proyecto formativo que prevea ru-
tas de estudio. El instrumento de pre-egreso muestra la visiéon objetiva
de como los alumnos egresados vieron el proceso educativo durante su
formacion inicial.

Los datos analizados anteriormente inducen a disefiar y plantear pro-
puestas para fomentar la cultura de la calidad, asi como concientizar a
los alumnos convirtiendo las debilidades en fortalezas para una mejora
institucional

De acuerdo con Sacristan (1998, p. 35), el desempefio docente “es
una accion orientada, con sentido, donde el sujeto tiene un papel fun-
damental como agente, aunque insertado en una estructura social; y es
educativa porque su intencion incorpora precisamente el incidir en la
transformacion del otro, propiciando que los sujetos se formen” (en
Mora, 2003, p. 35). La practica tiene como fin ultimo la formacién del
estudiante de educacion primaria.

El trabajo docente en la escuela primaria demanda, entre otras destre-
zas, las de observar e interpretar los sucesos en el salon de clase y tomar
decisiones adecuadas e inmediatas que permitan organizar el trabajo de
todos los alumnos, atender especialmente a aquellos que lo requieran y
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resolver los conflictos que se presenten durante la jornada de trabajo,
con el fin de alcanzar los propositos educativos. Asimismo, es indis-
pensable que los maestros posean una gran capacidad de comunicacion
para explicar, narrar, argumentar y transmitir instrucciones o formular
preguntas o comentarios, identificar las reacciones de sus alumnos y aun
sus estados de animo tanto en clase como fuera de ella.

La profesion docente tiene que ver con las competencias desarrolla-
das en la formacion inicial, pero también durante la practica misma, en
el desarrollo del ejercicio profesional, donde se aplican todos los saberes
y la practica que se transforma en el arte de ensenar.

Por tanto, el desempefio docente se refiere al conjunto de actividades
cotidianas que realiza el maestro para generar aprendizajes en sus estu-
diantes; aprendizajes que significan cumplir los propositos de las asig-
naturas y, en consecuencia, lograr el perfil de egreso del Plan de Estu-
dios; ademas, se enfoca a fortalecer habilidades, actitudes y valores para
aprender a vivir con los demas. También tiene que ver con la identidad
profesional y ética del docente, y con su historia de vida, que se veran
reflejadas en su practica profesional.
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CAPiTULO 5
Consejos Técnicos Escolares:
Una vision compartida

Edith Melgar Mondragon
David Castillo Careaga

INTRODUCCION

Desde hace varias décadas, las reformas educativas han estado presen-
tes en nuestro pais como un simbolo de busqueda para mejorar la cali-
dad educativa y el derecho a la educacion que tienen todos los nifios y
jovenes de nuestra nacion; como consecuencia, las autoridades educa-
tivas se han visto preocupadas por alcanzar los estandares propuestos
por organismos de talla internacional como la Organizacion para la Co-
operacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) y
el Fondo Monetario Internacional (Fmi), entre otros, con el proposito
de alinear las competencias que se requieren para integrarse a la actual
sociedad mediatica y globalizada. Por tanto, actualmente se formula un
nuevo modelo educativo que plantea dentro de su estructura un cam-
bio paradigmatico en la organizacién y funcionamiento de los Consejos
Técnicos Escolares (CTE) en educacion basica, como una modalidad en
la que prevalece la autonomia de gestién y el aprendizaje entre pares y
cuya finalidad es atender los problemas educativos y establecer metas,
objetivos y estrategias de intervencion que contemplen las prioridades
(mejora de los aprendizajes, rezago escolar, funcionamiento de la nor-
malidad minima escolar y convivencia sana, pacifica y formativa) enmar-
cadas en el Sistema Basico de Mejora Escolar propuesto por la Secretaria
de Educacion Publica (sEp).
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El modelo educativo vigente replantea la responsabilidad que tienen
los diferentes actores que intervienen en educacion, al asumir una politi-
ca educativa orientada a la construcciéon de una sociedad mas justa, plu-
ral y equitativa, cuyas bases estan enmarcadas en los principios y valores
éticos, juridicos y politicos que emanan del articulo tercero establecido
en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos.

El modelo educativo “surge de la confianza en el poder de la educa-
ci6én para propiciar los cambios de actitudes, de habitos y de cultura que
México esta requiriendo” (sEp, 2016, p. 76); para lograrlo, se requiere la
colaboracién y responsabilidad compartida del gobierno federal y esta-
tal y de las autoridades educativas locales, asi como de la participacion
de los padres de familia que por medio de los Consejos Escolares de
Participacion Social se involucran en actividades que fortalecen y elevan
la calidad y equidad de la educacion basica (Dor, 2016b). En este con-
texto, emerge el replanteamiento de los Consejos Técnicos Escolares
como un espacio para la reflexion y toma de decisiones del personal es-
colar, con la finalidad de buscar rutas que definan la intervencion de la
comunidad escolar; de esta forma, el presente trabajo describe y analiza
la actuacion de los CTE como una vision compartida por el colegiado
escolar en un centro educativo.

ANTECEDENTES DE LOS CONSEJOS TECNICOS ESCOLARES

Los Consejos Técnicos estuvieron regulados por la Secretarfa de Educa-
cion Publica en los siguientes acuerdos, publicados en el Diario Oficial de
la Federacion (DOF) el 7 de diciembre de 1982:

¢ Acuerdo 96, que establece la organizacion y funcionamiento de las
escuelas primarias.

* Acuerdo 97, que establece la organizacion y funcionamiento de las
Escuelas Secundarias Técnicas.

* Acuerdo 98, que establece la organizacion y funcionamiento de las
Escuelas de Educacion Secundarias.

En el articulo 22, que establece la organizacion y funcionamiento de
las escuelas primarias, se sefiala que el director es el presidente y que
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los maestros fungiran como vocales; el articulo 25 del mismo acuerdo
menciona las funciones para analizar los planes y programas de estudio,
métodos de ensefianza, evaluaciones y capacitacion al personal, entre
otros, cuya finalidad es desarrollar mayor eficiencia en el desarrollo de
las acciones de mejora institucionales (SEp, 1982a).

El articulo 29, seccion 11, del acuerdo 97, que establece la organizacion
y funcionamiento de las escuelas secundarias técnicas, menciona que el
Consejo Consultivo Escolar esta “destinado a auxiliar al director en la
planeacion, programacion y evaluacion de las actividades educativas y
en la solucién de los problemas completos que pudieran presentarse”
(sEp, 1982b); por consiguiente, debera estar integrado por personal de
la institucién, cuyas atribuciones estaran orientadas a colaborar con el
director en la planeacion de las actividades del ciclo escolar, estudiar
los problemas educativos y disciplinarios y desempefar comisiones que
les sean encomendadas. Asimismo, el articulo 40 sefiala que el Consejo
Consultivo Escolar estara constituido por:

El director.

El subdirector.

El coordinador de actividades académicas.

El coordinador de actividades tecnologicas.

El coordinador de asistencia educativa.

Tres profesores de actividades académicas.

Tres profesores de actividades tecnoldgicas.

Un representante del personal técnico especializado.

Un representante de los alumnos por cada grado escolar.

A A N A S e

El articulo 31, del capitulo IV, del acuerdo 98, por el que se estable-
ce la organizacién y funcionamiento de las escuelas de educacion se-
cundaria, establece que en las escuelas de educacion secundaria “fun-
cionara un 6rgano de consulta y colaboraciéon denominado Consejo
Técnico Escolar, cuya funcién sera auxiliar al director en la planeacion,
desarrollo y evaluacion de las actividades educativas y en la solucion de
los problemas trascendentes del plantel” (SEP, 1982c), y estara consti-
tuido por:

1. Un presidente, que invariablemente sera el director de la escuela.
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2. Un secretario, que sera elegido democraticamente por los miem-
bros del consejo.
3. Un nimero variable de vocales, que seran:
* El o los subdirectores con que cuente el plantel.
e Un jefe local de clase por cada una de las areas o asignaturas
que integren el plan de estudios.
* Un otientador educativo.
* El presidente de la sociedad de alumnos.
* El presidente de la cooperativa escolar y el del Consejo de la
Parcela Escolar, si existiere.
* El presidente de la asociacion de padres de familia.

Al revisar lo anterior se establece que el acuerdo 98 tiene similares
atribuciones que el acuerdo 97, referido a educacién secundaria y re-
lacionado con las funciones del director en las acciones de planeacion,
organizacion y evaluacion de los procesos educativos. Estos acuerdos
constituyen los antecedentes de los Consejos Técnicos Escolares, y en
su momento fueron de observancia obligatoria, aunque su funcién es-
tuviera limitada a tener solamente caracter de 6rgano de consulta en las
instituciones.

Con la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacién Educativa
en 1992, se obtuvo un compromiso creado por las instancias del gobier-
no federal, las entidades federativas y el Sindicato Nacional de Trabaja-
dores de la Educacion (SNTE), cuyo proposito fue “elevar la calidad de
la educacion puablica” (DoF, 1992, p. 7), planteando como retos: la reor-
ganizacion del sistema educativo, la reformulacion de los contenidos y
materiales educativos y la revaloracion de la funciéon magisterial. Dentro
de esta ultima, se establece la necesidad apremiante de la actualizacion,
capacitacion y superacion del magisterio en ejercicio, para lo cual se es-
table el Programa Emergente de Actualizacion; de esta manera, se inicia
con cursos para fortalecer la practica docente.

A partir del ciclo 1996-1997 se establecieron los Talleres Generales de
Actualizacion (TGA), cuyo proposito consistio en ser “un detonador para
que las y los docentes aprendan mas sobre lo que dia a dia les demanda
el ejercicio de una enseflanza centrada en la satisfaccion de las necesida-
des basicas de aprendizaje de las alumnas y los alumnos” (Pronap, 2000,
p. 5); estos talleres estaban dirigidos a docentes, directivos y personal
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de apoyo de los diferentes niveles educativos (primaria y secundaria) y
contaban con una tematica especifica y con la siguiente cronologfa en
educacion primaria (Cuadro 1).

Los TGA estuvieron vigentes hasta 2009-2010; posteriormente, con la
misma metodologfa se convierten en el Curso Basico de Formacion Con-
tinua para maestros en servicio, que tiene como objetivo convertirse en:

[...] propuesta formativa que incorpora contenidos interrelacionados,
que tienen como e¢je la reflexion sobre el quehacer docente a partir del
analisis de los diversos insumos que ha generado el Sistema Educativo,
para conocer con mayor precision los resultados de aprendizaje de los
alumnos; y las formas en las que los docentes pueden atender los retos
que plantea la Reforma Curricular, los principios pedagdgicos, las nuevas
perspectivas sobre evaluacion y con esto elevar la calidad de la educacion
(sep, 2012, p. 16) (Cuadro 2).

Cuadro 1. Talleres Generales de Actualizacion

Aiios Titulos

1995-1996  Estudio de materiales de apoyo al trabajo docente.

1996-1997  Estrategias para el aprovechamiento de los libros de texto y los mate-
riales de apoyo para el maestro.

1997-1998  La ensefianza en la escuela primaria y la planeacion didactica.

1998-1999  Las estrategias y las actividades didacticas para la enseflanza de las
asignaturas de educacién primaria.

1999-2000  El conocimiento de los contenidos del programa de estudio y el dise-
flo de situaciones didacticas.

2000-2001  Trabajo con algunos contenidos de los programas de estudio.

2001-2002  Espafiol: La produccién de textos; Matematicas: Medicién; Ciencias
Naturales: Alimentacién y salud.

2002-2003  El componente “reflexién sobre la lengua” y su importancia en la
practica docente.

2003-2004  El desarrollo de habilidades de bisqueda y seleccion de informacion
en la escuela primaria.

Fuente: Biblioteca Ilce.
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Cuadro 2

Ciclos escolares Titulos

2008-2009  Prioridades y retos de la educacion basica.

2009-2010  El enfoque por competencias en la educacion basica.

Planeacion didactica para el desarrollo de las competencias en el

2010-2011 aula.

2011-2012 Relevancia de la profesiéon docente en la escuela del nuevo milenio.

2012-2013 La transformacion de la practica docente.

Fuente: Memoria Documental 2012, pp. 23-24.

Finalmente, en el ciclo escolar 2013-2014 inician los CIE con sus res-
pectivos lineamientos para su organizacion y funcionamiento.

SISTEMA BASICO DE MEJORA EDUCATIVA

Para dar cumplimiento al mandato constitucional de promover una
educacion de calidad que desarrolle las capacidades y habilidades de los
estudiantes en su insercién en el mundo globalizado, las autoridades
educativas establecieron acuerdos mediante el Consejo Nacional de Au-
toridades Educativas (Conaedu); asimismo, la Subsecretarfa de Educa-
cion Basica impulsé el Sistema Basico de Mejora Educativa (SBME) con la
finalidad de promover la autonomia de gestion escolar a partir del ciclo
escolar 2013-2014.

Este sistema forma parte de la politica de la SEP e integra los siguientes
componentes:

* Cuatro prioridades educativas: mejorar los aprendizajes en lectura,
escritura y matematicas; normalidad minima escolar; alto al rezago
educativo desde la escuela; y convivencia escolar.

* Cuatro condiciones generales: fortalecimiento de los CTE y de c17;
fortalecimiento de la supervision escolar; descarga administrativa
y participacion social.
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* Tres proyectos especificos: una nueva modalidad de escuela (es-
cuela de tiempo completo); una estrategia para disminuir el re-
zago educativo (escuelas de excelencia para abatir el rezago edu-
cativo); y un nuevo recurso educativo (equipos de computo para
alumnos de quinto grado de educacion primaria) (DOF, 2014a, p. 6)
(Figura 1).

* Mejora de los aprendizajes en lectura, escritura y matematicas. Esta
prioridad tiene como objetivo que los educandos aprendan a apren-
der, es decir, que autorregulen su desempeo en estas tres areas que
son parte de la transversalidad del Plan de Estudios de educacion
basica. Asi, se pretende establecer estrategias centradas en la mejora
de los aprendizajes de los educandos.

e Alto al abandono escolar. Esta prioridad pretende atender a la
poblacién escolar vulnerable, con la finalidad de brindar servicios

Figura 1. Sistema Basico de Mejora Educativa

Mejora del
aprendizaje.
Lectura, escritura,
matematicas

Consejos Técnicos
Escolaresy de
Zona

Alto al abandono
escolar

Fortalecimiento
de la Supervision
Escolar

Normalidad
minima escolar

Convivencia
escolar

Descarga

administrativa

Consejos
Escolares de
Participacion

Social

Fuente: sep (2014¢).
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educativos que favorezcan el ingreso, la permanencia y el egreso
a los diferentes niveles educativos, poniendo énfasis en la dismi-
nucién del rezago y abandono escolar que afecta a los estudiantes
durante su vida escolarizada.

* La normalidad minima escolar. Se refiere al conjunto de las con-
diciones basicas que deben cumplirse en cada escuela para la
buena organizacion y desempefio de la tarea docente, asi como
al logro de los aprendizajes de los educandos, que garanticen el
desarrollo de acciones y el proceso educativo; por tanto, se esta-
blecen los siguientes rasgos de la normalidad minima en la ope-
racioén de las escuelas (DOF, 2014b).

a) Todas las escuelas brindan el servicio educativo los dias esta-
blecidos en el calendario escolar.

b) Todos los grupos disponen de personal docente la totalidad
de los dias del ciclo escolar.

¢) Todo el personal docente inicia puntualmente sus actividades.

d) Todo el alumnado asiste puntualmente a todas las clases.

¢) Todos los materiales para el estudio estan a disposicion de
cada uno de los alumnos y se usan sistematicamente.
Todo el tiempo escolar se ocupa fundamentalmente en acti-
vidades de aprendizaje.

g) Las actividades que propone el docente logran que todo el
alumnado participe en el trabajo de la clase.

h) Todo el alumnado consolida, acorde a su ritmo de aprendi-
zaje, su dominio de la lectura, la escritura y el razonamiento
légico matematico de acuerdo con su grado educativo.

* Convivencia escolar. La convivencia es una forma de coexistencia
pacifica y armoniosa entre los seres humanos; en educacién, uno
de los grandes desafios es que los alumnos aprendan a convivir,
lo cual esta legislado en el inciso c), fraccion 11, del articulo tercero
constitucional donde se menciona que la educacion:

Contribuira a la mejor convivencia humana, a fin de fortalecer el apre-

cio y respeto por la diversidad cultural, la dignidad de la persona, la in-
tegridad de la familia, la conviccién del interés general de la sociedad,
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los ideales de fraternidad e igualdad de derechos de todos, evitando los
privilegios de razas, de religion, de grupos, de sexos o de individuos
(DOF, 2014c).

Por lo que uno de los grandes desafios educativos es que los estu-
diantes aprendan a convivir en un ambiente de respeto, tolerancia hacia
la diversidad, viviendo en democracia y respetando la multidiversidad y
multiculturalismo de los pueblos. Asimismo, la convivencia es un instru-
mento para combatir prejuicios, estereotipos, segregaciones y racismo,
entre otros; por ello es considerada como uno de los grandes pilares
dentro de la formacion de los estudiantes, coadyuvando a prevenir situa-
ciones de acoso escolar, violencia y delincuencia, entre otros, cuyo efecto
negativo impacta en las condiciones para la mejora de los aprendizajes
de los alumnos.

Las cuatro prioridades (mejora de los aprendizajes en lectura, escritu-
ra y matematicas; abatir el rezago escolar; normalidad minima escolar;
y convivencia escolar) anteriormente descritas estan vinculadas directa-
mente con las siguientes condiciones en el SBME:

* Consejos Escolares de Participacién Social.
¢ Descarga Administrativa.

* FPortalecimiento de la Funcién Supervisora.
* Consejos Técnicos Escolares y de Zona.

Consejos Escolares de Participacion Social

En el acuerdo 02/05/16 se fundamentan los lineamientos de los Conse-
jos de Participacion Social en la Educacion; en el articulo 3, del capitulo
11, se menciona que su proposito es “participar en actividades tendientes
a fortalecer y elevar la calidad y la equidad de la educacion basica, asi
como ampliar la cobertura de los servicios educativos” (DOF, 20106b, p. 2).
Asimismo, en este acuerdo se establecen las disposiciones generales para
su operatividad, las funciones de los Consejos de Participacion Social en
la Educacién y del Consejo Nacional, asi como de los Consejos Estata-
les, Municipales y Escolares de Participacion Social en la Educacion; lo
que conlleva a garantizar la participacion democratica y propositiva de
los diferentes 6rganos e instancias gubernamentales y educativas.
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Por consiguiente, se deberan establecer mecanismos que involucren a
los padres de familia y a la sociedad en general para poner la escuela al
centro y fortalecer los aprendizajes de los estudiantes.

Descarga administrativa

Para alcanzar las prioridades educativas se pretende establecer una con-
dicién en el SBME, sustentada en el articulo 52 de la Ley General de Edu-
cacion, y es la siguiente:

Las autoridades educativas, en sus respectivas competencias, revisaran
permanentemente las disposiciones, los tramites y procedimientos, con
objeto de simplificatlos, de reducir las cargas administrativas de los
maestros, de alcanzar mas horas efectivas de clase y, en general, de lograr
la prestacion del servicio educativo con mayor pertinencia, calidad y
eficiencia (DOF, 2016a, p. 13).

Con lo anterior se garantiza la revision permanente de las disposicio-
nes normativas para simplificar la carga administrativa con la finalidad
de orientar la accion pedagdgica al aula.

Fortalecimiento de la funcion supervisora

Otra de las condiciones del SBME esta centrada en el fortalecimiento de
la funcién supervisora, con lo cual se pretende alejar al supervisor del
control administrativo y que su labor “se concentre en vigilar y asegu-
rar la calidad del servicio educativo que se presta en los planteles y que
mantenga permanentemente informadas a las autoridades educativas de
los avances en el logro de aprendizajes de los educandos” (DOF, 2014b);
es decir, que reduzca las tareas administrativas y se fortalezcan sus fun-
ciones de asesorfa, acompafiamiento y orientacion pedagogica.
Actualmente, la funciéon de la supervision escolar en México tiene
como mision “asegurar la eficacia del servicio educativo que se presta
en las escuelas” (sep, 2013, p. 71); asimismo, como enlace entre las
autoridades educativas y los centros escolares, es parte de su quehacer
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garantizar la mejora de los aprendizajes de los estudiantes de su zona
escolar.

Segun Carron y De Grauwe (en Olivé, 2011), la supervision escolar
tiene funciones genéricas y especificas. Dentro de las funciones genéricas
se encuentran: el control y monitoreo, el enlace y apoyo, la asesorfa y
orientacion, distribuidas en dos ambitos: el administrativo y el pedago-
gico; asimismo, se plantean 18 funciones especificas que se enmarcan
dentro de las funciones genéricas.

Para fortalecer la funcién supervisora y desarrollar las competencias
profesionales las autoridades educativas se apoyan en cursos y diploma-
dos como el titulado “Una supervision efectiva para la mejora de los
aprendizajes de nuestros alumnos” (Sep, 2013), el de “Herramienta para
el supervisor: Toma de lectura, produccién de texto y calculo mental
(sep, 2015b) o el de “Herramienta para el supervisor: Observacion de
clase (sep, 2015¢).

Consejos Téenicos Escolares

Como parte de las condiciones del sBME, se establecen los Consejos
Técnicos Escolares, que son una modalidad de trabajo colaborativo en
donde se definen las problematicas educativas que aquejan a la institu-
cién y se enmarcan los objetivos, las metas y las acciones que buscan al-
ternativas para la mejora de la calidad educativa. Es decir, “son espacios
donde de manera colegiada se autoevalta, analiza, identifica, prioriza,
planea, desarrolla, da seguimiento y evalua las acciones que garanticen
el mayor aprendizaje de todos los estudiantes de su centro escolar”
(DOF, 2014b); también se considera como “el colegiado integrado por
el director y la totalidad del personal docente de cada escuela encarga-
dos de planear y ejecutar decisiones comunes dirigidas a que el centro
escolar, de manera unificada, se enfoque a cumplir satisfactoriamente
su mision” (SEP, s/a, p. 3).

Como se menciono ya, los Consejos Técnicos tienen como ante-
cedente los Acuerdos Secretariales 96, 97 y 98, que establecen su fun-
cionamiento. Asimismo, en los lineamientos para la organizacion y el
funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares se mencionan los
propositos generales:
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* Revisar de forma permanente el logro de aprendizajes de los alum-
nos e identificar los retos que debe superar la escuela para promo-
Vver su mejora.

* Planear, dar seguimiento y evaluar las acciones de la escuela dirigi-
das a mejorar el logro de aprendizajes de los alumnos.

*  Optimizar el empleo del tiempo y de los materiales educativos dis-
ponibles dentro y fuera del centro escolar.

¢ FPomentar el desarrollo profesional de los maestros y directivos de
la escuela, en funcién de las prioridades educativas.

* Fortalecer la autonomia de gestion de la escuela a partir de la
identificacion, analisis y toma de decisiones y atenciéon de las
prioridades educativas del centro escolar y del involucramiento
de las familias en el desarrollo educativo de sus hijos (SEP, s/a,

p. 10).

Es decir, se pretende fortalecer los aprendizajes de los estudiantes,
para lo cual se realiza un diagnostico que orienta la planeacion, el se-
guimiento y la evaluacion de las acciones dirigidas al logro educativo.
Asimismo, se plantea la optimizacién del tiempo efectivo de clase y la
aplicacion adecuada de materiales. También, se pretende fortalecer el
desempenio profesional con la finalidad de capacitar a los docentes y
directivos.

Un pilar fundamental en la organizacion y el funcionamiento de
los CTE es la antonomia de gestion escolar, entendida como “la capacidad
de la escuela de educacién basica para tomar decisiones orientadas a
mejorar la calidad del servicio educativo que ofrece, centrando su ac-
tividad en el logro de aprendizajes del alumnado que atiende” (DOF,
2016b).

LLa autonomia de gestion se vincula con el trabajo colaborativo, que
es considerado como una condicién para que el equipo directivo y do-
cente unifiquen criterios, seleccionen estrategias y establezcan politicas
de accion compartidas por la comunidad escolar.

Es precisamente en los cTE donde se interactua entre pares y se pri-
vilegia la comunicacion, para la creacion y recreacion del conocimien-
to, que orienta el alcanzar las metas propuestas del colegiado.
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Autonomia de gestion escolar

Es uno de los principales aspectos de los CTE, que pretende generar las
condiciones para que todos los alumnos ejerzan su derecho a la educa-
cién, garantizado en el articulo 3° constitucional y en la Ley General de
Educacién. El desarrollo de la autonomia de gestion de los centros esco-
lares esta orientada a mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje con
el compromiso de todos los actores educativos para evitar situaciones
que incrementen la desigualdad social e inequidad.

Los programas que se desarrollen y las acciones estaran orientadas
al fortalecimiento de la autonomia de gestion escolar instaurada en la
planeacion anual de cada centro educativo, como un ejercicio partici-
pativo y colaborativo que oriente a los CTE a elaborar un diagnéstico
objetivo con la finalidad de identificar las necesidades para trazar obje-
tivos, metas y acciones en la mejora constante de la calidad educativa.

En el centro de los CTE se realiza la practica de la autonomia de ges-
tion, lo cual conlleva a establecer compromisos de los involucrados en
la busqueda de alternativas que solucionen la problematica particular
del centro educativo, quedando registrado en la Ruta de Mejora Escolar
(RME).

Ruta de mejora escolar

A partir del ciclo escolar 2014-2015 se establecen las orientaciones para
el funcionamiento de la RME como apoyo a los CTE, la cual se considera:

[--.] un planteamiento dindmico que hace patente la autonomia de gestion
de las escuelas, es el sistema de gestiéon que permite al plantel ordenar y
sistematizar sus procesos de mejora. Es un recurso al que el Consejo
Técnico Escolar regresa continuamente para que no pierda su funcién
como herramienta de apoyo en la organizacion, la direccion y el control de
las acciones que el colectivo escolar ha decidido llevar a cabo en favor de su
escuela (sEp, 2014b, p. 10).

Es decir, los CTE sesionaran de manera periddica (fase intensiva,
fase ordinaria) para realizar un balance de las acciones y estrategias
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llevadas a cabo y asi poder tomar decisiones para alcanzar las metas
planteadas.

La escuela es el centro de la tarea educativa y ejerce su autonomia
de gestion por medio de los crtE promoviendo el trabajo colaborativo
con la finalidad de fortalecer los aprendizajes de los educandos, abatir
la desercion y el rezago educativo y establecer el buen funcionamiento
y organizacion de las instituciones con base en la normalidad minima
escolar y la construccion de ambientes de convivencia sanos y favorables
para el aprendizaje. La RME esta constituida por cinco procesos que son
ciclicos y dinamicos: planeacioén, implementacion, seguimiento, evalua-
ci6én y rendicion de cuentas (Figura 2).

PLANEACION
El primer proceso es la planeacion de las actividades; la finalidad es obte-

ner un diagnostico de la situacion escolar que prevalece en la institucion,
sustentada en evidencias objetivas orientadas a la identificacion y aten-

Figura 2. Procesos de la Ruta de Mejora Escolar

Planeacin

Rendiciln de

Implementacin
cuentas

Evaluacin Seguimiento

Fuente: Orientaciones para establecer la Ruta de Mejora Escolar.
Ciclo escolar 2014-2015.
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cion de las necesidades para establecer prioridades, establecer objetivos,
metas y estrategias que atiendan la problematica educativa. Este proceso
es “sistematico, profesional, participativo, corresponsable y colaborati-
vo” (sEp, 2014b, p. 11).

Diagndstico

Para realizar el diagndstico es necesario partir de la pregunta, ;donde
estamos como colectivo docente en el proceso de mejora continua para
reflexionar sobre los resultados obtenidos en diferentes momentos de
evaluacion? En este proceso es muy importante la autocritica objetiva
para reconocer las fortalezas y areas de oportunidad de la tarea docente
y directiva. Para encontrar respuestas a lo planteado se realizan algunas
preguntas comos:

* ¢Hasta donde han logrado avanzar en la escuela?

* ¢Cuales son las areas de oportunidad que identifican?

* ¢Qué acciones pusieron en marcha en el ciclo escolar pasado para
lograr resultados positivos?

* ¢En dénde se advierten puntos débiles?

* Qué retos plantean estos resultados al colectivo?

¢ ¢Qué indicadores no demandan una atencioén inmediata por esti-
mar que no representan un riesgo en la escuela? (sep, 2014a, p. 18).

Autoevaluacion

A partir de la autoevaluacion se identifica a los alumnos que estan en
riesgo de rezago escolar con la intencién de eliminar las barreras de
exclusion hacia los alumnos migrantes, con necesidades educativas es-
peciales o estudiantes hablantes de lenguas indigenas y favorecer una
educacion inclusiva que garantice el desarrollo de las competencias de
vida en los educandos.

Por lo cual la autonomia de gestion se encuentra en la toma de deci-
siones del personal docente y directivo que marcan las pautas y estrate-
gias para atender las prioridades educativas (la mejora de los aprendizajes
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de los alumnos, normalidad minima escolar, prevencion del rezago y
alto al abandono escolar, asi como la construccién de ambientes sanos,
pacificos y formativos, libres de violencia).

Olbyetivos

Como parte del proceso de planeacion se desprenden los objetivos que
encuadran lo que se quiere lograr y para qué; por lo que en los CrE la co-
munidad escolar debe prever que estos objetivos sean viables y factibles
de realizar.

Para elaborar objetivos se establece la siguiente ruta:

a) Autoevaluacion diagnostica.

b) Determinar prioridades.

¢) Identificar qué queremos lograr.
d) Para qué lo vamos a hacer.

¢) Elaboracion de reactivos.

Con lo anterior se replantea la autonomia de gestion de los CTE en
la seleccion de los objetivos que conlleven al logro de la problematica
educativa.

Metas

Las metas son los elementos que dan consecucion a los objetivos que se
pretende lograr en tiempo y costos, por lo que son evaluables en deter-
minado lapso.

Por lo que “deben pensarse en términos de tiempo y resultados espe-
cificos, siempre cuidando que contribuyan de manera decisiva al logro
de los objetivos, teniendo como marco de referencia las acciones que se
pondran en marcha en el proceso de implementacion” (sep, 2014b, p.
14); es decir, se expresan en unidades de medida que se pueden calenda-
rizar y cuantificar.
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Acciones, responsables, recursos, costos y tienmpos

Las acciones son actividades a realizar para cumplir con las metas pro-
puestas.
Los responsables son los integrantes del CTE, asi como los padres de
familia y agentes externos que dan servicio educativo a la institucion.
Respecto de los recursos, se consideran: materiales, humanos y finan-
cieros.
Los costos son los montos establecidos para realizar las actividades.
El tiempo es el periodo que se destina para la realizacion de las accio-
nes encaminadas a la solucién de la problematica educativa.

Implementacion

Es un proceso de la RME destinado a la aplicacién de las estrategias y
acciones definidas en la planeacion anual, dentro del marco de la auto-
nomia de la gestion escolar, por lo que sus acciones estan destinadas a:

¢ Poner en funcionamiento las acciones establecidas.

* Participar con propuestas de mejora para el cumplimiento de las
prioridades.

¢ Instaurar mecanismos para recuperar informacion sistematica y
organizada que atienda las estrategias definidas por la comunidad
escolar.

* Considerar el calendario acordado para el desarrollo de las activi-
dades (sep, 2014b).

Seguimiento

Este proceso revisa las acciones acordadas con el colectivo docente con
la finalidad de recabar la informacién pertinente de las acciones imple-
mentadas, por lo que es responsabilidad de los involucrados en el cTE
revisar los avances y la participacion de las estrategias para la toma de
decisiones que fortalezcan y retroalimenten los objetivos, las metas y las
acciones planteadas en la RME.
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Evaluacion

Es un proceso que valora el logro de los objetivos y metas establecidos
dentro del proceso de planeacion, donde el colectivo docente revisa y
comprueba la efectividad de las estrategias y acciones enfocadas a las
cuatro prioridades educativas del SBME.

Rendicion de cuentas

Esta vinculada con el acto de informar a la comunidad las acciones
emprendidas en el colectivo escolar para la mejora de los aprendizajes
de los estudiantes. Se considera un acto donde los responsables difun-
den los resultados de los objetivos alcanzados; es decir, las escuelas
informan de manera transparente los resultados educativos en cuanto
a los aspectos administrativos, financieros y de gestion que alcanzaron
durante un periodo.

Por tanto, los procesos de planeacion, implementacion, seguimiento,
evaluacion y rendicion de cuentas se dan dentro del marco del trabajo
colaborativo que se considera como un pilar dentro de los CTE, cuya
metodologia permite involucrar a todos los participantes del proceso
educativo para definir las acciones, estrategias y recursos que mejoren
los aprendizajes de los estudiantes.

El proceso de implementacion de la RME se relaciona con el trabajo
colaborativo de los participantes, sustentado en el documento emitido
por la Secretarfa de Educacion Publica titulado “Estrategias globales
de mejora escolar” (2015), y en el que se establecen los ambitos y mo-
mentos de aplicacion. Se conciben como “las herramientas en las que el
director y el colectivo docente, en ejercicio de su autonomia de gestion,
se apoyan para organizar las actividades de la escuela y atender las prio-
ridades educativas del plantel en forma integral” (sep 2015a, p. 3). El
disefio e implementacion de las “Estrategias globales de mejora esco-
lar” (EGME) pueden efectuarse en cualquier momento del ciclo escolar
y deben coincidir con las acciones programadas en la RME, por lo que
se considera la participacion de maestros, alumnos, padres de familia e
instituciones que apoyan el servicio educativo.
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Es en este espacio en el que directivos con su colectivo docente iden-
tifican situaciones a resolver y definen las estrategias globales de mejora
escolar considerando los siguientes ambitos (Figura 3):

* En el salon de clases (contextualizacion curricular e iniciativas pe-
dagobgicas).

* Enla escuela (organizacion y funcionamiento escolar).

* Entre maestros (desarrollo de capacidades técnicas).

* Con los padres de familia (participacion de los padres de familia).

* Para medir avances (evaluacion interna).

* Asesoria técnica (solicitud de asistencia técnica).

* Materiales e insumos educativos (gestion y ejercicio de los recur-
sos) (SEp, 2015a, p. 5).

Figura 3. Estrategias globales de mejora escolar
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Fuente: sep (2015a).
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Para la realizacién del disefio de las EGME se parte de un diagnodstico
que es un ejercicio de autoevaluacion en el que el colectivo docente de-
fine los objetivos, metas y acciones en funcion de las cuatro prioridades
del sBME; los resultados serviran para elaborar las acciones en cada uno
de los ambitos de gestion.

En el salon de clase: es un ambito donde el maestro disefia e implementa
acciones para atender las necesidades educativas de sus alumnos, con la
finalidad de mejorar los aprendizajes dentro de una diversidad cultural.

En la escnela: es un espacio de trabajo colaborativo, donde directivos
y docentes establecen compromisos para alcanzar los objetivos y me-
tas planteados en la RME, con el apoyo de padres de familia e institu-
ciones especializadas.

Entre maestros: el colectivo docente identifica la problematica espe-
cifica del centro escolar para tomar decisiones informadas y atender
las prioridades educativas del SBME; es en este ambito donde el trabajo
colaborativo es el denominador comun de las estrategias y actividades
que se implementaran de manera consensuada.

Con los padres de familia: son actores educativos cuya participacion es
esencial, por lo que los directivos y docentes deben buscar mecanismos
para promover la cooperacion y el apoyo para el desarrollo integral de
sus hijos.

Medir avances: se refiere a los mecanismos y recursos que permiten dar
seguimiento al desarrollo de las actividades, con la finalidad de recabar
evidencias de la implementacion de las acciones establecidas en la RME;
se pueden usar instrumentos como: lista de cotejo, rubricas, cuestiona-
rios, entre otros.

Asesoria téenica: es la capacidad de gestion de la escuela ante la supervi-
sion o instituciones educativas para que mejore de manera significativa
el servicio educativo.

Materiales e insumos educativos: es la gestién y ejercicio de los recursos;
es decir, la toma de decision colegiada para la aplicacion de los recursos
asignados al servicio educativo en la atencion a las prioridades educativas
establecidas en la RME.

Finalmente, en los Consejos Técnicos Escolares el trabajo colabo-
rativo y la autonomia de gestion representan los pilares para alcanzar
las metas, objetivos y las prioridades educativas que se mencionan en el
sBME. El trabajo colaborativo significa que el colectivo realiza tareas para
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alcanzar objetivos comunes; por tanto, los participantes intercambian
experiencias, respetan sus papeles y funciones y tareas, propiciando la
discusion, reflexion e identificacion de problemas en busca de alternati-
vas de solucion.

REFLEXIONES FINALES

Ante los constantes cambios sociales y tecnologicos de nuestra época,
actualmente el Sistema Educativo Mexicano aplica diferentes estrategias
con la finalidad de involucrar a los actores educativos en la toma de de-
cisiones para la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Poner al centro a la escuela es una politica basada en los cuatro pilares
del conocimiento expuestos por Jacques Delors (1996), los cuales son:
aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos y aprender
a ser; que cambia el sentido de los paradigmas establecido en las ante-
riores décadas.

A pesar de los esfuerzos institucionales de mejorar los aprendizajes de
los educandos, hay obstaculos que limitan la actuacion de los involucra-
dos en el desarrollo de los procesos educativos.

Prueba de ello son las evaluaciones nacionales e internacionales
recientemente aplicadas a educacion basica y media superior, como
los Examenes Nacionales del Logro Académico en Centros Escolares
(Enlace) y los Examenes de la Calidad y el Logro Educativo (Excale),
asi como el Programa Internacional de Evaluacion de los Alumnos
(P1sA), cuyos resultados arrojan deficiencia en los aprendizajes de los
educandos.

Con el modelo establecido en el SBME se pretende fomentar la auto-
nomia de gestiéon de los colectivos escolares; es decir, que en cada centro
educativo se tomen decisiones informadas y argumentadas que conlle-
ven al logro del perfil de egreso de los educandos. El establecimiento
de los CTE es una gran oportunidad para docentes, directivos, personal de
apoyo y personal de servicios educativos externos porque permite re-
flexionar, analizar, evaluar y tomar decisiones con la finalidad de que
ningin alumno presente rezago escolar.

Para lograr lo anterior se requiere fomentar el trabajo colaborativo
y entre pares en las escuelas, debido a que son acciones mas factibles
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y efectivas para la actualizacién pedagdgica y la formacion profesional,
que se manifiestan en el intercambio de saberes y de estrategias de la
intervencién pedagogica.

El aprendizaje entre escuelas es un proceso en fase inicial, debido a
que todavia se carece de procesos organizativos y de sistematizacion
para aprender de las experiencias de otros centros escolares. Esta mo-
dalidad educativa orienta a la mejora de la institucion, al promover la
reflexion, el analisis y la autoevaluacion de los avances realizados y va-
lorar las decisiones que se tomaron en colectivo docente para afrontar
los retos y obstaculos propios del contexto escolar; por lo que la auto-
nomia de gestion, sustentada en el intercambio de experiencias, trabajo
colaborativo, aprendizaje entre pares y entre escuelas, enfocados a la
mejora de los aprendizajes de los estudiantes, representa un pilar que
fortalece el derecho a la educaciéon de todos los nifios y jovenes de
nuestro pais.
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CAPITULO 6

Un acercamiento a cuestiones basicas
de la gobernanza. Concepto polisémico
y su relacion con la educacion.
Autonomia de gestidn/gobernanza

Norma Carro Martinez

INTRODUCCION

Alo largo del desarrollo de la humanidad, el hombre instituy6 diversas
costumbres y formas de relacionarse para poder convivir; es decir, a lo
largo del tiempo y en sus diversos contextos, estableci diferentes reglas
del juego que determinaron el tipo de sociedades en que se desenvolvid,
y en ese sentido la actualidad no es la excepcion.

A esas reglas del juego —las formas en que se relacionan los diversos
actores de la sociedad— se las llama “contrato social” (actualmente, con
la presencia de la llamada gobernanza, que se caracteriza por una transfor-
macion del Estado jerarquico a uno mas horizontal, con mayor partici-
pacion de la sociedad civil).

El concepto de gobernanza es nuevo, generalizandose su uso hace ape-
nas poco mas de 30 afios; no obstante, es un vocablo utilizado cada vez
con mayor frecuencia en diversos ambitos, incluido el educativo.

Sin embargo, para entender sus implicaciones en el ambito social, y
en especial en el sector de la educacién, es necesario conocer algunas
cuestiones basicas en torno a €l

Asi, el presente capitulo se divide en dos apartados: en el primero, se
intenta clarificar los conceptos de gobernanza 'y gobernabilidad; mientras
que en el segundo se da una mirada general a la gobernanza escolar y su
relacion con el concepto de autonomia de gestion.
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GOBERNANZA, UNA MIRADA A SU DEFINICION E INTERPRETACIONES

Cada vez es mas frecuente escuchar el uso de la palabra gobernanza en
relacion con diversos temas, desde politicos, econdémicos, sociales y cul-
turales, hasta ambientales, en sus diversas dimensiones, ya sea a escala
internacional, nacional, regional o local, enmarcado en lo que se llama
“un nuevo gobierno”.

Sin embargo, aunque de uso generalizado, no hay hasta el momento
una definicién unica y consensuada de este concepto, por lo que en oca-
siones se puede llegar a utilizar de forma indiscriminada, como un traje a
la medida para diversas situaciones o, como dice Guy Peters (2007, p. 1),
“como las palabras de Alicia en el Pais de las Maravillas, es decir, significa
exactamente lo que cada académico quiera que signifique”.

Es asi que gobernanza es un término polisémico, que puede tener di-
versos matices no solo en su concepcion, sino también en su uso, pero
que mas alla de su incorporaciéon actual a la politica publica como un
mero mecanismo de asimilacién de tendencias internacionales, implica
—en su connotacién reciente y mas generalizada— una nueva forma
de relacion entre el Estado y la sociedad civil, lo que para algunos puede
ser un camino para la participacion de la ciudadania en el manejo de su
destino, y para otros propiciar un Estado que se deslinde de sus respon-
sabilidades.

Cabe aclarar que la palabra gobernanza no es nueva, su origen es griego
(kurbendn) y significa el control de un carro o un barco (en latin gubernare
tiene la misma acepcion que en griego). Aunque en la edad media se
utiliz6 como gobierno, lo cual se hizo en los idiomas inglés, espanol y
portugués, después cayod en desuso. Todo lo anterior de acuerdo con el
recuento que hace Hufty (2008), quien agrega que en el espafiol mo-
derno todavia no se precisa este vocablo, y menciona algunas de sus
significaciones actuales:

En Espafia, el término de “gobernanza” se utiliza en relacién a la Unién
Europea. En América Latina, numerosas organizaciones internacionales,
entre ellas la Cooperacion suiza, lo traducen por el término “gobernabilidad”,
lo que introduce una confusién con el contenido original del concepto de
gobernabilidad “la capacidad de un sistema sociopolitico de controlarse”
(Kooiman, 1994). Esta misma confusion la mantiene la Real Academia
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Espafiola de la Lengua (RAE), que recomienda el uso de gobernanza, pero
aceptandole como sinénimo de gobernabilidad. Se encuentra también el
término “gobernancia”, un neologismo (Sola, 2000), que consideraremos
como sindénimo de gobernanza (p. 2).

La Real Academia Espafiola (RAE) también define a la gobernanga como
“arte o manera de gobernar que se propone como objetivo el logro de
un desarrollo econémico social e institucional duradero promoviendo
un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado de la
economia”, lo que no ayuda en mucho a su clarificacién y deriva en ma-
yor confusién cuando el Banco Mundial (BM) lo incluye en su “caja de
herramientas” como una manera de determinar los apoyos econdémicos
a los paises en desarrollo. De hecho, esta accion es la que detona su re-
ciente utilizacion.

Es asi que el uso actual del concepto de gobernanza es relativamente
nuevo y data de la década de 1990, cuando el Banco Mundial lo intro-
duce como “buena gobernanza”, a la que define de la siguiente manera:

[...] conjunto de las tradiciones e instituciones por las cuales el poder se ejerce
en un pais con un objetivo para el bien de todos. Incluye (1) los métodos por
los cuales los titulares del poder son elegidos, controlados y reemplazados,
(2) la capacidad del Gobierno de administrar eficazmente los recursos y
aplicar politicas solidas, y (3) el respeto de los ciudadanos y del Estado hacia
las instituciones que regulan las interacciones econémicas y sociales que se
producen entre ellos (BM, en Hufty, 2008, pp. 3-4).

A partir de entonces, el BM utiliza una serie de criterios para calificar
la calidad de la gobernanza en los diversos paises del mundo, a través
de los cuales evalia normas y practicas de gobernanza de los Estados
y organizaciones, ello como una metodologia para el otorgamiento de
créditos. Estas categorias son las que sirven como gufa para determi-
nar los objetivos de los programas de este organismo internacional.
Es en este contexto que en América Latina se tradujo el término que
nos ocupa como gobernabilidad, lo que aumenta la confusién en su uso.

Es necesario hacer un alto en el camino para aclarar un poco mas
el concepto de gobernanza desde la perspectiva actual, tomando como
punto de partida que éste se refiere a las estructuras y los procesos con
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los que van a interactuar el Estado y la sociedad civil, lo que puede mar-
car distintos grados de gobernanza y, por supuesto, distintas relaciones
de poder en el manejo y toma de decisiones, pero que bajo el contexto
mundial actual parece marcado por una pérdida de poder estatal y un
mayor predominio social.

De igual forma, se debe revisar el concepto de gobernabilidad, ya que,
como se menciono, en América Latina se usa como sinénimo de gober-
nanza, lo que deriva en confusiéon conceptual. Ambos términos estan
estrechamente relacionados e incluso son complementarios, pero al mis-
mo tiempo son totalmente diferentes; en términos historicos los dos se
consideran como marcas o enfoques de distintas formas de accion esta-
tal. Sin embargo, como punto de partida, se refiere como gobernabilidad a
la capacidad de los actores para llevar un buen gobierno.

Es preciso sefialar que la gobernanza implica la accién conjunta de di-
versos actores de la sociedad para el logro de objetivos compartidos, por
lo que se conforman en redes formales e informales, cuyos requerimien-
tos son, entre otros: interdependencia, pluralismo, coordinacion, colabo-
racién, participacion, transparencia y rendicién de cuentas (Abascal, 2013;
Aguilar, 2007; Collet y Tort, 2016; Subirats, 2009; Vaillant, 2012; Olivo,
Alaniz y Reyes, 2011, citados en Estrada, Nava y Carro, 2017, p. 6).

Algunas interpretaciones del término gobernanza se limitan a consi-
derarla inicamente como la participacion de la sociedad civil en las es-
feras del poder para la toma de decisiones que afectan al colectivo; sin
embargo, no hay que perder de vista que la gobernanza va mas alla de
la participacion ciudadana, ya que —en términos coloquiales— son las
reglas del juego (que toda comunidad tiene en diversas circunstancias y
tiempos historicos), consideradas éstas como las estructuras y los proce-
sos que permitiran y definiran la participacion de los distintos actores de
la sociedad, incluido por supuesto el Estado, al cual algunos consideran
debilitado o excluido de esta dinamica; no obstante, autores como Agui-
lar (2007) consideran que su papel es de suma importancia porque dirige
este desarrollo.

Antonio Natera (2004) explica que la gobernanza en el contexto ac-
tual implica un cambio en las reglas del juego existentes; es decir, una
nueva forma de gobernar, donde se reformulan las capacidades y los
limites tanto del Estado como de los actores no estatales para dar rumbo
a las politicas publicas.
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En la actualidad, el concepto de gobernanza alude a un nuevo estilo de
gobierno, distinto del modelo de control jerarquico, pero también del
mercado, caracterizado por un mayor grado de interaccion y de cooperacion
entre el Estado y los actores no estatales en el interior de redes decisionales
mixtas entre lo publico y lo privado. Implica “un cambio de sentido del
gobierno, un nuevo método conforme al cual se gobierna la sociedad”
(Rhodes, 1996, en Natera, 2004, p. 6).

Es asi como Natera Peral define la gobernanza como “las estructuras
y procesos mediante los cuales los actores politicos y sociales llevan a
cabo practicas de intercambio, coordinacién, control y adopcion de
decisiones en los sistemas democraticos”; lo que recuerda, dice, la de-
finicion que hace Kooiman en 1993 y que conceptualiza como “los
patrones y estructuras que emergen en un sistema sociopolitico, como
el ‘comin resultado’ de los esfuerzos de intervencion interactiva de
todos los actores implicados” (Natera, 2004, p. 6).

Al retomar el investigador referido las concepciones de Rhodes y Ko-
oiman como base para su definicién de gobernanza, deja en claro que
la gobernanza es una practica posible en la medida que el papel del Es-
tado, en el contexto actual de globalizacion, esta cambiando y pasa de
ser totalmente jerarquico —aun en las sociedades democraticas— a ser
mas horizontal, donde se “han difuminado los limites entre los sectores
publico y privado”, al tiempo que se pone de manifiesto que hay “otros
dispositivos y principios de autorregulacion social, cuya mayor o menor
vitalidad aumenta o disminuye la cohesion social” (Natera, 2004, p. 5).

No obstante, este autor recalca, al igual que Aguilar, que la gobernan-
za no implica la desaparicion del Estado porque éste sigue siendo muy
importante para dirigir y dar cohesion a las diversas corrientes y acciones
de los diferentes actores de la sociedad; es decir, es el “agente cataliza-
dor” capaz de negociar entre los diversos grupos o redes que conforman
los actores no estatales.

Por su parte, Luis Fernando Aguilar (en Olivo, Analiz y Reyes, 2011,
p. 779) define a la gobernanza como:

[...] forma de coordinacién de la accién colectiva, mas que el de la subordi-

nacién de actores donde estas nuevas formas asociativas de gobernar pueden
formar redes tanto formales como informales, con el propédsito de explicar

179



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

cémo diferentes grupos de accién pueden llegar a incidir en la definicién de

una agenda.

Al igual que Antonio Natera, este académico hace referencia a que
la gobernanza implica una nueva relaciéon entre el Estado y la sociedad
civil, en la que esta ultima desempefa un papel importante en la di-
reccion social, donde se debilita la concepcion de un Estado directivo
jerarquico y unico con capacidad de decisiones politicas.

Su supuesto basico es la nocion de que en las actuales condiciones sociales
(nacionales e internacionales) el gobierno es un agente de direccion nece-
sario pero insuficiente, aun si dotado con todas las capacidades requeridas
y aun si sus acciones aprovechan a cabalidad las muchas capacidades
que le han sido otorgadas. Por consiguiente, se requieren y se valoran las
capacidades sociales para una direccion satisfactoria de la sociedad (Aguilar,
2007, p. 6).

En este marco, la gobernanza “implica un cambio en la forma en
que se dirige la sociedad actual. Para este autor, la gobernanza resume
el debate tedrico que presupone una nueva dindmica, en el marco del
contexto globalizador” (Estrada, Nava y Carro, 2017, p. 7).

Sin duda alguna, hablar de gobernanza significa reconocer que las
condiciones en que se desempena el Estado han cambiado en algunos
paises o estan en proceso de cambio y que la tendencia es precisamente
a dar mas participacién de decision a la sociedad.

Ante este panorama, Guy Peters (2007) concibe a la gobernanza como
un proceso de direccion de la sociedad y de la economia:

[-.] por lo tanto, sera entendida como una meta que direcciona la actividad,
que requiere instrumentos para identificar lo que la sociedad desea que se
haga y, luego, examinar los medios para alcanzar las metas colectivas. Y es
importante hacer notar que cualquier interpretacion de gobernanza debiera
focalizar su atencion en la prosecucion de metas colectivas, mas que en metas
de actores individuales o de grupos especificos de interés (Peters, 2007, p. 1).

Con esta definicion se retoma el rumbo en el sentido de que la gobet-
nanza se refiere a los procesos de direccion de la sociedad; en términos
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simples, son las reglas con las que los diversos actores van a participar
en el contrato social entre Estado y ciudadanos, por medio del cual se
definen derechos y obligaciones. Desde su enfoque, Peters resalta que
en la definicién de gobernanza se debe dar prioridad a las metas colectivas
que dan direccion social y que si bien no se deja de lado la actuacion de
los diversos actores, ésta no es la directriz del término referido.

Esta definicién de gobernanza no deja de considerar el tema que se relaciona
con el rol de las acciones del Estado o de los actores sociales en el proceso,
pero lo deja, mas bien, abierto a un analisis y consideracién desde un punto
de vista empirico. Sin lugar a dudas, si se empieza con dicha definicion, la
mayor parte del analisis del proceso de gobernanza consiste en determinar
el rol de varios de los actores y comprender algo sobre la interaccioén del
Estado con los actores tanto sociales como internacionales involucrados en
el proceso de gobernar (Peters, 2007, p. 2).

Actualmente, dice el autor en cuestion, no se puede concebir gober-
nar como algo sencillo, unilateral y en donde los resultados de los pro-
cesos de direccién sean determinados solamente por un actor; por el
contrario, éstos son complejos y determinados en diversos momentos
por los grupos de interés o grupos de actores que tengan en una coyun-
tura determinada mayor o menor podet.

En ese sentido, es importante retomar la definicion de gobernanza que
realiza Vaillant (2012, p. 119), quien advierte que este concepto puede
tener diversas interpretaciones, de acuerdo con las diversas configura-
ciones Hstado-sociedad que existen y han existido; en este sentido, para
Vaillant la gobernanza no es un modelo estatico, sino en movimiento
y presente en diversas coyunturas, pero que en la actual se da mayor
predominancia a la participacion de la sociedad civil. La gobernanza,
resume, es una “‘compleja integracion entre las instituciones existentes,
normas/valores y gobernados”.

Por su parte, Collet y Tort (2016, p. 129) coinciden en sefalar que

<

la gobernanza es “una nueva manera de gobernar las personas y sus
conductas, fundamentalmente a través de tres elementos: la desestatali-
zacion, el ‘gobierno a distancia’ y la libertad-responsabilidad”.

Es asi que estos autores ponen de manifiesto que las estructuras y los

procesos que conforman la participacion, el intercambio y la accién de
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los diversos actores de la sociedad, en la coyuntura actual, se caracteri-
zan por un Estado que esta delegando responsabilidades a otros actores
sociales, por su adelgazamiento y debilitamiento de la megaestructura
gubernamental a favor de la privatizacion. De una u otra forma, los dos
primeros elementos que mencionan los autores estan presentes en las
concepciones de los tedricos revisadas con anterioridad, pero un ele-
mento nuevo es la rendicion de cuentas que trae consigo el ejercicio de
la libertad-responsabilidad por parte de los actores de la sociedad. Sin
embargo, como reflexion personal, parece que esta rendicioén de cuentas
apenas empieza a ejercerse en el nivel estatal y quiza no esté presente ain
en la mayor parte de las organizaciones de la sociedad civil, no obstante
que se considera como una parte esencial de la gobernanza.

Por ultimo, es conveniente enmarcar dentro de esta revision de la lite-
ratura sobre el concepto de gobernanza lo que refiere Hufty, quien aclara
en gran medida lo que se ha sefialado por parte de algunos autores: que
las dinamicas de relacion entre los diversos actores que conforman una
sociedad, incluido el Estado, van cambiando y que la gobernanza impli-
ca el proceso que norma —legal, cultural y econémicamente (métodos
de regulacién)— esas interacciones, pero que en la actualidad se le iden-
tifica con la creciente participacion civil y menor participacion estatal.

El establecimiento de una tipologfa de los métodos de regulacion constituye
un paso importante hacia una aclaracién conceptual [de la gobernanzal.
Segin Jessop (1998), por ejemplo, existen tres tipos ideales de mecanismos
de regulacion de la sociedad: jerarquico (por la autoridad), econémico (por
el mercado) y heterarquico (por redes auto-organizadas y asociaciones).
Estos tres mecanismos coexisten desde siempre, pero en configuraciones
variables. Lo que Jessop caracteriza de gobernanza es la extension actual del
mecanismo heterarquico [en] detrimento [de los otros] dos, conduciendo, a
su modo de ver, a una verdadera ruptura (Hufty, 2008, p. 6).

Para vivir en sociedad el ser humano tiene que tomar acuerdos sobre
cémo sera su convivencia, los derechos y las obligaciones que tendra,
normados con leyes y aspectos culturales; estos convenios estan presen-
tes en cada mecanismo de regulacion de la sociedad y determinan en qué
medida participa cada uno de los actores sociales en la toma de decisio-
nes, es decir, en la direccion de la sociedad; sin embargo, esta gobernan-
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za “moderna” se identifica actualmente con el modelo heterarquico que
menciona Jessop (citado por Hufty, 2008).

Al resumir y tomar en consideraciéon aspectos en los que coin-
ciden los autores consultados, se puede sefalar que la gobernanza
esta constituida por las reglas o estructuras que dirigen o enmarcan
los procesos (toma de decisiones y normas sociales en relacion con
politicas publicas) de la sociedad para conseguir objetivos comunes,
lo que implica que regulan la interaccién de los diversos actores de la
sociedad conformados en redes, que en la coyuntura actual se carac-
teriza por una transformacion-reduccion del Estado con la delega-
cién cada vez mayor de responsabilidades a la sociedad civil o, desde
otro punto de vista, con mayor interaccién y cooperacion entre los
agentes estatales y sociales, en la que se difumina la frontera entre lo
publico y lo privado.

Sin embargo, no hay que dejar de lado la complejidad tanto en la com-
prension como en el uso del concepto de gobernanzay su transformacion
en el tiempo, lo que puede originar una variedad de interpretaciones.

Por otro lado, en ocasiones se registra un uso confuso entre los tér-
minos de gobernabilidad y gobernanza, en parte por traducciones erroneas
del inglés al espafiol, asi como por la manera en que estos conceptos son
utilizados por organismos internacionales, como si fueran sindénimos;
sin embargo no es as.

Después de hacer una breve referencia sobre lo que para algunos au-
tores significa la gobernanza, como procesos y estructuras que norman
la interaccion para el logro de objetivos comunes de los actores sociales
integrados en redes y que en su uso generalizado actual se interpreta
como la participacién de la sociedad civil en la toma de decisiones en
conjunto con el Estado, se debe referir que, de acuerdo con Urriza ez
al. (2010), la gobernabilidad ““es la capacidad de los actores intervinientes
para llevar adelante un buen gobierno, el cual depende de la gobernan-
za, es decir, de las reglas de juego definidas”; hay que aclarar que los
autores citados con anterioridad retoman la propuesta de Torres-Melo
(2007), 1a cual se caracteriza por su sencillez y claridad en su concepcion
sobre gobernabilidad.

Al igual que el concepto de gobernanza, el de gobernabilidad tam-
bién ha tenido una evolucién a través del tiempo en cuanto a su
concepcidn y uso; sin embargo, para este trabajo complementaremos
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lo anteriormente expuesto con la definicion que propone Prats (en
Urriza ez al., 2016, p. 6):

Prats (2003) define a la gobernabilidad como la capacidad de crear y llevar a
cabo un gobierno. Esta ultima depende de la calidad de las reglas de juego,
esto es, de la gobernanza. Por otro lado, el autor plantea que la gobernabilidad
puede ser analizada desde una dimension analitica y normativa; ejes de su
obra. En tanto que la gobernanza consiste en las interacciones resultantes
por la aplicacion de las reglas de juego.

Por su parte, Luis Fernando Aguilar (2007) considera que la gober-
nabilidad hace referencia a la posibilidad de que el gobierno gobierne a
su sociedad y que #ngobernabilidad sefiala lo contrario (no gobierno-des-
gobierno), al tiempo que refiere que el binomio gobernabilidad-ingo-
bernabilidad se utilizé por primera vez en 1975 en el libro Ia erisis de la
democracia, escrito por Crozier, Huntington y Watanuki, y desde entonces
se volvio recurrente en la literatura.

Aguilar es un marco de referencia excelente para una mejor com-
prension del término de gobernabilidad y su diferencia con gobernanza (en
términos de enfoques de gobernar): el primero se refiere inicamente a
lo que hace el gobierno, es decir, sus acciones y comportamiento para
dirigir a la sociedad, la cual es un ente sin capacidad de organizacion ni
autoorganizacion, entre otras caracteristicas que le impiden solucionar
sus problemas, por lo que necesita que un agente ajeno a ella sea quien
tome las decisiones para su desarrollo.

En este sentido, hablamos de un Estado jerarquico y unilateral en la
toma de decisiones —hay que recordar a Jessop (1998) con sus meca-
nismos de regulacion—, el cual si tiene la capacidad y poder de dirigir a
la sociedad:

El enfoque de gobernabilidad es claro y preciso: un gobierno capaz es
suficiente para la conduccién de la sociedad. Por consiguiente, la dotacién o
redotacion de capacidades al gobierno democratico es la condicion necesaria
y suficiente para que esté en aptitud de gobernar. En gran medida, lo que
llamamos en estos afios “Reforma del Estado”, tiene un foco gubernamental
y consiste en otorgar capacidades a los poderes publicos de un gobierno
democratico con problemas (Aguilar, 2007, p. 5).
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Sin embargo, dice Aguilar (2007), dos son las criticas principales a este
enfoque: la primera, que solo se centra en las acciones de gobierno y deja
de lado las acciones de relacién gobierno-sociedad, las cuales son mas efi-
clentes en este proceso que las meras capacidades gubernamentales. La se-
gunda es precisamente su aspecto gubernamental, en el sentido de que un
Estado bien dotado es capaz de dirigir a una sociedad incapaz de hacerlo.

Como ejemplos representativos del enfoque gubernamental, el autor
citado sefiala el socialismo y el nacionalismo autoritario, por lo que refie-
re que los actores actuales de la sociedad, a los que considera autbnomos
politica y econémicamente, no lo aceptarian. Ademas, éste serfa critica-
do por lesionar valores de la democracia, del liberalismo y del socialismo
democriatico, dice el autor, y agrega:

[...] no cambia el modo y patrén tradicional de dirigir la sociedad, que sigue
siendo pensado y justificado como gubernamentalmente estructurado y
dominado, y que da por un hecho que la sociedad econémica y civil puede
ser sOlo objeto y destinatario del gobierno y de la AP [administracion publical,
pero en ningiin modo sujeto (Aguilar, 2007, p. 6).

El enfoque de gobernanza es post-gubernamental, mismo que ya se
defini6 desde la mirada de Aguilar en paginas anteriores; sin embargo, es
conveniente retomar las siguientes palabras de este académico:

En las actuales condiciones, el gobierno es un agente legitimo y necesario
de direccion de la sociedad, pero sus ideas, acciones y recursos son
insuficientes para definir por si mismo los futuros de interés social y sobre
todo para realizarlos, dado que los problemas y desafios que la sociedad
enfrenta actualmente y ha de resolver para preservar o mejorar sus niveles
de integracion, seguridad y calidad de vida rebasan por su magnitud,
complejidad y dindmica las capacidades de respuesta que el gobierno posee
(asi como las capacidades de cualquier actor social) (2007, p. 6).

En este contexto se requiere una participacion de todos los actores
sociales, pues un solo actor no puede resolver por si solo los problemas
inherentes a la direccion de la sociedad.

Por ultimo, como parte de esta revision general de algunos aspectos
basicos de la gobernanza, es necesario sefialar que en las décadas de
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1980 y 1990 se registr6 en América Latina una crisis fiscal o financiera
de los Estados desarrolladores, que trajo consigo también la falta de cre-
dibilidad de la sociedad civil ante la eficacia del gobierno, luego de que
se seflald, entre otros aspectos, la falta de servicios publicos de calidad,
eficientes y con cobertura suficiente.

Al respecto, Natera (2004) refiere que el Estado dejé de tener el mo-
nopolio sobre el conocimiento y los recursos para gobernar, como una
de varias consecuencias de la crisis de las ultimas décadas del siglo xx,
que propici6 una reduccion del gasto publico con el objetivo de alcan-
zar una mayor eficiencia en la produccién de servicios publicos, lo que
derivo en servicios deficientes. También menciona como causas del de-
bilitamiento del Estado:

El giro ideolégico [como tendencia mundial] hacia el mercado y el “desen-
canto” acerca de las capacidades del Estado para la mayorfa de las perspectivas
ideolégicas [por lo que] los principios del mercado y la auto-organizacion
horizontal fueron analizados como alternativas al control politico jerarquico
(Mayntz, 2000: 3). [La] globalizaciéon |que implica la] transferencia de
competencias a instituciones internacionales o las que se derivan de la desre-
gulacion de los mercados internacionales (Peters, 1998). [Mientras que otros
consideran también como otro motivo, el] mito discursivo promovido por
los mismos Estados como pretexto para no intervenir en la economia con
mayor decision [...| (Natera, 2004, p. 7).

De acuerdo con Aguilar (2007), como respuesta a esta crisis, aparecio
como propuesta de solucion lo que se llamé la “nueva gestion puiblica”
(NGP), que tuvo bastante aceptacion no sélo en los ambitos del gobierno,
sino también entre los miembros de la sociedad y la academia, como un
instrumento para restablecer la gobernabilidad perdida, desde un enfo-
que de gobernanza. La NGP tiene como objetivo mejorar la gestion para
la toma de decisiones a partir de instrumentos de medicion y evaluacion,
entre otros. Hsta disciplina critica al Estado jerarquico, centralizado, que
cuenta con reglamentos inalterables, al tiempo que se ofrece como el
mecanismo que puede lograr una mayor eficiencia y calidad de la gestion
publica.

Varios gobiernos de América Latina aplicaron la NGP como una for-
ma de recuperar gobernabilidad, “pero [...] los resultados de las prac-
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ticas que se difundieron con [...] la NGP llevaron a desarrollar, norma-
lizar y volver socialmente aceptable un estilo de gobernar en modo de
gobernanza, que se asienta gradualmente en nuestros pafses” (Aguilar,
2007, p. 9).

Osborne y Gaebler (en Natera, 2004, p. 8) consideran que dentro del
paradigma de la NGP, la gobernanza es lo que permite adquirir, delegar
y establecer nuevas modalidades de regulacion, con mayor peso de la
participacion, para que el Estado pueda transformarse para enfrentar
los retos del siglo xx1, que implican en el marco de la globalizacion una
mayor complejidad, diversidad y velocidad de todas sus relaciones.

GOBERNANZA EN EL AMBITO EDUCATIVO

La tendencia, no sélo en México sino en el ambito mundial, es aplicar
el enfoque de gobernanza a la administracién publica como parte del
cambio de los mecanismos reguladores de la sociedad en los que la par-
ticipacion de la comunidad tiene mayor peso en la direccion social.

La educacion es un ambito que en la mayoria de los paises es mane-
jada por el Estado y, en ese sentido, las escuelas —aun las instituciones
particulares— tienen que regirse bajo la normatividad oficial. Por tan-
to, en los sistemas educativos también se comenzé a hablar hace algin
tiempo de la necesidad de la participacion de la comunidad escolar en la
toma de decisiones, y mas recientemente, de un sentido de gobernanza
con mayor participacioén de los actores involucrados e incluso con nue-
vos agentes integrantes de la comunidad.

Desde la década de 1990 se inicié un proceso de desestatalizacion de
los sistemas educativos —en un principio en Europa y después en otros
paises: en México se le llamé “descentralizaciéon”— como respuesta a las
nuevas tendencias en el ambito de la NGP y las politicas dictadas por or-
ganismos internacionales como el Banco Mundial y la Oficina Regional
de Educacion de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Edu-
cacion, la Ciencia y la Cultura para América Latina y el Catibe (OREAL/
UNESCO) que se enmarcaron con el término gobernanza.

Desde el enfoque de gobernanza el supuesto es que todos los actores
involucrados en la escuela y su comunidad trabajen por un bien comun:
la mejora educativa, sefialan Olivo, Alaniz y Reyes (2011), y agregan:
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Asi, desde una perspectiva ideal para lograr estos objetivos, deben elaborar
conjuntamente un programa de accién y disponer de los recursos humanos,
el conocimiento y los materiales para su ejecucion. Bajo tal principio,
la participacién, la transparencia y la rendicién de cuentas incidirdn en la
preservacion de este tipo de interaccion y en su eficacia. Desde esta premisa
heuristica exploratoria se ve a la escuela como espacio privilegiado para
avanzar en la construccion de practicas democraticas (p. 779).

Cabe senalar que la gobernanza en la educacién es un reflejo de los
retos que enfrentan las sociedades en el siglo XX1 que, como se mencioné
con anterioridad, se caracterizan por su complejidad, diversidad y velo-
cidad. Y es que nunca antes el mundo habia girado tan rapido y habia
sido tan pequefio como ahora; el vertiginoso avance tecnolégico de las
ultimas décadas, asi como su consecuente produccion de informacion,
ha transformado las relaciones sociales, econémicas, politicas y cultu-
rales que rigen a la humanidad. Las interrelaciones propiciadas por la
tecnologia globalizaron el mundo en un nuevo orden social.

Sin embargo, estos cambios han propiciado un desarrollo desigual y
un mundo mas competitivo, regulado por el libre mercado y la transfor-
macion del Estado en el ejercicio de su poder. Estas variaciones, dicen
Garbanzo y Orozco (2010), son profundas e irreversibles y tienen su
efecto en diversos ambitos, entre ellos la educacion, tal vez uno de los
sectores cuyo papel trascendental en la sociedad (desde su origen formal
en la época de la revolucion industrial) es uno de los mas cuestionados,
sobre todo cuando en el contexto actual “rapidamente quedan obsoletos
conocimientos y practicas asumidas como validas en los distintos cam-
pos de las actividades humanas” (pp. 17-18).

La sociedad actual, denominada de la “informacién y del conocimien-
to”, requiere fomentar nuevas competencias entre los individuos para
propiciar el desarrollo y la competitividad de las organizaciones, con el
factor humano como clave; ante este panorama, “la educacién asume un
papel estratégico y las organizaciones educativas necesitan ser conduci-
das mediante un liderazgo eficaz” (Garbanzo y Orozco, 2010, p. 18), en
el marco de acciones —por parte de los diversos actores del colectivo
educativo— que busquen la mejora de la escuela con metas comunes en
sus diversos aspectos y contextos. Como dice Bolivar (2009), se deman-
dan organismos escolares mas “flexibles, capaces de adaptarse a contex-
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tos sociales turbulentos y borrosos [...]”, en un marco en el que la auto-
nomia de gestién se ve como un factor que puede incidir en el cambio
de los centros educativos desde la base, concepto que va de la mano con
el de gobernanza, ya que el ejercicio de esta tltima no puede ser posible
sin, por lo menos, algun grado de autonomia escolar.

Autonomia de gestion es un concepto que en los dltimos afios ha estado
en el centro del debate, ya sea porque se considera un factor que, desde
el nuevo escenario mundial con énfasis en la gobernanza, puede propi-
ciar el cambio de relaciones entre los distintos ambitos de gobierno y
los centros escolares en aras de una transformacién de mejora; o porque
sus detractores lo consideran un peligro que puede desintegrar el siste-
ma educativo o producir inequidad en su distribucion, sobre todo en
América Latina, en donde la educacion registra una permanente crisis
en varios de sus pafses.

De esta manera, autonomia y gestion son conceptos clave para el de-
sarrollo de la gobernanza actual. Sin el desarrollo de estos aspectos en
las instituciones escolares no se puede dar una nueva relacion, en la
que impere una mayor participaciéon en la toma de decisiones por parte
de la sociedad civil; por ello resulta importante aclarar un poco estos
términos.

Respecto a la autonomia de gestioén, es importante sefialar que para
algunos autores el ultimo vocablo de este concepto compuesto es si-
nénimo de administracion; sin embargo, Botero (2007) no lo conside-
ra asi, ya que se puede administrar sin gestionar. L.a administracion es
una parte de la gestion —un apoyo— cuya caracteristica principal es la
accion que hace el ser humano; de esta forma, aunque hay diversas de-
finiciones de este término, en general coinciden en el aspecto sefialado
anteriormente.

Algunos autores, sefiala Botero, consideran a la gestion como “la ca-
pacidad de alcanzar lo propuesto, ejecutando acciones y haciendo uso de
recursos, técnicos, financieros y humanos [en tanto que otros la conside-
ran| como formas de concebir la accion humana, los procesos sociales y
el papel de los sujetos en el interior de éstos” (2007, p. 22).

Es asi que el quehacer de hombres y mujeres es el factor clave en la
gestion, sobre todo en el ambito educativo, en el que la actuacion hu-
mana con sus competencias es mas representativa en la transformacion
del centro escolar y sus actores, principalmente los educandos, asi como
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de la sociedad; contrario a otros ambitos, en los que la automatizacién de
procesos conlleva poca labor humana.

En especifico, “la gestiéon educativa se concibe como el conjunto
de procesos, de toma de decisiones y realizacién de acciones que pet-
miten llevar a cabo las practicas pedagodgicas, su ejecucion y evalua-
cion” (Botero, 2007, p. 22), sin dejar de lado que implica la actuacién
y relacion de diversos actores, con una vision mas alla de los aspectos
gerenciales de la administracion de una empresa.

Por su parte, el tema de la autonomia ha estado presente por mas
tiempo en la discusion educativa, aunque en el ambito de las universida-
des, por ejemplo desde el siglo x1 en Europa, ya se discutia sobre el mis-
mo. En la década de 1960, con los diversos movimientos estudiantiles
que se registraron en el mundo, se fortalecié la concepcioén de autono-
mia universitaria, con postulados basicos como: cogobierno, estatutos,
planes educativos y recursos propios de inversion, los cuales no fueron
influenciados por los cambios de gobierno, entre otros.

Desde esta mirada universitaria y en el contexto actual, la autonomia
se concibe con un mayor panorama, no sélo hacia adentro de la insti-
tucion sino mas alla, en su incidencia con su entorno, con el propésito
de mejorar la calidad de vida de los estudiantes y brindar solucién a
los problemas de la sociedad, lo que nos lleva a un enfoque de go-
bernanza. Dentro de este marco, la autonomia permite que “las ins-
tituciones educativas cuenten con oportunidades y capacidades para
tomar decisiones y realizar proyectos educativos propios, pertinentes
y relevantes a las necesidades de los estudiantes y a los requerimien-
tos de formacién ciudadana y de desarrollo local, regional y nacional”
(Botero, 2007, p. 24).

Aplicada a la educacion basica, la autonomia de gestiéon escolar
cuenta con varias definiciones, que en su mayorfa coinciden en sefia-
lar que implica la toma de decisiones de la comunidad escolar para la
organizacion de la escuela —bajo una normatividad y control del pro-
ceso— y cuya accion requiere autorreflexion (mirar hacia adentro de
la instituciéon para actuar), corresponsabilidad, participacion e infor-
macion de los integrantes del colectivo de la escuela. De igual forma,
es necesaria la articulacién de las dimensiones de la gestién educativa
(pedagogica, administrativa, social-comunitaria y organizacional), asi
como un cambio cultural y recursos tanto materiales y humanos como
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pedagdgicos para llevarla a cabo (Bolivar, 2009, 2004; Botero, 2007,
Macri, 2000; Rivera, 2015; Santelises, 2003; sep, 2014a; sep, 2014b).

La autonomia de gestién “es un instrumento que debe ser acompafia-
do de la tecnologia y de las actitudes adecuadas que la hagan operativa”,
que también requiere un cambio de idiosincrasia y democratizacion de
las estructuras (Macri, 2000, p. 3).

En el contexto actual, la tendencia internacional es ver a la gestion pe-
dagdgica como el factor de cambio que mejore la calidad de la educacion
y atienda las prioridades educativas; ya lo sefialan asi Ezpeleta y Furlan
en un documento de la UNEscO (1992) en el que enfatizan que la gestion
también debe cambiar en sus practicas, porque de lo contrario no se
concretara como el espacio de transformacion necesario en los centros
escolares. “Para que esto tenga lugar, deben producirse las necesarias
transformaciones sistematicas de la gestion politica y pedagogica para
reubicar en este contexto la capacidad de iniciativa de cada estableci-
miento” (p. 17).

Al respecto, Bolivar (2009) considera que en el contexto actual es
bien vista la autonomia de gestion porque se toma a la escuela como
la base en la que se van a realizar los cambios que permitan mejorar la
educacion, en donde la comunidad tome sus propias decisiones con
una mayor participacion de docentes, padres de familia y comunidad,
incidiendo también en esta ultima, entre otras buenas intenciones. Sin
embargo, este investigador de la Universidad de Granada agrega que
en la coyuntura actual, donde se privilegia a los mercados y se propicia
la competencia entre centros escolares, se “puede dar lugar a diferen-
ciar institucionalmente la oferta publica de educacién” (p. 40).

El binomio autonomia de gestibn-gobernanza es un claro-oscuro, ya
que su ejercicio depende del contexto, politica institucional, actuacion y
participacion de actores, disposicién de recursos e informacion, entre
otros aspectos; ademas de que esta bajo la mirada, con diversos enfo-
ques, de los especialistas en el tema y de los propios actores de los cen-
tros escolares. El debate sobre su intencion, puesta en marcha y alcances,
puede tener diversas dimensiones e incluso plantear interrogantes, que
tienen que ver con el cada vez mayor abandono de las obligaciones del
Estado hacia la educacion o con la pregunta, desde la mirada de Macri,
de: ¢Hasta déonde un Estado democratico debe conservar responsabi-
lidades o delegarlas en la sociedad civil para lograr una mayor calidad
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educativa y equidad?, o ¢hasta donde se debe permitir la autonomia,
distinguir lo que se relaciona con la misma y preguntarse: para qué?

Robertson (en Rivera, 2015, p. 13) considera que la autonomia de
gestion-gobernanza es la bandera con la que el Estado no asume las res-
ponsabilidades y decisiones operacionales que le corresponden, ademas
de que fortalece “un esquema de control cada vez mas férreo sobre los
docentes, esto por medio de una normatividad general, politicas centrali-
zadas y sofisticados sistemas de rendicion de cuentas y de informacion”.
Es una jaula de hierro para las escuelas, considera Rivera Ferreiro.

Desde esta mirada critica, son varios los autores que advierten que
la autonomia de gestién ofrece bajos resultados en la mejora educativa,
su utilizacion politica y hasta sus peligros para la existencia del siste-
ma educativo regulado por el Estado; uno de estos autores es Bolivar
Botia (2004), quien pone énfasis en que la autonomia es “mas bien un
mecanismo del discurso pedagdgico por el que, en estos tiempos de
debilidad para imponer normas, el Estado se ve forzado a recurrir al
discurso de la ‘autonomia’ para justificar su gobierno de la educacion”
(2004, p. 92).

Es asi como la aplicacion de la autonomia de gestion, desde el gobier-
no, implica una contradiccién entre el discurso y la realidad, ademas de
que es usada por el Estado para legitimar su accion en el ambito educati-
vo. “Una practica discursiva se configura, asi, como una retorica politica
al crear expectativas que, luego, en la practica no generan los cambios
esperados; por un conjunto de estrategias y tacticas que transitoriamente
—al menos— contribuyen, de este modo, a dar credibilidad a las re-
formas” (Popkewitz, 1994, en Bolivar, 2009, p. 45). Se enfatiza que de
acuerdo con diversos estudios, no se han encontrado avances significa-
tivos en los aprendizajes y que la autonomia sélo ha quedado como una
delegacion administrativa o curricular a la direccion escolar, por lo que
no incide en la propia cultura organizacional de la escuela.

Sobre este punto, Mariela Macri coincide en sefialar que hay investi-
gaciones que adjudican los bajos resultados de la autonomia escolar en
el proceso de descentralizacion, que se inicié en México a partir de la
década de 1990 (con la NGP con enfoque de gobernanza), a la necesidad
de un cambio de la regulaciéon normativa que incida en el cambio del
sistema educativo. Eminentemente, la autonomia de gestion esta relacio-
nada con las normas y, en ese sentido, algunos autores encajan dentro
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de la acepcion de la “jaula de hierro” de Rivera, cuando sefialan que una
alta presion de la norma impide la autonomia de gestion y controla a los
centros escolares y docentes bajo el supuesto de rendimiento de cuentas
y responsabilidad, evaluacién por resultados y competencias.

Al respecto, el propio Bolivar dice que el dilema que presenta este
concepto es que en los centros escolares se actie por regulacion y pre-
sién normativa, pero sin autonomia; o con mayores grados de autono-
mia, lo que implicarfa compromiso e implicacion interna por parte de
sus diversos actores, pero también el rendimiento de cuentas, ya que es
el enfoque actual de esta autonomifa.

La cuestién es: ¢como organizar el funcionamiento de la escuela para
provocar la mejora escolar? Y ya que ésta es la premisa a la que no se
debe renunciar, ;como se puede brindar a los centros escolares las con-
diciones y recursos necesarios para que realmente sean agentes del cam-
bio, ejerciendo una autonomia de gestion con un enfoque real de gober-
nanza en el que los docentes sean entes reflexivos y activos?

¢Como se puede transformar a la escuela en verdaderas comunidades
de aprendizaje, bajo un liderazgo colectivo y una participacién ciudada-
na (gobernanza) que incidan en la formacion integral de mejores hom-
bres y mujeres, que tengan la capacidad de responder a las exigencias que
les plantea la sociedad y la transformen para bien, en el contexto actual
tan turbulento?

¢Como se puede romper con la inercia de un sistema burocratico y
formalista, a través de una autonomia de gestién equilibrada, entre la
normatividad y la libertad e innovacién en los centros escolares en pro
de una mejor educacion, sin caer en la légica de la regulacion de mer-
cado? Para Bolivar esto se puede lograr con un nuevo espacio comuni-
tario publico, con el desarrollo de fuertes comunidades profesionales
de aprendizaje que apoyen a la comunidad al tiempo que creen capital
social al servicio de la mejora de la educacion y la vida de los estudiantes,
a través de la colaboracion interna (Profesional Learning Community) y entre
centros escolares (Parmership y Networking). Aunque destaca que “si se
parte de que la educacion es un servicio publico, la autonomia siempre
sera relativa” (Bolivar, en Santelises, 2003, p. 106).

Las interrogantes son muchas, asi como las voces que defienden a la
autonomia de gestion como un espacio de transformacion democratico,
que implica desde la gobernanza un liderazgo horizontal compartido y
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una fuerte participacion civil en la toma de decisiones, pero siempre con
actores informados, reflexivos y criticos.

Aunque el camino por recorrer es todavia largo y sinuoso para lograr
una gobernanza democratica, en las escuelas la dinamica empieza a cam-
biar “desde modelo de jerarquia simple, donde las 6rdenes se movian en
una dinamica solo #gp-down (gobiernos-escuelas), a un modelo de ‘hetar-
quia’ o modelo de red, en el cual la complejidad de influencias, vectores
y dinamicas verticales y horizontales es mucho mayor” (Collet y Tort,
2016, p. 129).

CONCLUSIONES

Gobernanza es una palabra de utilizacion reciente cuya connotacion ac-
tual y matices conceptuales y de uso son el pretexto para la disertacién
entre académicos; de explotacion y manejo entre politicos y organismos
internacionales; pero también de significacion, apropiacion y plataforma
por parte de la sociedad civil para lograr una mayor participacion en la
toma de decisiones que afectan a todos.

En su conceptualizacion, la mayoria de los autores consultados coin-
cidi6 en que este término se refiere a las estructuras y los procesos que
marcan y dirigen la actuacion y relacion de los diversos actores que con-
forman la sociedad, es decir, las reglas del juego, y que la gobernabilidad no
es sinonimo de gobernanza, sino un elemento importante para lograr una
buena gobernanza. En su utilizacion practica es herramienta metodolo-
gica de organismos internacionales para evaluar la calidad de las normas
y practicas de gobiernos, asf como de organizaciones a fin de beneficiar
0 no con financiamiento o programas de desarrollo.

Desde el punto de vista de enfoques de gobierno, la gobernanza im-
plica la transformacion del Estado jerarquico, vertical y unilateral para
dar paso a una mayor participacion de los diversos actores que confor-
man a la sociedad, en el entendido de que los retos que plantea el pre-
sente siglo Xx1 requieren la accion conjunta de todos, en redes formales
e informales, para lograr el bien comun.

Desde esta perspectiva, y tomando a la gobernanza como una he-
rramienta tedrica y metodologica, las escuelas pueden lograr ser un es-
pacio de democratizacioén que no sélo mejore el nivel educativo de sus
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educandos, sino que con la participacion de todos se logre trabajar a
favor de la comunidad.

Sin embargo, para lograr esto el camino es largo y en ocasiones sinuo-
so, en el que se debera otorgar autonomia de gestion a las escuelas en un
ambito de gobernanza, sin que se les abandone a su suerte, por lo que el
Estado no debe delegar sus funciones en el ambito educativo.

La discusion esta dada: ¢el enfoque de gobernanza es una forma de
que el Estado olvide su obligacion con el sistema educativor ¢Hasta don-
de se debe otorgar autonomia de gestién a las escuelas dentro de un
enfoque de gobernanza? sQué tanto padres de familia, representantes
de organizaciones civiles y empresariales, entre otros, estan dispuestos
a participar en las instituciones escolares? Y por ultimo: ¢lo que decide
una mayorfa siempre es lo mejor? Parece que el tema de la gobernanza
escolar es un claro-oscuro, en donde hay mucho que discutir todavia en
cuanto a sus posibilidades e implicaciones, pero que requiere ademas
una profunda transformacion y formacién de todos los actores involu-
crados en la educacion porque finalmente ésta es la base y el motor del
desarrollo y futuro de una sociedad.
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CapiTULO 7

De la administracion escolar a la
gestion educativa. La gobernanza
y el liderazgo en el aula

Leticia Montes Rodriguez
Leonor Yolanda Zepeda Sdanchez

INTRODUCCION

Ean este trabajo se aborda la tematica considerada en tres seminarios or-
ganizados por el Cuerpo Académico en Formacion en Gestion Escolar
(CAEF ENSMX-CA-5); el documento se divide en tres apartados:

1. El transito conceptual de administracion escolar a gestion educa-
tiva.

1. Los modelos de gestién escolar.

1. Gobernanza y liderazgo en el aula.

Para los fines de este trabajo, que tiene caracter de divulgacion, se
maneja la gestiéon educativa en dos vertientes: una asociada al trabajo
administrativo, que no secretarial (hacer oficios, llenar formatos, archi-
var, etc.), como dicen Sanchez y Mora (2002), con verdaderas practicas
administrativas en el sentido de la disciplina denominada “Adminis-
tracion Educativa”, tales como: administraciéon de propuestas educa-
tivas actualizando y adecuandolas permanentemente; administraciéon
de una plantilla de académicos atentos a su formacion y actualizacién
continua; tareas de prevision planificando con vision de futuro; acti-
vidades de organizacion de tareas escolares; tareas de seguimiento y
monitoreo; compromiso tangible con la rendicion de cuentas; tareas
de coordinacion de las funciones académicas; tareas de administracion

(199]



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

de recursos materiales muebles e inmuebles; ejercicio de liderazgo aca-
démico, etcétera.

LLa otra vertiente es la que tiene que ver con las auténticas practicas
de gestion educativa que se realizan en equipo, en colectivos con sentido
colaborativo.

Desde esta perspectiva, la idea es trabajar en equipo para conocer
y estar actualizados en las normas y politicas educativas vigentes que
permitiran realizar acciones en pro de la calidad educativa y la mejora
de la organizacién de la institucion; participar en encuentros académi-
cos multidisciplinarios para desarrollar un marco comun de educacion
superior para la mejora de la formacioén inicial de los alumnos norma-
listas de las 11 especialidades que oferta la Escuela Normal Superior,
revisando documentos de normatividad, gestion y evaluacion para es-
tar actualizados en las disposiciones gubernamentales que rigen nues-
tro quehacer docente.

EL TRANSITO CONCEPTUAL DE ADMINISTRACION A GESTION EDUCATIVA

Algunos autores como Murillo y Krichesky (2014) ven en el movimiento
de la mejora educativa un modelo de gestién educativa cuando afirman
que las reformas curriculares de la década de 1960 fracasaron, que las
innovaciones impuestas desde arriba son inutiles y que por ello se puso
la mirada en la escuela como el centro del cambio educativo; segun estos
autores, con ello inicia el movimiento de mejora y se precisan etapas en
el devenir de este movimiento, detallando las caracteristicas que presen-
tan cada una. Sefialan lo aprendido y lo que puede servir para echar a
andar procesos de transformacion escolar hoy.

Desde esta vision se abordan seis aspectos: 1. Colaboracion docente y
trabajo en redes; 2. Implicacion de la comunidad; 3. Liderazgo sistémico;
4. Centralidad de procesos de ensefianza-aprendizaje; 5. Debate entre
responsabilidad y rendicion de cuentas; y 6. Las nuevas relaciones entre la
administracién publica y las escuelas para perseguir la justicia social. Y se
usan como descriptores: mejora de la escuela, cambio educativo, lideraz-
go escolar y comunidades profesionales de aprendizaje.

Con estos autores hablar de mejora es hablar de esperanza, de expec-
tativas que en la escuela se concretan cuando los alumnos aprenden y
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crecen como personas; los docentes innovan, perfeccionan sus practicas
y se apunta hacia una sociedad mas justa.

No obstante, el discurso sobre el cambio educativo parece utdpico,
romantico y hasta ideal; considerado asi, lo llaman “pesimismo peda-
gogico”, por lo que sugieren optar por la “esperanza informada” para
alimentar el optimismo.

La historia del movimiento de mejora pasé del ministerio a la escue-
la y de la escuela al aula. Mejora de la escuela es una serie de procesos
concurrentes y recurrentes para desarrollarnos todos: estudiantes, do-
centes, paradocentes, instalaciones y comunidad, lo que implica que la
asumamos todos y se coordine en la escuela. Aborda la esperanza y el
aprendizaje como la organizacion y la cultura del centro. La mejora es
para cambiar sosteniblemente.

El Movimiento de Mejora de la Escuela es mundial, inici6 a finales
de la década de 1960 ante el fracaso de las iniciativas de arriba-abajo
(reformas curriculares) y las iniciativas de especialistas desde afuera de
la escuela. Con ellos el cambio se impuso y la mejora se hizo esperar. Se
vefa necesario hacer cambios en el curriculum, en los objetivos, en los
contenidos y en la metodologfa.

Por ello, a finales de la década de 1960 y principios de la de 1970 se
hicieron grandes reformas curriculares en todo el orbe. Habia confianza
en la investigacion para mejorar la educacion. La investigacion la hacfan
agentes fuera de la escuela, los docentes serfan los transmisores. Fueron
macroproyectos centro-periferia, centralizados y jerarquizados, se im-
portaron innovaciones e ideas generales fuera del aula y de la escuela.
Surgieron algunos modelos de mejora de la escuela como:

*  Modelo DDA: Investigacion, Desarrollo, Difusion y Adopcion.

¢ Modelo nca: Iniciacion, Implantacion, Continuaciéon y Productos.
*  Modelos Gestion del Cambio.

* Modelo EsI.

Hoy sabemos que para lograr buenos resultados en el aprendizaje de
los estudiantes hay que cambiar la practica docente, que es también una
practica de gestion en la que se cuestionan los supuestos y las ideas de
los maestros y se pondera si pueden cambiar habitos y creencias.
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En la primera década del siglo xxt1 diferentes paises impulsaron poli-
ticas educativas para dotar de mayor autonomia a las escuelas con el fin
de que asumieran sus procesos de mejora. Hubo muchos programas
exitosos y emblematicos en Canad4, Estados Unidos, Inglaterra, Escocia
y Paises Bajos, tales fueron: el Halton Proyect en Canada; el Accelera-
ted Schools Proyect en Estados Unidos; el Improving the Quality of
Education for All (1QeA); el Succes for All; Escuelas de Alta Fiabilidad
en Inglaterra; Improving School Effectiveness Proyect en Escocia; el
Manitoba Shool Improvement Proyect en Canadé; y el Dutch National
School Improvement Proyect en Paises Bajos.

Con estos programas inicia una nueva concepcion sobre la mejora
escolar donde aula y escuela se interrelacionan y enriquecen por la pers-
pectiva conjunta; es la fase de la capacidad del cambio. Los elementos
que caracterizan a los mejores programas son: vision de futuro compar-
tida por todos con metas claras; nuevo concepto de liderazgo donde se
comparten responsabilidades y se asumen riesgos en conjunto; liderazgo
activo, participativo, colegiado y transformador; se ajustan los programas
al contexto y se orientan con la experiencia propia y ajena; se centran en
logros concretos de los alumnos, no en las practicas de enseflanza ni
en el curriculo ni la gestion.

El concepto de gestion en el ambito educativo se interpreta erroneamen-
te, ya que se le confunde como una simple aplicacion del aspecto admi-
nistrativo en la educacion. Segun Fayol, administrar es prever, organizar,
mandar, coordinar, planificar y controlar. Estas funciones que desempe-
fian los directivos en las escuelas son tareas administrativas pero pueden
conllevar la gestion. En el contexto de la modernidad, hacia finales del si-
glo xvi, es cuando se origina la disciplina social conocida como “adminis-
tracion”; ésta se desarrolla tedricamente durante el siglo xix. La tendencia
en la ciencia administrativa busca lograr sus propositos y metas a partir de
las normas y el control, asi como de politicas diversas, muy estrictas. En el
siglo XX se reconocen diferentes problematicas y modelos administrativos:
la escuela burocratica, con una concepcion cerrada, mecanica, muy racio-
nal, basada en un criterio de rentabilidad; el enfoque humanista, que vin-
cula la integracion hacia un mejor rendimiento institucional; el enfoque de
gestion, originado en Japon, que considera la adaptabilidad y la efectividad
de lo politico; y el enfoque culturalista, que privilegia la condicién humana
critica, de contradiccion, bajo la pertinencia de lo cultural.
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En el concepto de gestion debe considerarse al sujeto —transformar
al individuo en sujeto— y la relaciéon que éste guarda con el poder, la
intersubjetividad, el colectivo que le rodea, los simbolismos. Debe in-
sistirse en el sentido educativo del propio sujeto, es decit, reconocer la
gran importancia de su caracter teleolégico (estudios a distancia, educa-
cion abierta, educacion en linea), ético (donde se aprecian los valores)
y praxiologico (llevar los conceptos o ideas a la practica). El concepto
contiene una perspectiva social y cultural de la administracion, al esta-
blecer compromisos y generar propuestas por medio de la participacion
colectiva.

Se debe conjuntar el compromiso y la participacion de los miembros
de un grupo en los procesos de planificacion, en la toma de decisiones, la
organizacion, la resolucion de conflictos, direccion y definicion, e iden-
tificar retos, debilidades, fortalezas y las oportunidades de desarrollo de
una institucién educativa, asi como su evaluacion y rendicion de cuentas.

Los términos gestion y administracion no son sinonimos. La administra-
¢ion presupone una construccion histérica —que se ha dado a través del
tiempo y de los diferentes momentos histéricos—, como una disciplina
del conocimiento humano. La ges#zdn se considera como un modelo ad-
ministrativo con caracteristicas que le son propias. Asi, hay practicas
administrativas burocraticas que no son practicas de gestiéon. En las
practicas de gestion el proposito fundamental es la transformacion del
sujeto, que debe reconocer y compartir con los otros sujetos que le rodean.

Para entender la gestién educativa se debe considerar el concepto de
poder, el cual se concebia como atribucién tnicamente del Estado, don-
de se reprime, y no se reconocfan las diferencias culturales, particulares
o regionales. La gestion educativa se opone a este concepto de poder, ya
que constituye una modalidad de accién politica y contribuye a la forma-
cioén de estructuras sociales, de estrategias y vinculos entre los diferentes
actores implicados.

Se debe partir de diferentes enfoques tedricos de las ciencias socia-
les para categorizar a la gestion educativa. La disciplina que mejor se
adapta para articular la construcciéon del concepto de gestion educativa
es el psicoanalisis, donde se plantea que ser semejante no es ser igual
o ser la copia del otro; esta diferencia o capacidad de interpretar in-
dividualmente lo que se ha transmitido constituye la subjetividad. Al
hablar de la modernizacién educativa surge la necesidad de crear una
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educacion de calidad; mediante el establecimiento de diversas practicas
de gestion se creara el horizonte simbolico de la institucién educativa
en donde los diferentes actores de la misma aportan sus competencias
académicas, sus saberes, experiencias, subjetividad.

Asi, la gestion sélo existe cuando se logra el reconocimiento del otro,
la planificacion y el logro de propdsitos comunes, una serie de acciones
concretas por parte de los actores, donde confluye la practica, la ex-
periencia, la diversidad y la heterogeneidad, atributos del sujeto que se
deben reconocer y respetar. El entramado de historias personales y co-
lectivas se proyecta hacia las posibilidades de crear un futuro compartido
y anhelado a través del dialogo o las luchas simbélicas con iconos reco-
nocidos por el dominio publico. Este simbolismo une lo abstracto —lo
invisible— y lo figurado —lo sensible—, unién entre la realidad psiquica
y la realidad fisica, lo cual es extremadamente complejo.

Una de las grandes deficiencias del sistema educativo ha sido con-
vertirlo en un modelo tnico de sujeto abstracto. En estas practicas edu-
cativas, las decisiones se toman unilateralmente, el sujeto no cuenta.
Foucault nos hace ver que el poder esta en el nucleo de los individuos,
e influye en sus decisiones y en su vida cotidiana, cada persona conlleva
un poder y lo ejerce.

La correspondencia entre el sistema educativo y sus instituciones nos
permite entender la gestiéon educativa como un proceso dialéctico de lo
educativo, por lo cual resulta ser multifacético y polisémico. Esta con-
clusion rechaza toda practica tradicional, que considera al sujeto como
simple ejecutor. Se deberfa considerar una tendencia menos normativa
y mas humanistica.

Romper con el paradigma tradicional del sistema ideologico econd-
mico-politico que impera en México es un gran reto, lo que nos obliga a
pensar, disefar y establecer estrategias y lograr la innovacion; desde esta
dimension debe actualizarse la gestion educativa, para lograr construir
un cambio, mediante actitudes racionales y criticas de las instituciones
educativas en nuestro pafs.

Mas tarde se genera la vision sistémica de la organizacion, vista como
un subsistema cuyo punto central son las metas que constituyen las fun-
ciones de la organizacién (Parsons, Von Bertanlanfy, Luhman, en Mal-
donado, 1999). A finales del siglo xx se habla de la gestion como campo
disciplinario estructurado y se distinguen algunas corrientes: unas que
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emergen desde la perspectiva de la experiencia (Bernard y Sloan) y otras
mas tedricas ligadas a modelos de gestion (ambas se citan en Casassus
[1999)).

En la década de 1990 la gestion se percibe ligada a nuevos propositos
de la educacion en materia de reorganizacion escolar, con atribuciones y
funciones sujetas a la productividad y consolidacion de espacios de par-
ticipacion y democracia dentro de las escuelas —esto ocurtié después de
producirse el documento de la CEPAL-UNESCO, Educacion y conocimiento: Eje
de la transformacion productiva con equidad (1992).

Vienen luego las reformas educativas en diferentes paises (los cambios
en este tiempo son globales) que muestran puntos de convergencia en sus
metas: acceso, calidad, servicios, mejoramiento de resultados, sistema de
informacién a usuarios, integraciones, contenidos curriculares, etcétera.

Los elementos considerados componen lo que llamamos “sociedad
del conocimiento”, que es resultado de la modernizacién cuando ésta
construye un sistema de comunicacion desde la tecnologfa. Sobre la so-
ciedad del conocimiento apreciamos tres concepciones extremas:

¢ La constructivista radical.
¢ La posmodernista.
¢ Lainterpretativa.

En la primera se niega la existencia de la realidad objetiva; se piensa la
realidad como construccién humana. En la segunda, que vemos raciona-
lista en extremo, no se resuelven problemas porque plantea deconstruir,
desnormalizar, desmantelar; en la concepcion interpretativa lo principal
es como se construye el discurso, como se usa el lenguaje, se le ve como
dialogo critico. El lenguaje se transforma y anula formas anteriores ge-
nerando otra realidad. El tiempo se concibe diferente; el espacio y el ser
social también porque se le da mayor valor a la informacién manejada
con sentido de red. Si no se maneja informacion se esta excluido. En ese
escenario adquieren mas ventaja productiva las comunidades tecnologi-
camente desarrolladas, lo que conlleva mayores riesgos.

* Falta de vinculacién con otras instituciones de educacion supe-

rior para establecer convenios de trabajo en los diferentes ambi-
tos educativos.
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* Sometimiento juridico a las decisiones y autorizaciones de la Di-
reccion General de Educacion Normal y Actualizacion del Magis-
terio (DGENAM).

* Que las autoridades educativas conozcan a la escuela normal y sus
problematicas para la toma de decisiones.

* Formar docentes idoneos para la educacion obligatoria.

* Renovar los planes de estudio.

* Reorganizar las escuelas normales y renovar sus funciones.

* Transformar alas escuelas normales en verdaderas instituciones de
educacion supetiof.

¢ Actualizar los esquemas de administracion y gestion.

* Mejorar la infraestructura y el equipamiento.

* Hstablecer un sistema integral de administracion financiera.

* Redefinir los perfiles profesionales de los docentes de las escuelas
normales.

* Mejorar la preparacion disciplinar, didactica y de gestién de los
profesores.

* Reestructurar el sistema de formacion, actualizacion y superacion
de docentes.

En la Ciudad de México hay cinco normales dependientes de la DGE-
NAM; la Escuela Normal Superior de México es la institucion encargada
de la formacion de docentes para la educacion secundaria con 11 espe-
cialidades, con fundamento en el articulo 3° de la Ley para la Coordi-
nacion de la Educacién Superior expedida en diciembre de 1978, que
ubica a la Escuela Normal en el nivel educativo superior; posteriormen-
te, en el Acuerdo del Diario Oficial de la Federacion, publicado en marzo
de 1984, se le confiri6 a la educacién normal el grado académico de
licenciatura.

En México hay cinco tipos de escuelas normales:

¢ Centros Regionales de Educaciéon Normal (CREN).
* Centros de Actualizacion del Magisterio (CAM).

e Escuelas normales federales.

* Hscuelas normales estatales.

* Escuelas normales particulares.
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Con la existencia de estos cinco tipos de escuelas normales se propicia
una desigualdad de condiciones de desarrollo institucional que no permite
establecer un estatus juridico tnico en todos los tipos de escuelas nor-
males, que proporcione autonomia de gestion y capacidad de vinculacion
institucional con otras instituciones de educacion supetior (Sanchez, s/a).

Tanto la reforma de las escuelas normales de 1996, puesta en practica
a través del Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento Aca-
démico de las Escuelas Normales, como el Acuerdo para la Calidad de la
Educacién (ACE) promovido en 2009, no plantearon la posibilidad de
modificar la figura juridica de las escuelas normales: éstas siguen siendo
equivalentes a las escuelas de preescolar, primaria y secundaria.

Lo anterior no tiene comparacién con otras instituciones de educa-
ci6én supetior porque la mayorfa de las universidades son 6rganos des-
centralizados con personalidad juridica y patrimonio propios. La Escue-
la Normal Superior de México es una institucién dependiente de las
decisiones y autorizaciones de la DGENAM, muchas veces sin conocer esta
ultima instancia a fondo el funcionamiento y las necesidades de nuestro
plantel educativo.

La normatividad vigente se genera fuera de la Escuela Normal Supe-
rior de México.

José Alarcon Hernandez, como delegado de la Secretaria de Educa-
cién Publica (sep) en Puebla, sefiala (E/ So/ de Puebla, 6/v11/2015) que a
principios del siglo XIxX se crearon, tanto en oriente como en occidente,
las normales para la formacién de maestros —si bien iniciado el siglo
xx las normales desaparecieron en los principales pafses de occidente y
fueron incorporadas a las universidades.

Las primeras escuelas normales en México se fundaron en la década
de 1820. En Puebla se fundé el hoy BINE a finales del siglo xix. Victor
Gallo Martinez, citado en el documento (s.eis/s/e/s/a/) por el pro-
fesor Carlos Estrada Sanchez, dice que en un régimen de derecho las
aspiraciones populares se encausan por las normas juridicas que rees-
tructuran y rigen las instituciones existentes.

Fueron centros de educaciéon muy importantes que formaron a los
maestros que a su vez ejercieron la docencia en las primeras décadas del
siglo xxX. José Vasconcelos puso particular interés en la formacion de
maestros en nuestro pafs. Al seguir el documento del profesor Estrada
encontramos una referencia a Leonardo Gémez Navas relacionando la
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politica como la vefan Platon y Aristoteles, que la consideraron como
ciencia del Estado.

En la década de 1970, de acuerdo con Olac Fuentes Molinar (1979),
el Estado mexicano adopta y adapta la tesis de formacion de capital hu-
mano con el perfil requerido por las empresas.

En la primera década del siglo xxi, y siguiendo a Peters ez a/. (2009,
p. Xxx1), los modos liberales de gobierno se distinguen entre si por la
forma en que definen y utilizan las capacidades de libertad de accion de
los sujetos.

Ahora la Secretarfa de Educacion Publica ha formulado un Plan Inte-
gral que comprende el “Diagnéstico, el Rediseno y el Fortalecimiento de
las Escuelas Normales, con fundamento en el articulo Vigésimo Segundo
Transitorio, de la Ley General del Servicio Profesional Docente, 2013””.

El subsecretario de Educacion Superior, Mtro. Efrén Rojas Davila, ha
presentado un documento para las reformas a las normales que tiene el
siguiente fundamento:

Fundamentaciéon Legal: Constituciéon Politica de los Estados Unidos
Mexicanos, Ley General de Educacion, Ley General del Servicio Profesional
Docente, Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 y Programa Sectorial de
Educaciéon 2013-2018.

Diagnéstico, Redisefio y Fortalecimiento: Consulta: 7 foros abiertos,
Investigacion de Gabinete, Evaluacion de planes de estudios vigentes,
Modelo educativo y Plan integral.

Innovacién Académica: Aprender a aprender, Aprender a convivir,
Aprender a hacer, Centrado en el aprendizaje, Flexible, Competencias
profesionales, Formaciéon de docentes para la educacién obligatoria,
Vinculado con la educacién bésica y media superior y Nuevos esquemas de
evaluacion del aprendizaje.

Mejoramiento Institucional: Reorganizacién de las escuelas normales,
Vinculacién con la comunidad, Renovacion de funciones, Evaluacion
Institucional y Aseguramiento de la calidad.

Integraciéon y Desarrollo del Profesorado: Definicion de perfiles
profesionales, Seleccion de personal con petfiles idéneos, Induccion
y acompafamiento, Instrumentaciéon del programa de capacitacion y
desarrollo profesional, Evaluacion del personal académico y Reconocimiento
al personal académico.
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Gestion y Administracion: Personalidad juridica y administrativa de las
Escuelas Normales, Actualizacién de normas y procedimientos académicos-
administrativos, Mejora de la Infraestructura y Financiamiento diversificado.

La Oferta Educativa con la Reforma sera:

Licenciaturas: Educacion y Docencia, y Educacion Inclusiva.

Maestrias: Lenguaje y Comunicacion; Fisico-Matematicas; Ciencias
Naturales; Ciencias Sociales; Valores y Desarrollo Humano; Tecnologias
para el Aprendizaje y el Acceso al Conocimiento; Educacién Fisica y
Deportiva; Educacion Artistica y Apreciacion Cultural; Lengua Extranjera;
y Educacion Especial.

1. Disefio de planes de estudio para la formacién de docentes.

2. Instrumentacion de los planes de estudio.

3. Desarrollo Profesional del personal académico de las Escuelas
Normales.

4. Reorganizacion de las Escuelas Normales.

5. Actualizacién y disefio de los documentos normativos del Modelo
Educativo.

6. Adecuacion de la Infraestructura.

7. Seguimiento y evaluacién del desarrollo del Modelo Educativo
(Transversal).

Estrategia de Organizacion para el Trabajo.

Red de grupos de Trabajo: Coordinacion Técnica DGESPE, Representantes
de las Autoridades Educativas Estatales y Expertos Nacionales e Interna-
cionales.

La reforma de las normales va en serio. El documento es un testimo-
nio de la planeacion de las diversas actividades que la abarcan.

Quedan algunas interrogantes: ;Qué se hara con los que ya estan ins-
critos? También habra remedio para ellos, de tal modo que a ellos los

incluira la reforma.

Laura Poy Solano (Ia Jornada, 19/vi1/2015) sefiala que en México

s6lo 10% de las 152,469 escuelas de educacion basica cuenta con certi-
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ficado de calidad de su infraestructura educativa, a fin de garantizar su
seguridad, funcionalidad, oportunidad, equidad, sustentabilidad y perti-
nencia.

El caso del edificio que ocupa la Escuela Normal Superior de México
no se encuentra alejado de la realidad que senala Laura Poy, porque se
puede observar desde el momento que se ingresa a las instalaciones de la
ENSM que se encuentra en las condiciones minimas necesarias para el tra-
bajo docente que se requiere realizar, siempre y cuando no llueva porque
algunas zonas del patio central se inundan por falta de mantenimiento de
los ductos de drenaje, lo que afecta la funcionalidad de las instalaciones,
ya que muchos docentes requieren trasladarse de un edificio a otro, ya
sea para cumplir con el trabajo académico frente a grupo o para realizar
algin tramite, pues en ambos edificios se encuentran tanto salones de
clase como oficinas de diferentes areas.

Al mismo tiempo, en la ENSM no se cuenta con las condiciones ne-
cesarias para que tanto docentes como alumnos tengan acceso a la tec-
nologia que representa el internet, lo que limita en muchos aspectos el
trabajo, como por ejemplo la captura de las evaluaciones. Por otra parte,
las condiciones de los sanitarios podrian estimarse como regulares, mas
no asf las de los lavamanos, en donde en algunos casos la unica llave que
funciona se encuentra tan mal que hace imposible usarla.

En este sentido, en el turno vespertino ha sido necesario cambiar
de salén porque la iluminacion no es la adecuada para poder realizar el
trabajo docente; a decir de las autoridades, “no hay lamparas”, por lo
que algunos coordinadores de las especialidades han prestado las de sus
oficinas para que se instalen en los salones de clase y se pueda trabajar
cuando oscurece.

Siendo la Escuela Normal Superior de México una instancia depen-
diente de la DGENAM, no se tiene la autonomia para un financiamiento
diversificado; sin embargo, hace algin tiempo se contaba con ingresos
extraordinarios obtenidos por proyectos como el del proreN, pero a la
fecha esto no aplica. Para lograr construir una sociedad mas justa y equi-
tativa es necesario hacer que las personas cambien, que los estudiantes y
otros actores concienticen la parte que les toca como corresponsables de
lo educativo, como ciudadanos del siglo xx1 y del cambio social. Para ello,
recurrimos al concepto de gobernanga que consideramos alternativo al de
gobernabilidad, el cual vemos ineficaz y desgastado en su validez politica
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por vertical y autoritario. Con el de gobernanza vemos un sentido cognos-
citivo que llega hasta las aulas, donde las normas se negocian y flexibili-
zan y hay mas apertura, inclusién y empoderamiento de los actores.

LOS MODELOS DE GESTION ESCOLAR

Hay diferentes formas de concebir la gestion, desde la que se percibe
como una accioén autoritaria hasta la que es vista como una accion de-
mocratica. Durante la primera mitad del siglo xx tiene que ver con los
componentes de una organizacion, c6mo se estructuran y como se ar-
ticulan recursos y objetivos, asi la maneja Weber (1976); Moyo (1977)
pone énfasis en la integracion entre las personas; mientras que Taylor
(1911) y Fayol (1916) la identifican como administracion; todos ellos son
citados por Braslavsky (2001).

Las diferentes perspectivas incluyen temas como: aprendizaje, ge-
neracion de valores, vision compartida, interacciones y representacio-
nes mentales. Todos ellos son del mundo educativo en tiempos de la
mundializacion. Las sociedades han ido pasando de situaciones rigidas a
flexibles, cambiantes e indeterminadas, y viceversa, que demandan ajus-
tes constantes a las “formas de hacer”.

En el ambito de la gestion escolar actual en México, la reciente nor-
matividad en materia educativa, aprobada en diciembre de 2012, mo-
difica los articulos 3° y 73 constitucionales y aprueba en 2013 las leyes
secundarias, una sobre el Servicio Profesional Docente y otra que le da
autonomia al Instituto Nacional de Evaluacion Educativa.

Mas tarde se genera la vision sistémica de la organizacién, donde ésta
es vista como un subsistema cuyo punto central son las metas que cons-
tituyen las funciones de dicha organizacion en la sociedad (Parsons, Von
Bertanlanfy y Luhman, en Maldonado, 1999). A finales del siglo xx se
habla de la gestion como campo disciplinario estructurado, y se distin-
guen algunas corrientes: unas que emergen desde la perspectiva de la
experiencia (Bernard y Sloan), y otras mas teoricas ligadas a los modelos
de gestién que se citan en Casassus (1999).

En la década de 1990 la gestion se percibe como una expresion con-
ceptual ligada a nuevos propositos de la educacion en materia de reorga-
nizacién escolar, con atribuciones y funciones unidas a la productividad
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y a la consolidacién de espacios de participacion y democracia dentro
de las escuelas; esto ocurre después del documento de la CEPAL-UNESCO,
Educacion y conocimiento: Eje de la transformacion productiva con equidad (1992).
Después vienen las reformas educativas en algunos paises (los cambios
en este tiempo son globales) que muestran puntos de convergencia en
sus metas: acceso, calidad, servicios, mejoramiento de resultados, siste-
ma de informacién a usuatios, integraciones, contenidos curriculares,
entre otros.
Se aprecian dos perspectivas:

a) Centrada en movilizaciéon de recursos; priorizacion de procesos;
interaccion de los miembros; comunicacién; procesos que vincu-
lan la gestion al aprendizaje; y

b) Gestion como capacidad de articular recursos disponibles para lo-
grar lo que se desea; generacion y aprovechamiento de recursos y
procesos en una organizacion para que ocurra lo que se ha deci-
dido que ocurra; capacidad de articular representaciones menta-
les de los miembros de la organizacion; capacidad para generar y
mantener conversaciones para la accion; procesos de aprendizaje
y adecuada relacion entre estructura, estrategia, sistema, estilo, ca-
pacidades, gente y objetivos supetiores tanto al interior como hacia
afuera de la organizacion.

Desde mediados del siglo xx, segin Casassus (1999), se reconocen
siete modelos de gestién: normativo, prospectivo, estratégico, estratégico-
situacional, calidad total, reingenieria, y el de comunicacion. En todos hay
preocupacion por los resultados y el ahorro de costos por el aprendizaje
continuo y el aumento de la productividad, por evaluar la calidad, por
compartir la responsabilidad y recientemente por la formacion de redes.

Los modelos normativo y prospectivo suponen responder a normas
establecidas por la politica educativa. E1 modelo comunicacional privile-
gia la diversidad, se focaliza en los procesos y en la calidad de las interac-
ciones y en ¢l coexisten rasgos de varios modelos.

En México los modelos de gestion se manifiestan en el acuerdo 717
(Lineamientos para formular los programas de gestién escolar); en las
formas de concebir y realizar el trabajo colaborativo; en la consideracién
de los temas de bilingiiismo y evaluacién; en los 20 estandares de la
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gestion definidos; en los lineamientos y orientaciones para el estableci-
miento de la Ruta de Mejora en los centros escolares; en el acuerdo 716
(recientemente modificado) o Lineamientos para la constitucion, orga-
nizacion y funcionamiento de los Consejos de Participacién Social en
la Educacion; en el Proyecto a Favor de la Convivencia Escolar (PACE);
en el establecimiento de la educaciéon por competencias; en la mirada
que se pone en proyectos como el de Escuelas Exitosas; y en la propia
Evaluacion de la Gestion cuando se analizan conceptos como perfil,
parametros e indicadores para la idoneidad del ejercicio docente.

Estos elementos de la gestion son parte de lo que hoy llamamos
“sociedad del conocimiento”, misma que vemos como resultado de la
modernizacién que construye un sistema de comunicacion desde la tec-
nologfa. También al analizar a la sociedad del conocimiento apreciamos
al menos tres concepciones extremas:

a) Constructivista radical, que niega la existencia de la realidad objetiva y
piensa ésta como construccion humana.

b) Posmodernista: la razén no resuelve problemas, por ello hay que de-
construit, desnormalizar, desmantelar.

¢) Interpretativa (democritica-deliberativa): se construye con el lenguaje,
con el didlogo critico; el lenguaje se va transformando, anulando
formas anteriores y generando otra realidad.

Estas concepciones las asumimos para comprender la realidad “cons-
truida” con el lenguaje de las nuevas tecnologfas; de esta manera percibi-
mos una realidad emergente, con sentido de red.

Surge asi una nueva forma de concebir el tiempo, el espacio y el ser
social, donde tiene mas valor la informacién, donde ésta es clave de rea-
lizacién personal y profesional; sin manejar informacion se esta excluido.

Lo anterior se manifiesta en los procesos laborales; con las nuevas
tecnologfas hoy los negocios y las oficinas pueden ser virtuales, se puede
comunicar mediante redes sin necesidad de la presencia fisica. Con todo
lo dicho, cambian las relaciones laborales tradicionales, ya no hay lugar
de trabajo fisico especifico ni personas que interactian cara a cara. La
dependencia se da ante las comunidades mas desarrolladas tecnologica-
mente, las que tienen mas ventaja productiva, econdémica, social y cultu-
ral, pero en virtud de lo tecnologico.
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Globalizacion y mundializacion significan mas apertura de las socie-
dades, intercambios mas rapidos, informaciéon mas veloz, todo ello con
consecuencias econémicas, sociales, culturales y politicas, modificando a
la sociedad en su conjunto.

Los educandos de esta sociedad deben prepararse para ello con una
nueva competencia o “vision racional”. Descubrir su pertenencia, como
lo manejan las teorfas del apego (Watzlawick, Bavin y Jackson, 1985), la
finalidad de su quehacer, sus necesidades de transformacion expresadas
en el aprender a aprender.

LLa sociedad del conocimiento es también la sociedad del riesgo, por-
que genera inseguridad al desdibujar las intervenciones humanas, al ir del
reparto de riqueza al reparto del riesgo por los efectos secundarios, por
los dafos colaterales que existen pero no obstaculizan la modernizacioén
y se manifiestan ecolégica, médica, psicoldgica, social y educativamente.
Por ello, todo se da sin equidad.

ILa educacion es hoy inversion social de alto riesgo, pero se ha vuelto
inmanejable en cuanto a sus resultados, por lo que apreciarla es de una
enorme complejidad; no tenemos estrategias para manejar esto, o las que
tenemos son muy débiles.

Saber los riesgos nos puede llevar a intentar manejarlos, y eso es poder.
Los educadores debemos lograr aprendizajes esperados, manejar pro-
puestas curriculares, desarrollar habilidades cognitivas diferentes a las
que estamos acostumbrados.

Debemos cultivar nuevas competencias, como la tolerancia a la incer-
tidumbre (sin aceptar retroceder en el efectivo ejercicio de derechos con-
quistados por decenas de afios de lucha), la administracion del riesgo, el
control de la ansiedad (inteligencia emocional), y estar alertas siempre
para descubrir las sefiales de los cambios para actuar con la anticipacion
necesaria. Requerimos aprender a leer el entorno para generar concien-
cia frente a lo que vivimos, ante lo que viene (Mella, 2003).

Las escuelas se plantean propositos de variada naturaleza, pero su
formulacion resulta ambigua. De las escuelas se esperan respuestas sa-
tisfactorias a diversas expectativas y requerimientos, asi como cantidad
de variados compromisos. Se espera que la escuela de instruccion con-
tribuya al desarrollo de competencias, transmita valores, que maneje sus
recursos materiales, y se integre en la comunidad y el entorno que la
rodea (Figura 1).
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Figura 1
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Para los maestros resulta dificil lograr un alto grado de competencia
profesional debido a la variedad de sus tareas; el desempefio de éstas
exige al docente una formacién continua.

Aun cuando las escuelas sean del mismo nivel y contextos similares,
existen diferencias en cada una de ellas. Las acciones educativas indivi-
dualistas obstaculizan la innovacion; el trabajar aisladamente favorece
situaciones de inmunidad e impunidad, lo cual obstaculiza la innova-
cion y el cambio. Considerando los contextos, la gestion escolar es mas
compleja.

Actualmente, las escuelas comienzan a salir de un amplio periodo de
letargo durante el cual actuaron como simples gestoras de los mandatos
que otras instancias les indicaban.

Las autoridades educativas proporcionaron un curriculo comun y uni-
forme, propuestas cerradas que han impedido la posibilidad de tomar
decisiones; se planteaba un modelo de gestién escolar poco flexible. La
consecuencia es que las escuelas publicas han carecido de libertad para
tomar decisiones.

La escuela es cada vez menos atractiva e interesante para nuestros
alumnos, especialmente para los adolescentes. Los saberes se construyen
también por medio de procesos informales e irregulares; actualmente
hay diferentes fuentes de informacioén y formaciéon mas atractivas para
los aprendientes; los estudios y la vida académica se han degradado, pues
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no representan ni aseguran, como era antes, el éxito profesional ni la
garantia de obtener un empleo o favorecer la movilidad social.

Es imperante necesidad revisar y actualizar las propuestas metodolo-
gicas y los contenidos y enfoques de los programas de estudio, asi como
considerar los cambios, las exigencias y necesidades de una sociedad
en constante evolucion.

Una gestion adecuada de los centros educativos exige procesos de
revision y evaluacion de los propositos institucionales a fin de lograr un
ajuste continuo entre las practicas educativas que deben ser coherentes
con ciertos valores y con las demandas de la sociedad.

Hay multiples factores y condiciones externas que afectan a las es-
cuelas con mayor o menor intensidad (cambios sociodemograficos, cri-
sis economicas, cambios en los contextos familiares, nuevos habitos de
trabajo, inseguridad e incertidumbre, etc.). Las escuelas se ven afectadas
por el contexto que las rodea, el cual puede tener efectos en la comuni-
dad donde se encuentren.

Debe entenderse que la mejora escolar es un proceso muy complejo
en el que intervienen factores psicolégicos, condicionantes politicas y
circunstancias institucionales que afectan las practicas de ensefianza y los
procesos de aprendizaje.

Se debe concebir a las escuelas a partir de un enfoque apegado a la
realidad especifica de la comunidad, ampliar la visiéon y considerar los es-
fuerzos y colaboracion entre las mismas a fin de conformar un conjunto
de acciones tendientes a lograr la mejora educativa.

Ia tarea educativa es social y nos incumbe a todos, lo que nos obliga
a una escuela comprometida en centrar el aprendizaje visto como logro,
avance, que no se da en todos los alumnos de la misma forma ni al
mismo ritmo. La formacién en gestion es un componente de la calidad
(sep, 2008, p. 22), donde se plantea como alcanzar procesos de gestion y
administracién que den soporte a las funciones sustantivas de la escuela
(docencia, investigacion y difusion de la cultura), lo que significa vin-
cular la capacidad académica y la produccion intelectual para la mejora
educativa.

El futuro se disefia todos los dias y se echa a andar con la participa-
cién de todos los que deseen hacerlo en cualquier nivel de la organi-
zacion (Ortega, en Braslavsky, 2001, p. 13) para predecir o alcanzar con-
secuencias deseables; por ello es flexible como propuesta.
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Las reformas educativas centradas en el aprendizaje es lo de hoy en el
mundo, tendremos asi la posibilidad de construir un modelo de gestion
que haga posible eso que se ha planteado: reacomodo organizacional,
financiamiento posibilitador, actualizacién del plan de estudios y los
programas (nuestra propia Ruta de Mejora); seguimiento de avances y
evaluacion no castigadora sino situacional para enfocar bien las tareas
de mejora e incorporar idiomas para todos, asi como el manejo de TICs
con conectividad a internet. Extension por regiones y a nivel nacional e
internacional de los cuerpos académicos especializados e insertos con
dignidad en los proyectos de la Secretaria de Educacion Publica.

Todo ello es medible mediante compromisos de trabajo bien delimi-
tados con perspectiva innovadora real que incluya preparacion neuro-
lingtifstica y desarrollo de las multiples inteligencias que manifiesta el
ser humano que queremos educar en estos dias y para el futuro, donde
perseguir su autonomia es también propdsito social.

Nuestros alumnos, desde su ser individual caracteristico, se formaran
aprendiendo a aprender, desarrollando su interés por hacerlo, cambian-
te, incierto y riesgoso.

La gestion que pensamos so6lo tendra éxito si tiene efectos en la practi-
ca docente de todos los dias en el aula y en nuestro caso en la formacion
docente que hacemos cotidianamente para posibilitar la insercién res-
ponsable y competente en el servicio profesional que marca la normati-
vidad mexicana desde 2013; ello implica cambios en la forma de pensar
y de hacer en nuestra comunidad escolar (Sinchez, s/a).

Braslavsky y Acosta (2001) sugieren cinco campos de conocimiento
para la gestion: 1. Saber analizar para tomar decisiones; 2. Saber ma-
nejar conflictos; 3. Saber comunicar; 4. Saber liderar para crear sentido;
5. Saber conducir un equipo de trabajo.

GOBERNANZA Y LIDERAZGO EN EL AULA

Para hablar de gobernanza debemos entender los procesos dados en la
educacion mexicana, en particular la educacién basica y normal, que es
en la que se basa nuestra experiencia como formadoras de docentes.

La Escuela Normal Superior de México en su devenir histérico ha
operado vatios planes de estudio, pero desde finales de la década de
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1950 el nimero de generaciones significativas por el numero de alumnos
que egresaron se formaron en los planes de estudio 1959, 1983 y 1999.
Nuestra tarea se ha enfocado a la formacion docente para las escuelas
secundarias mexicanas que a su vez han modificado varias veces sus
respectivos planes de estudio: los de las tres ultimas décadas inician con
el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (AN-
MEB) (1992), en el que la educacion secundaria mexicana pasa a ser parte
del nivel basico. En 2011 se atienden cuatro subniveles de la educacion
basica (preescolar, dos de primaria y secundaria), y lo nuevo en 2016 es
el planteamiento de articulacion de toda la educacion obligatoria que
también contempla el bachillerato en sus diferentes modalidades.
Sumado a lo anterior, en 2012, siguiendo mas puntualmente el docu-
mento emitido por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE), “Mejorar las escuelas con la intencion de fortalecer
las estrategias de organizacion educativa y de sus autores”
andar una “Reforma Educativa” muy cuestionada por los docentes que

, se echa a
ven amenazada su estabilidad laboral con la modificaciéon de los articulos
constitucionales 3° y 73 y la promulgacién de una nueva Ley General de
Educacién y la incorporacion de la Ley General para el Servicio Profe-
sional Docente y la Ley del Instituto Nacional para la Evaluacion Edu-
cativa (INEE) que modifican el proceso de ingreso al mercado laboral de
servicios educativos, as{ como las formas de promocién y permanencia.

En las politicas publicas tiene afios desalentandose la vocacién magis-
terial, y esto lo vemos en las cifras que afio con afo van disminuyendo
de aquellos que se postulan para ingresar a nuestra institucion; algunos
datos ilustrativos son: para el ciclo escolar 2016-2017 se autoriz6é una
matricula de 630 aspirantes; 607 se registraron en linea, 403 cumplieron
los requisitos del registro; 377 presentaron el examen de ingreso y solo
quedaron inscritos 220. Las especialidades mas solicitadas fueron espa-
fiol, matematicas e inglés en el turno matutino. En el turno vespertino
fisica, quimica y geografia no fueron solicitadas.'

En la especialidad de quimica se inscribieron sélo seis alumnos en el
turno matutino y dos en el vespertino; fisica en el turno matutino quedé
con tres alumnos y uno en el vespertino; por otro lado, biologia cuenta

'Informe presentado a la comunidad de la ExsM por el director de la misma en
agosto de 2017.
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con 26 y siete alumnos, e inglés con 38 y siete en los turnos matutino y
vespertino, respectivamente.

La ExsM oferta otros servicios educativos como posgrados (maestria
y especializacién), seminarios de titulacion para egresados de planes
abrogados y acompafiamiento en forma de tutorfa mediante el Progra-
ma Institucional de Tutorfa (pIT), que pone como centro de sus acti-
vidades lograr que los alumnos no deserten. Otro servicio es el apoyo
académico para presentarse al Concurso de Oposicion para el Ingreso
ala Educacion Basica. En el ciclo 2015-2016, de los postulantes egresa-
dos de la ENsM resultaron idéneos 66.7% y no idéneos 33.3 por ciento.?

El arduo trabajo de la ENsM a través de sus 80 anos de creacion, recién
cumplidos en 2016, ha permitido egresar a 50 mil trabajadores de la
educacion, y se busca prevalecer en el esfuerzo a partir de la gobernanza
vista como la normalidad minima manifestada en el aula, por ser ésta el
espacio donde adquiere mayor flexibilizacién, pues en ella se negocia
con los alumnos para atender sus necesidades y asi perseguir con el apego
y el arraigo en el estudio de la profesion docente, particularmente en los
estudiantes de quimica e inglés, que son las especialidades en las que
trabajamos las autoras de este documento.

¢Qué cambios son necesarios en la ENSM para garantizar el aumento
de la matricula real, la permanencia, la atencion al rezago, evitar la de-
sercion y fortalecer el perfil de egreso para que los estudiantes estén en
condiciones de acreditar su examen de ingreso al Servicio Profesional
Docente y desempefarse con ética y calidad en su tarea?

Educar es un acto de amor, de tener mejores instrumentos para rea-
lizar esa labor que tiene inicio pero no punto final ni punto y seguido.
El mundo ha cambiado con mucha velocidad y con ello los procesos de
globalizacion y mundializacion, que por cierto no confundimos, pues el pri-
mero se refiere al movimiento de capitales de los grandes consorcios que
los acumulan, y el segundo al movimiento de las personas que afecta la
globalizacion, aunque ambos se vinculan y plantean retos que estan im-
pactando el proyecto educativo de las naciones. LLa educacion nos debe
servir para hacer un mundo mejor, y no al revés.

El secretario de Educacion, Aurelio Nufio, present6 en febrero de
2016 una propuesta del nuevo modelo para la educacion basica que

2 Idem.
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se debati6 en diversos foros a lo largo y ancho del pais. Los resulta-
dos de los foros fueron ordenados en el documento realizado por el
Programa Interdisciplinario sobre Politica y Practicas Educativas (PIPE,
2016) Consulta sobre el Modelo Educativo 2016, al analizar sus resultados,
sobresale ]a solicitud de una mayor articulacion de las finalidades de la
educacion con la realidad de un pais tan diverso como el nuestro; en
esta consulta predomina el hablar de humanismo para la sociedad del
conocimiento, recuperar los aportes de las ciencias de la educacion y la
gobernanza como la conceptualizamos parrafos arriba.

Lourdes Huertero (2017), citando a Ocampo (2016), nos dice:
concepto de gobernanza surge porque el gobernar del gobierno en su
sentido de direccién de la sociedad ha dejado de ser un proceso indiscu-
tido tanto en su validez politica como en su eficacia social”.

Los efectos de los procesos de la globalizacion y la mundializacion en
la sociedad del conocimiento exigen mayor capacidad de interpretacion
de los fendmenos, la creatividad y el manejo de la informacion en entor-
nos cambiantes. La infinidad de fuentes de informacion obliga a replan-
tear las capacidades y competencias que los alumnos deben desarrollar.

13

el

La escuela ya no es el tnico espacio para aprender.

El cambio que se plantea esta dirigido a fortalecer los sentidos y signi-
ficados de lo que se aprende. Lograr el entendimiento y la comprension
de los principios fundamentales y también las relaciones que los conte-
nidos tienen entre si.

Desarrollar y estimular las capacidades del pensamiento critico, el anali-
sis, el razonamiento 16gico y la argumentacion pueden coadyuvar a lograr
un aprendizaje profundo que se pueda proyectar a las diferentes situacio-
nes para enfrentar nuevas circunstancias. Lo aprendido tiene verdadero
sentido cuando contribuye al desarrollo personal y social del aprendiente.

En el nuevo Modelo Educativo 2016 se establecen los principios y
mecanismos que pretenden una gobernabilidad efectiva y un funciona-
miento adecuado del sistema educativo.

Coincidimos en que las aulas deben ser auténticos espacios de apren-
dizaje donde se debe impulsar la planeacion estratégica, asi como la eva-
luacién para la mejora continua, el uso efectivo del tiempo en las aulas y
la creacién de ambientes adecuados para el aprendizaje.

La creacion de nuevas formas de relacion entre padres de familia y
escuelas y entre padres y maestros, asi como el incorporar a los padres
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en el gobierno de la escuela, presupone que éstos aporten recursos tales
como tiempo, conocimiento directo de sus hijos, relacionarse con otros
padres y supervision del trabajo en casa. Los maestros aportan tiempo,
conocimiento y expetiencia.

La propuesta de la politica de participacion social se fundamenta en
el principio de que el trabajo colectivo aporta un beneficio adicional
que no se tiene con el funcionamiento y organizacion tradicional en las
escuelas. La teorfa de las esferas de influencia de Epstein (2005) supone
que el trabajo en conjunto de diversos actores contribuye a mejorar el
aprendizaje.

Esta nueva gestion pedagdgica busca el fortalecimiento de practicas
docentes flexibles, una participacién social responsable (Consejos de
Participacion Social), asi como la rendicion de cuentas. La puesta en
marcha de la planeacion estratégica conlleva, con una gestion adecuada,
una mejora continua para la gobernanza, que trasciende hasta el aula con
el trabajo de formadores de las nuevas generaciones de docentes.

La escuela debe ser una comunidad que aprenda y mejore. El apoyo
para llevar a cabo dicha planeacién es la Ruta o Plan de Mejora continua
que parte de un diagnostico, mismo que en el aula nunca termina, pero
se tiene que hacer un corte con base en evidencias para proponer obje-
tivos, metas y actividades enmarcadas en el proyecto de la escuela para
darles seguimiento, evaluar sus resultados y hacer los ajustes necesarios.

La experiencia en la formacion del alumno normalista con especiali-
dad en lengua extranjera ha incluido el trabajo con las materias Observa-
cion y Practica Docente 1, 11, 111, y 1v y las asesorfas en el Disefio e Imple-
mentacion de Estrategias Didacticas en 2° y 8° semestre, de manera que
se ha intervenido en toda la linea de acercamiento a la practica docente.

El perfil del alumno que ingresa a la licenciatura en Educaciéon Secun-
daria con especialidad en lengua extranjera inglés, es el de un egresado
de nivel ensefianza media superior, en su mayoria. Para ingresar se exige
a los alumnos de esta licenciatura el manejo de las cuatro habilidades de
la lengua inglesa, lo cual no se cumple, pues en la mayorifa de los casos su
nivel de conocimiento del inglés es bajo. Los alumnos se ven obligados
a tomar cursos para nivelar su conocimiento del inglés; al final de los
cuatro anos de estudio la mayorfa ha mejorado su dominio del idioma,
ya que alcanzar los niveles requeridos es imprescindible para presentar el
examen de oposicion e ingresar al servicio profesional docente.
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También es necesario establecer un marco de convivencia para fomen-
tar la autorregulacion cognitiva y ética del alumno con el fin de auspiciar
un clima de alegtia, respeto, integracién y empatia hacia la diversidad, asi
como el buen manejo de los conflictos dentro de la escuela y en las aulas.

La fase inicial de la formacion de los profesores de educacion secun-
daria tiene caracter nacional con flexibilidad para comprender la diversi-
dad regional, social, cultural y étnica del pais.

El perfil de egreso en todas las especialidades se define en cinco cam-
pos: habilidades intelectuales especificas; dominio de los propositos y
contenidos de la educacion secundaria; competencias didacticas; identi-
dad profesional y ética; asi como capacidad de percepcion y respuesta a
las condiciones sociales de la secundaria y su entorno.

El nuevo modelo educativo como el planteado por la sep no debe
sujetarse a los conceptos y propuestas oficiales de un gobierno centrali-
zado, vertical y hoy falto de credibilidad.

La gobernabilidad, principio de autoridad que rige en el sistema edu-
cativo, se apoya en valores, normas y politicas que emanan de las insti-
tuciones educativas y alcanzan las altas jerarquias, por lo que el término
gobernanza pareceria mas pertinente para tender hacia la horizontalidad.

Coincidimos en la necesidad de la inclusién con equidad, que la edu-
cacion es corresponsabilidad de todos y por ello todos deben ser eva-
luados, desde el alumno que concurre a las aulas hasta el secretario de
Educacién Publica, pasando por todos los mandos intermedios.’

Lo anterior requiere coordinar con mayor cuidado el trabajo de auto-
ridades federales, de los estados, de las instituciones escolares y que entre
ellas haya un contacto permanente. En las aulas debe haber flexibilidad y
negociacion para aplicar la norma de acuerdo con las necesidades mani-
festadas por los alumnos, con base en las cuales se negocia.

Metodologia

La metodologfa utilizada fue la observacién participante junto con la
no participante enmarcada en la investigacién-accion. La observacion

? Fortalecimiento de las normales ante las politicas educativas actuales. Ponencia,
Cuerpo Académico en Formacion de Gestion Escolar, Primer Congreso Nacional
de Normales, Teneria, México, febrero de 2016.
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como instrumento metodologico para este trabajo fue para la obten-
cioén activa de informacion, para detectar y asimilar los rasgos de interés
de los grupos a nuestro cargo y vincularlo con la organizacion de la es-
cuela, para apreciar los resultados obtenidos a partir de un diagnéstico y
la construccion del contexto donde ocurrio la observacion.

La investigacién, de caracter social, explora, describe, comprende,
identifica y genera hipétesis. Su caracter cualitativo aprecia cualidades o
caracteristicas de lo observado con momentos participantes y otros no
participantes.

Los hechos observados se registraron utilizando instrumentos para
exploracion de los saberes previos: encuestas, entrevistas, graficas, fotos,
videos y otros. Pero también hubo observacion cuantitativa, pues se mi-
dieron algunos hechos.

Tanto en la observacion cualitativa como en la cuantitativa obtuvimos
conclusiones, y partiendo de los hechos observados se construyeron
hipétesis que se sometieron a verificacion. El método de observacion
sirvi6 como instrumento de analisis y ayudé a ubicar lo que interesaba
observar: como se negocian las normas en el aula.

Las palabras clave de la observacion fueron: describir, explicar, datos
fiables, conductas, formas de “hacet”, de “sabet”, de “set”, de “convivir’”.

Asi, se vio la formacion de docentes a través de las practicas educati-
vas de aula en las especialidades de inglés y quimica con el proposito de
ser agentes de cambio positivo y propositivo con la idea de reconstruir
y mejorar lo que hacemos, persiguiendo una intervencion en aula de ca-
racter democratica, reflexiva y critica, siendo conscientes de ser maestras
que ensefan lo que saben, que sospechamos de eso que sabemos y de
la manera en como lo ensefiamos, persiguiendo siempre aprendizajes
satisfactorios y en colaboraciéon con otros colegas al participar en semi-
narios de los Cuerpos Académicos de Gestion y de Ciencia, Tecnologia
y Sociedad.

Esto nos permitié conocer mejor a los sujetos que contribuimos a
formar, sistematizar mejor la practica educativa que realizamos, y sope-
sar el capital cultural que gravita en nuestros alumnos.

No hay ciencia sin el adecuado movimiento teérico que significa el
ordenamiento de la realidad a nivel mental, y no hay investigacioén so-
lamente tedrica porque serfa pura especulacion. La ciencia implica una
forma de pensar la realidad, de elaborarla en categorias mentales.
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Admitimos que la actividad basica de la ciencia es la investigacion,
que el cientifico es un individuo creativo pero no espontaneo, sino que
cursa un proceso donde es cultivado. Por tanto, a los estudiantes se les
trata de convencer de que vale la pena estudiar quimica y estudiar inglés
para poder explicarnos con lectura de textos y otros procedimientos por
qué el mundo es como es, conocer las grandes ideas de la ciencia y los
personajes que la fueron construyendo.

Ubicacion de actores significativos participantes

El trabajo se realiz6 también con dos grupos de docentes en formacion
del turno matutino de la ENsM y en la especialidad de quimica, en los
espacios curriculares Observacion y Practica Docente 1y 11, asi como
en el Taller de Disefio de Propuestas Didacticas y Analisis del Trabajo
Docente 1 y 11. Alumnos de 3°, 4°, 7° y 8° semestre de la licenciatura en
Educacion Secundatia.

En este trabajo se usa una posicion tedrica basada en el paradigma
cualitativo, principalmente con vision constructivista.

Se incorpora también la teorfa de la comunicacion humana como as-
pecto relevante en el aula y en relacién a lo que se da entre los actores;
la comunicacién es parte fundamental, y tal como lo dicen Watzlawich,
Beavin y Jackson (1985), “no hay forma de no comunicarse, porque has-
ta el silencio comunica”.

Seguimos a Watzlawich en el estudio de la conducta humana que se
manifiesta en las aulas; al analizar la propia practica no podemos quedar-
nos en lo que se concibe en la planeacion, pues serfa quedarnos en una
vision retrospectiva, por lo que el analisis necesariamente se llevo a los
efectos de lo que hicimos y con ello entramos un enfoque predictivo cen-
trado en observaciones consensuadas de los fendmenos interaccionales
para expandir la comprension de lo que ocurrfa. Dicho con otras pala-
bras, se ampli6 y enriqueci6 la comprension de los comportamientos que
ocurren en el salon de clases con enfoque dinamico, genético, evolutivo.

Se atendi6 la zniciacion cientifica como una forma de trabajo en la que
el estudiante normalista tiene contacto con conocimientos y habilidades
que nos seflalan como perfil los programas de estos cursos enmarca-
dos en la licenciatura en Educacion Secundaria y orientandonos en los

224



DE LA ADMINISTRACION ESCOLAR A LA GESTION EDUCATIVA

trabajos que se desarrollan en el Cuerpo Académico en Formacion en
Ciencia, Tecnologia y Sociedad de la ENsm.

Cada alumna/o practicé con dos grupos de tercer grado y con temas
de quimica acordes al Plan de Estudios 2011 vigente en las escuelas
secundarias. I.as semanas de trabajo en aula en la normal se dedicaron a
la preparacion de la intervencion frente a grupo en las escuelas de prac-
tica, primero haciendo un balance de lo vivido y aprendido en el primer
espacio de OyPD-1.

Respecto de la planeacion, se les pidi6 revisar el manual para la ela-
boracién de la planeacion argumentada y se hicieron acercamientos
siguiendo las recomendaciones. Se discutié sobre la toma de decisio-
nes en el momento de la practica por si se requeria hacer modifica-
ciones durante la intervencion; para ello se insistié en que el plan tiene
caracter flexible. Se repasaron diversos instrumentos de evaluacion,
entre otros: listas de cotejo, rabricas, observacion de resultados de las
actividades que se realizarfan, etcétera.

Un punto central abordado fue desarrollar habilidades cognitivas en
los adolescentes, distintas a las que estamos acostumbrados; por ejem-
plo, desarrollar nuevas competencias y actitudes como: tolerancia a la
incertidumbre, administracién de riesgos, control de la ansiedad, estra-
tegias de acomodacion, estar en estado de alerta, prever sefiales de cam-
bios, saber leer el entorno, etcétera.

Los normalistas responden muy bien al trabajo que se les propone y
ademds son muy creativos (salvo algunas excepciones observadas en las
visitas a las secundarias). No obstante, también se aprecian avances en
la expresion y manejo de los conceptos clave de las especialidades y en
cémo se da la manera en que van construyendo una nueva forma de ver
su entorno, la escuela y la responsabilidad de ser profesional de la educa-
cion; se observé también avance en la utilizacion del tiempo en el aula,
asi como el aprovechamiento de diversos espacios de la escuela.

Resultados

En la investigacién-accion de la escuela, al analizar las acciones huma-
nas y las situaciones sociales experimentadas, encontramos un primer
resultado conclusivo: los profesionales deben comprender y poseer
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destrezas de investigacion, ya que es la fuente desde la cual se generan
evidencias de la adquisicion del curriculo; un segundo resultado conclu-
sivo es que lo obtenido debe socializarse y evaluarse entre los colegas,
sea bueno o no, de manera que se tomen medidas en colectivo para
hacer modificaciones.

Un tercer resultado conclusivo es que el curriculo no sélo se aprende
en el aula y los profesores tendremos que reconocer la alegria y el placer
intelectual que nos puede producir trabajar sobre problemas reales, de
plantearnos preguntas investigables, reconocer que el tiempo puede ser
una limitacion identificable y el lenguaje de la investigacion ser el lengua-
je de los participantes.

Un rasgo destacado es el desarrollo de la capacidad para autoevaluar-
se y mejorarse a si mismo, investigando y estudiando rigurosamente lo
que se hace, explicandonos por qué se hace. En sintesis, hablamos de la
construccion de un vinculo pedagdgico positivo para el trabajo de aula
que nos permita enfrentar los riesgos que significan las conductas agre-
sivas, el aislamiento, la dependencia y la ansiedad, entre otras. Y nos lleva
a plantearnos un nuevo problema: scudles son las tareas del docente para
establecer vinculos reparadores que posibiliten aprender?

CONCLUSIONES

El concepto de gestion en el ambito educativo en ocasiones se interpre-
ta errébneamente, asumiéndolo como una simple aplicacion del aspecto
administrativo en la escuela. Administrar es prever, organizar, mandar,
coordinar, planificar y controlar. Estas funciones desempefadas por los
directivos en las escuelas y que son tareas administrativas, pueden llevar
a la gestion.

En el contexto de la modernidad, hacia finales del siglo xvi, se origi-
na la disciplina social conocida como administracion; ésta se desarrolla
tedricamente durante el siglo xix. La tendencia en la ciencia administra-
tiva buscaba lograr sus propésitos y metas a través de las normas y el
control, asi como de politicas diversas muy estrictas.

En el siglo xx se reconocen diferentes problematicas y modelos admi-
nistrativos: por una parte, la escuela burocratica, como una concepcion
cerrada, mecanica, muy racional y basada en un critetio de rentabilidad;
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por la otra, el enfoque humanista, que vincula la integracion hacia un
mejor rendimiento institucional.

El enfoque de gestion originado en Japon considera la adaptabilidad
y efectividad de lo politico; el enfoque culturalista privilegia la condicion
humana critica, de contradiccion bajo la pertinencia de lo cultural. Ser
semejante no es ser igual o la copia del otro; esta diferencia o capacidad
de interpretar individualmente lo que se ha transmitido constituye la sub-
jetividad. Los actores en la gestion educativa aportan simultineamente
sus competencias académicas, sus saberes, sus expetiencias, su subjetivi-
dad. La gestion sélo existira cuando se logre el reconocimiento del otro.

Ser maestro en la era digital es un reto porque se trata de educar a
una generacion habituada al exceso de informacion, al uso permanente
de tecnologia, a la impaciencia y al contacto directo e inmediato con los
demas. Estos educandos son conocidos como zillenials (nacidos entre
1980 y 2000): en México son millenials tres de cada 10 estudiantes en
educacion superior. Por ello, necesitamos cambiar nuestra concepcion
del modelo educativo basado en la ensefianza, por otro basado en la
generacion de ambientes de aprendizaje, lo que implica un nuevo tipo de
maestro y un nuevo tipo de escuela.

Es obsoleto hoy presentar datos, fechas y conceptos para prememo-
rizar, hoy mas que nunca se necesita el pensamiento critico, aunque se
corra el riesgo de la irreverencia; los docentes necesitamos aprovechar
la ola tecnoldgica (redes, videojuegos, socializacion, trabajo de equipo,
divisién de roles y paciencia, mucha paciencia).

Requerimos mas busqueda, manejo de blogs cerrados y mzetas de apren-
dizaje claras, formas atractivas para que los alumnos quieran aprender.

La ausencia de todo lo manejado nos hace ver la crisis de la escuela y
que cada vez somos menos capaces de preparar a los egresados para el
mercado laboral. Esta crisis es un componente de la crisis del capitalis-
mo mundial que ha afinado su ataque a los pueblos creando inestabilidad
politica y atentando contra la independencia y soberania de los pueblos,
exacerbando el rentismo improductivo, extractivista y multiimportador,
aunque para hacerlo pase por encima de los derechos sociales, politicos
y econémicos y, por supuesto, de los derechos humanos, como se ha
manifestado en México de manera cruda.

Por eso la escuela debe ser un auténtico espacio para aprender y de
desarrollo de pensamiento critico, creativo, flexible e innovador para
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que de ella egresen sujetos que generen sus propios esquemas de oferta
y demanda: asi lo exigen estas generaciones, que son inquietas, crea-
tivas y alfabetizadas en tecnologfa, lo que debe potenciarse en las aulas.

De manera que la reforma de las normales es una cuestion vital. Los
maestros son el corazén y el cerebro de la reforma educativa, quienes
junto con la politica de participacion social presuponen llevar a cabo
cambios en la forma de organizacion de las escuelas para incluir en su
gobierno a los padres de familia. El propoésito es mejorar los logros edu-
cativos mediante la toma de decisiones en la escuela, y entre ésta y la
autoridad educativa.

Esta politica necesita disefiar instituciones adecuadas y pertinentes
que permitan el desarrollo de la colaboracion y confianza, condiciones
necesarias para lograr los objetivos sefialados.

El enfoque de gobernanza analiza las interacciones socio-politicas que
se originan en el disefio y ejecucion de las politicas publicas, y el de gober-
nanza en red aborda las relaciones de interdependencia por el intercambio
de recursos entre actores gubernamentales y no gubernamentales.

La participacion social no se limita a crear los Consejos Escolares de
Participacion Social en las escuelas. Se puede lograr una participacion
amplia incluyendo a los padres en las tareas de planeacion y seguimiento
del desempefio de sus hijos.

El crear confianza es un elemento esencial para propiciar la cola-
boracién. Los intereses de los padres y de los maestros no necesa-
riamente son los mismos, aun cuando lleven como objetivo mejorar
la educacion y el rendimiento escolar. Es por esto que deben crearse
mecanismos para resolver conflictos. Las relaciones de colaboraciéon y
confianza son aspectos que deben considerarse en el disefio institucio-
nal de las politicas de participacion social. Las caracteristicas que debe
ofrecer este diseno institucional de la politica social son el didlogo in-
formado, los consensos, la comunicacion, las decisiones y el liderazgo
compartido.
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CapiTuLO 8

La gobernanza y las politicas
internacionales para la
evaluaciéon docente

Ma. de Lourdes Huerter’O Delgado

INTRODUCCION

La evaluacién docente es uno de los procesos que en las dltimas tres
décadas ha cobrado una relevancia politica y académica por sus vincu-
los con la busqueda de calidad educativa en el desarrollo educativo
mundial.

Desde diferentes organismos internacionales la evaluacion docente se
ha visto como uno de los aspectos a los que se le han dedicado un mayor
numero de investigaciones y reportes sobre el desarrollo que ha tenido
en cada pais.

Los enfoques neoliberales impregnaron las economias de los paises
occidentales y dieron la pauta para que los paises en desarrollo fueran
incorporando a su accién de politica interna las llamadas “buenas practi-
cas”, que impulsan y lideran diferentes organismos internacionales.

En las siguientes lineas se busca entender la manera en que la gober-
nanza global o gobernanza mundial ha tomado un papel relevante en
un momento histérico social donde la heterogeneidad social demanda
la participacion de diversas instituciones, organismos y naciones intere-
sados en mejorar la educacion que se imparte sobre todo en los paises
en desarrollo.

En este contexto de gobernanza, la evaluacion asume una funcion
esencial, al ser el espacio técnico, politico e iluminador de la forma en
que se disenan, operan y desarrollan las politicas internacionales que se
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ponen en practica con fines de mejora econémica, mayor participacion
social y equidad entre las diferentes naciones del orbe.

En este marco, donde diferentes sectores internacionales y nacionales
manifiestan el necesario cambio educativo, la evaluacién de los docentes
ha tomado relevancia a partir de diferentes investigaciones y estudios
comparativos internacionales que cambian el sentido laboral y profe-
sional de los docentes y han establecido nuevos modelos que parten
del mérito para el ingreso, la promocion y la permanencia en el sistema,
adaptando con ello condiciones locales en cada uno de los paises que
participan de la nueva gobernanza global.

Este capitulo pretende explicar la forma en que se han generado estas
nuevas perspectivas sobre la evaluacion docente, a partir de las recomen-
daciones de politica internacional.

EL SENTIDO DE LA GOBERNANZA GLOBAL

Los procesos de internacionalizacion de investigaciones y reportes sobre
evaluacion vienen aparejados con el movimiento de gobernanza global
impulsado desde la década de 1990 por la Organizacion de las Naciones
Unidas (oNU), el Banco Mundial (BM) y la Organizacion para la Coope-
racion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), el cual a su vez vino de la
mano del modelo de globalizacién neoliberal que se puso en marcha a
partir de 1989, cuando se derrumbé el Muro de Berlin, se unieron las
dos Alemanias y se desmembr6 la Union Soviética (Diaz, 2016, p. 83).

ILa gobernanza aparece como la forma de gobernar la globalizacion
y de impulsar la transicién de paises autoritarios a democraticos, por lo
que tiene que ver con asuntos de HEstado, soberania y crisis.

LLa gobernanza global iniciada en la década de 1990 aparece en la lla-
mada “era de los objetivos™:

En esa década se realizaron una serie de cumbres y conferencias globales,
que modificaron los mecanismos de financiamiento del sistema de
desarrollo de las Naciones Unidas, los cuales generaron nuevos retos, para
abordarse desde distintas estrategias y cooperar con los paises en vias de
desarrollo, como uno de los grandes objetivos de la cooperacion global
desde la creacion de las Naciones Unidas (ONU) (Ocampo, 2015).
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La gobernanza aparece como un sistema formado por el conjunto de
reglas, procesos y actores, institucionales y otros, que rigen el planeta o
mas concretamente, que intervienen o forman parte de las tomas de de-
cisiones que tienen lugar a escala planetaria. En ella participan diversas
instituciones de influencia mundial como la Organizacion Internacional
del Trabajo (orr), la UNEscO, la Organizacion Mundial de la Salud (oms), el
BM, el Fondo Monetario Internacional (Fm1), la OCDE, organizaciones re-
gionales, los Estados-nacion, la sociedad civil mundial, iglesias y grandes
corporaciones trasnacionales, entre otros (Arnaud, y Marin, 2013, p. 127).

Durante las décadas de 1970 y 1980 los gobiernos de paises latinoa-
mericanos cayeron en féormulas de gobierno muy autoritarias, algunas
militarizadas, donde las leyes se pasaron por alto con gran discrecio-
nalidad y sélo se beneficiaron grupos sociales dominantes. Se pre-
sentaron innumerables momentos de crisis financiera, los préstamos
internacionales generaron deudas impagables, y en ocasiones fueron
desviados o derrochados para gasto en lugar de inversion, dejando a
amplios sectores de poblacion en condiciones de pobreza y margina-
cion con el obvio rechazo a los gobernantes en turno.

En un inicio, la gobernanza mundial se trataba principalmente de
regular y limitar el poder de los Estados para evitar los desequilibrios
economicos y las fuertes presiones sociales.

LLa idea era tener un mayor peso colectivo sobre el destino del mun-
do mediante el establecimiento de un sistema de regulacién de estas
numerosas interacciones que superan la posibilidad de accion de los
Estados. Los supuestos de donde parte la teorfa de la gobernanza son
apertura, inclusion y empoderamiento de diferentes actores en el pro-
ceso de decisiones tendientes a la formulacion, ejecucion y evaluacion
de la politica publica.

La gobernanza global, por tanto, implica una interrelacion de nacio-
nes e instituciones con el fin de regular y preservar objetivos de seguri-
dad, bienes publicos globales y el cumplimiento de las metas sociales y
ambientales fijadas en conferencias y cumbres de la ONU, orientadas a la
inclusion de los derechos econémicos y sociales plasmados en la Decla-
racion Universal de los Derechos Humanos.

Es decir, existe el interés de las diferentes naciones de alcanzar propo-
sitos de seguridad, que las defiendan de terrorismo, amenazas cibernéti-
cas, desavenencias y conflictos entre ellas.
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Los bienes publicos globales (BPG) hacen referencia a todo aquello que
ha permitido a la humanidad —a lo largo de la historia— dar un salto cua-
litativo hacia el progreso, que disminuyan las desigualdades y contribuyen
a mantener un equilibrio social evitando conflictos internos y externos.
En estos BPG se consideran tres generaciones: en la primera generacion
se ubica la educacion, ademas de la infraestructura publica, la seguridad
social, las redes viales, la proteccion civil y las instituciones del Estado;
posteriormente, se tiene una segunda y tercera generacion, como son: las
tecnologfas de la informacion, el desarrollo biogenético, el farmacéutico, el
océano y la biodiversidad, entre otras (Amycos, 2005, p. 3).

Todos estos bienes pertenecen a la humanidad y su mal desarrollo,
explotacién o ausencia generarfan profundas crisis globales. De ahi la
necesidad de una colaboracion internacional.

Esta cooperacion internacional se orienta bajo tres bases: 7) la interde-
pendencia entre naciones; 7) la promocién de normas y criterios sociales
comunes para la atencion de servicios sociales para todos los ciudadanos
del mundo; y 7) la reduccion de las desigualdades internacionales, en es-
pecial en los diferentes niveles de desarrollo econémico entre los paises.

Esta cooperacion genera una gobernanza de redes relacionada no
s6lo con Estados nacionales sino con otros agentes publicos, privados y
organizaciones mundiales y nacionales.

Los tres aspectos antes sefialados sirven de base para generar reco-
mendaciones de politicas educativas a los pafses participantes, entre los
que se encuentra nuestro pafs y que analizaremos con mayor extension.

Sin embargo, habria que sefialar que la participacion en esta gober-
nanza mundial aparece muy desigual: el poder de las diferentes orga-
nizaciones, los intereses particulares y los representantes financieros
marcan una influencia preponderante ante las representaciones de los
Estado-nacién que estan en vias de desarrollo y no cuentan con la fuerza
economica y cultural para enfrentar las aportaciones de estos pafses y
0rganismos.

VINCULOS ENTRE GOBERNANZA Y EVALUACION

En este contexto global, donde se persiguen orientaciones comunes, al
menos eso se sefala en los acuerdos y propositos:
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[..] la evaluacion aparece como uno de los dispositivos fundamentales patra
conocer y medir las 4reas de notoria ineficiencia econémica de la accién
gubernamental, que brinda informaciéon para prevenir y asegurar costo
eficiencia de las politicas y los programas del gobierno (Aguilar y Bustelo,
2015, p. 10).

ILa evaluacion se consider6 como el instrumento financiero para sa-
near finanzas publicas e introducir reformas administrativas con el pro-
posito de compactar y hacer eficiente el aparato burocratico a través de
un control de la gestion, cancelacion de programas y organismos noto-
riamente ineficientes.

Si bien al inicio se enfoc sobre todo a una vision administrativa y
financiera, la gobernanza plantea hoy que la evaluaciéon busca no sélo
medir la eficacia de las politicas y los programas de los gobiernos,
sino también valorar otras caracteristicas esenciales de la accion del
gobierno o de una sociedad, como certidumbre juridica, respeto de
los derechos humanos, gobernabilidad, estabilidad politica, desigual-
dad social, libertad econémica, competitividad, riesgo del pafis, capital
social, etc., tal como lo proponen algunos organismos y fundaciones
internacionales cuando realizan estudios con indicadores mas o me-
nos robustos para calificar o certificar la calidad de la democracia, la
calidad institucional, la calidad de vida, las condiciones econémicas y
hasta la felicidad de un pais (Aguilar y Bustelo, 2015, p. 5).

Actualmente la evaluacion de las acciones de gobierno se considera
un instrumento de fomento y profundizacion de la democracia y va uni-
da a una creciente institucionalizacién de la funcion de evaluacion en los
gobiernos y las administraciones publicas (Aguilar y Bustelo, 2015, p. 7).

La evaluacion dentro del apoyo a la gobernanza reconoce tres funcio-
nes claras, no excluyentes entre si y que la dotan de sentido y significado,
especialmente si hablamos de la evaluacion de la accion publica, es decir,
de las diferentes actuaciones promovidas por los gobiernos para abordar
y solucionar los problemas

Los tres elementos clave que debe cubrir la evaluacion son: el ca-
racter técnico para aprender de la practica y mejorar la accion futura;
el caracter politico a través de la rendicién de cuentas a la ciudadania;
y su caracter cientifico que ilumina y orienta la acciéon publica general
(Aguilar y Bustelo, 2015, p. 15).
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Ademis, se penso que la evaluacion permitirfa medir qué tanto la ley
imperaba y era empleada para hacer de ella el medio para corregir el
rumbo gubernamental, disminuir la discrecionalidad y mejorar el trato
igualitario con los ciudadanos, es decir, fortalecer un Estado de derecho,
a semejanza de los paises de alto desarrollo; sin embargo, al menos en
muchos paises latinoamericanos, si bien se adhirieron a tales pretensio-
nes, a nivel local el propdsito se ha trastocado y manipulado, el estable-
cimiento de nuevas leyes no ha garantizado procesos de mayor equidad,
eficacia social y participacion de actores sociales, y en muchas ocasiones
siguen siendo los mismos grupos dominantes los que resultan beneficia-
dos por ellas.

GOBERNANZA Y EDUCACION

En este marco globalizado, orientado hacia la gobernanza como forma
de participaciéon conjunta entre grupos o asociaciones publicas y pri-
vadas de indole nacional o internacional interesadas en la educacién,
la UNEscO ha encabezado los esfuerzos de mejora de este sector, con el
proposito de atender el derecho a la educacion en las naciones integran-
tes, y ha sido promotora de reuniones mundiales. Durante la década de
1990 encabez6 la Conferencia Internacional de Educacion para Todos,
donde evidenci6 los raquiticos avances educativos a escala mundial y
los grandes desequilibrios entre las naciones desarrolladas y los paises
en vias de desarrollo. El planteamiento central fue llegar a una serie de
consensos sobre las necesidades basicas de aprendizaje y establecer pro-
positos y metas para que los diferentes paises participantes los siguieran
y pudieran contar con apoyos técnicos y financieros.

Las metas establecidas en aquella reunién para ser alcanzadas en el
2000 fueron posteriormente evaluadas en el Foro Marco de Accién
de Dakar, Educacién para Todos, Cumplir Nuestros Compromisos
Comunes. En ese evento, los resultados de evaluacion reportados arro-
jaron que los paises participantes no cumplieron con los compromisos
establecidos. Rosa Maria Torres (2015), especialista en estas areas, se-
fialé que aunque se dieron esfuerzos en cada pafs, las metas sugeridas
no se alcanzaron y se propusieron nuevamente para 2015, pero en ese
afio se hicieron ajustes en lo que ahora se denominan los Objetivos
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para el Desarrollo Sostenible, que resultan mas ambiciosos que los an-
teriores y para esa autora han diluido el sentido inicial del movimiento
de Educacién para Todos, al incorporar otros objetivos mas alla del
ambito educativo.

Durante este periodo de 25 afios, la educacion resultd de interés no
s6lo para la UNEsco: después del ano 2000, la intervencion del Bm y la
OCDE comenzo a impulsar también una serie de acciones con sus inte-
grantes o acreedores.

El BM, desde esa fecha, fue generando financiamiento a paises en
desarrollo para mejorar la atencién escolar, incorporar a la poblacién
indigena, disminuir la exclusiéon por género y marginacion, ademas de
colaborar en procesos de descentralizacion de los servicios. El BM tiene
la politica de contribuir al desarrollo de aspectos relacionados con el
incremento del desarrollo econémico del pafs de que se trate. El finan-
ciamiento y los apoyos se otorgan a partir de la aceptacion de las reco-
mendaciones establecidas de forma internacional, y son susceptibles de
evaluacion como el referente para conocer hacia dénde se ha destinado
el recurso y los resultados que ha generado (The Wotld Bank, s/a).

En el caso de la OCDE, su propoésito como organismo internacional
ha sido fomentar el desarrollo econémico de sus integrantes, aunque el
apoyo se ha diversificado mas alld de lo estrictamente econémico.

En 2000, ante los escasos avances de los propositos establecidos en
la década por Educacion para Todos a escala mundial, la OCDE intervi-
no para proponer un examen trianual que permitiera conocer el nivel
educativo en que se encuentran los paises que integran la organizacion,
y con ello identificar los entornos sociales, culturales y econémicos que
promueven mayor calidad.

Asi, se inici6 el Programa Internacional de Evaluacion de los Alum-
nos (P1sA) que disend un examen de aplicacion internacional para medir
el rendimiento de alumnos de 15 aflos, en areas tematicas clave. Se bus-
ca conocer en qué medida los estudiantes que se acercan al final de la
escolaridad obligatoria han obtenido los conocimientos y las aptitudes
que son esenciales para una participacion plena en la sociedad; ademas,
estudia igualmente una gama amplia de resultados educativos, entre los
que se encuentran: la motivacion de los alumnos por aprender, la con-
cepcidén que éstos tienen sobre sf mismos y sus estrategias de aprendizaje
(OCDE, 2000).
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En la experiencia desarrollada en 2003, la OCDE sefialé:

El propésito fundamental de los gobiernos a la hora de mejorar la calidad de
los servicios educativos es la posibilidad de ofrecer poderosos alicientes que
incentiven a las personas, las economias y las sociedades a elevar el nivel de
educacion. La prosperidad de los paises se deriva hoy, en gran parte, de su
capital humano, y si quieren triunfar en un mundo en rapida transformacion,
las personas necesitan mejorar sus conocimientos y habilidades a lo largo
de toda la vida. Para ello es preciso que los sistemas educativos sienten unas
bases solidas, promuevan el saber y las habilidades y refuercen la capacidad
y la motivacion de los jovenes para seguir aprendiendo después de terminar
su escolarizacion (OCDE, 2000).

Aunque PI1sA no puede identificar relaciones de causa y efecto entre las
politicas, practicas y los resultados educativos, si puede mostrar a educa-
dores, a responsables politicos y a todo el publico interesado en qué se
parecen y diferencian los sistemas educativos, y lo que eso supone para
los estudiantes (OCDE, 2000).

La primera aplicacion del pisa, en 2000, abarco solo contenidos mate-
maticos, pero progresivamente este examen trianual incorporé lectura y
contenidos de ciencias. Esta primera experiencia constato las diferencias
asociadas a los resultados de los estudiantes con el desarrollo econémico
del pafs de procedencia.

El panorama que se presentd permitié detectar muchos aspectos y
reconocer a aquellos paises que han hecho bien su actividad educativa y
se han esforzado por desarrollar una mejor educacion en su pais, corre-
lacionado con su despegue econémico, como Corea del Sur y Singapur.

Si bien esta contrastacion de practicas resulta interesante por la di-
versidad de esfuerzos y orientaciones que los sistemas educativos han
generado para mejorar su educacion y la forma en que repercute en su
condicién econdmica, es necesario tener presente la desigual condicion
cultural de los paises y las enormes brechas de financiamiento que se
presentan entre paises desarrollados y en desarrollo.

Ante el panorama reiterado de débiles aprendizajes en diversos paises, la
OCDE llevé a cabo entre 2002 y 2004 un estudio internacional sobre la con-
dicién de los docentes y present6 un estudio denominado “Los docentes
son importantes. Atraer, formar y conservar a los docentes eficientes”.
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Este estudio conjunto el analisis de 30 paises (Alemania, Australia,
Austria, Bélgica, Canada, Corea del Sur, Dinamarca, Espafia, Estados
Unidos de América, Finlandia, Francia, Grecia, Hungtfa, Irlanda, Islan-
dia, Italia, Japon, Luxemburgo, México, Noruega, Nueva Zelanda, Pai-
ses Bajos, Polonia, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Republica
Eslovaca, Suecia, Suiza y Turquia) con el proposito de aprender unos de
otros, proponer temas y sugetir opciones de intervencion politica y abrir
las politicas educativas al escrutinio (OCDE, 2005).

Entre los aspectos que se abordaron en dicho documento, la OCDE
sefiala:

La politica magisterial es prioritaria en las agendas politicas. El docente es el
recurso mas significativo de las escuelas, los docentes se vuelven esenciales
para mejorar la escuela. La mejora de la eficacia y equidad de la educacién
depende, en gran medida, de que se estimule a personas competentes para
que deseen trabajar como docentes, de que su labor docente sea de alta
calidad y todos los alumnos tengan acceso a una ensefianza de alta calidad

(2005).

El estudio revel6 que una gran cantidad de docentes contratados
durante el gran periodo de expansion de las décadas de 1960 y 1970
esta ahora a punto de jubilarse, y esto implica un gran desatio y una
importante oportunidad, ya que puede ingresar una planta docente
mas joven que si bien representarfa una menor presion presupuestal,
habria que desarrollatle habilidades y experiencias necesarias para su
futura labor.

Las principales inquietudes se orientan a atraer a la docencia a los
mejores candidatos a través de verla como una carrera profesional atrac-
tiva, buscando el desarrollo del conocimiento y las habilidades de los
docentes seleccionados y la conservacion de los docentes eficientes en
las escuelas.

Esto conlleva implicaciones politicas en dos niveles. El primero atafie
a la profesion docente en su conjunto, y busca mejorar su estatus y com-
petitividad dentro del mercado laboral, asi como el desarrollo magisterial
y los ambientes escolares de trabajo. El segundo conjunto de iniciativas
es mas especifico y se centra en atraer y conservar a tipos particulares de
docentes para que trabajen en determinadas escuelas.
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En los paises participantes se evidencian dos modelos basicos para
configurar el empleo docente: el modelo “basado en la carrera” y el “ba-
sado en el puesto”. Aunque ningin pafs representa un ejemplo “puro”
de cualquiera de estos modelos, la distincion es util para aclarar las carac-
teristicas del empleo de los docentes.

Los sistemas basados en la “carrera” son cuestionados por la ca-
rencia de rasgos cualitativos necesarios para su desempefo, ya que la
formacion de los docentes no esta conectada con las necesidades esco-
lares, el criterio de seleccion para el ingreso no siempre hace hincapié
en las competencias necesarias para una enseflanza eficaz, los docentes
carecen de incentivos para continuar evolucionando una vez que ob-
tienen la plaza, y las fuertes reglamentaciones limitan la capacidad y
los incentivos para que los centros educativos respondan a las diversas
necesidades locales. En dichos paises, en respuesta a estas contradic-
ciones, parece urgente aplicar politicas que permitan trabar conexiones
entre la educacion inicial, la seleccion y el desarrollo profesional de los
docentes (OCDE, 2005).

Los servicios publicos basados en el puesto tienden a centrarse en
seleccionar al candidato mas adecuado para cada puesto, bien sea por
contratacion externa o por ascenso interno. Generalmente, el acceso es
abierto a una gama amplia de edades y preparaciones, relacionadas con
el tipo de puesto a desempenar. La idea serfa que los sueldos iniciales
sean atractivos y que alcancen un nivel maximo en un tiempo relati-
vamente temprano para la carrera. Los docentes podran promoverse
siempre que compitan con éxito por los puestos vacantes. La seleccion
y administracion de personal en dichos sistemas con frecuencia estan
descentralizadas y en manos de las escuelas o las oficinas de las autori-
dades locales.

Para poder llevar las pretensiones anteriores, se propone el desarrollo
de las siguientes politicas:

* Evaluar e incentivar la ensefianza eficaz; es decir, enfatizar la eva-
luacion de los docentes en un afan de perfeccionamiento (de
evaluacion formativa). Esto puede ser moderado y de bajo costo
e incluir autoevaluacion, evaluacion informal de los colegas, obser-
vacion en la clase, conversaciones estructuradas y retroinforma-
cion regular por parte del director y de colegas experimentados.
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Disefiada sobre todo para mejorar la practica en el salén de clase,
esta evaluacion proporcionarfa oportunidades regulares para que el
trabajo del docente fuera reconocido y celebrado, y ayudarfa tanto
a los docentes como a las escuelas a identificar las prioridades de
formacion profesional.

*  Que la evaluacion individual del docente ocurra dentro de un mar-
co proporcionado por declaraciones acordadas por la profesion en
general de las responsabilidades y los estandares del desempefio

profesional que los directores y otros colegas veteranos necesitan
(0CcDE, 2005).

POLITICA Y EVALUACION DOCENTE EN AMERICA LATINA

A partir del marco establecido por la OCDE, la Organizacién Regional
para América Latina y el Caribe (ORELAC-UNESCO) llevo a cabo en 2013
una estrategia regional con siete paises con el propésito de perfilar po-
liticas docentes en la region, lo que permite apreciar la congruencia y
continuidad de estas bases de gobernanza en el ambito mundial y poste-
riormente a escala regional.

En este trabajo se constata la dificil situacién del magisterio en Amé-
rica Latina, pues no obstante haberse desarrollado en los ultimos afios
sistemas de acreditacion, de pruebas de egreso o habilitacion para el
ejercicio profesional, asi como formulacion de estandares que permiten
orientar los curticulos formativos, se hace necesario el establecimiento
de politicas relacionadas con la problematica presentada en el Cuadro 1.

TENDENCIAS EN LA EVALUACION DE LOS DOCENTES

Murillo (2007), en un trabajo para la UNESCO, revisé diferentes modelos
y practicas sobre evaluacién del desempeno docente en 50 paises, plan-
teando aspectos sustanciales que permiten comprender las acciones que
se han puesto en marcha en paises de América Latina.

Existen tanto modelos que responsabilizan a los docentes directa-
mente por los resultados de los aprendizajes de sus estudiantes, dando
con ello la necesidad de evaluar a estudiantes y a los propios profesores,
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Cuadro 1

Problemas

Orientaciones de politica

Formacion inicial.
Los nudos criticos identificados son:

a) bajo nivel de formacién de quienes
ingresan a los estudios pedagdgicos;

b) débil calidad de los programas de for-
macion;

¢) formacién universalista de los profe-
sores, sin especializacion para traba-
jar con alumnado de grupos sociales
desaventajados;

d) institucionalidad publica con insufi-
cientes capacidades para la regula-
ci6én de la calidad en este ambito.

Formacion continua.
Entre los temas criticos de la formaciéon
continua se destacan:

a) escasa relevancia y articulacion entre
sus diferentes modalidades;

b) bajo impacto de las acciones empren-
didas;

¢) desconocimiento de la heterogenei-
dad docente;

d) falta de regulacion de la oferta;

¢) poca consideracion de la realidad de
las escuelas y del aprendizaje colabo-
rativo;

/) dificultades para la regulacion y escasa
pertinencia de la oferta de posgrados.

Formacion inicial docente.

A. Promover el ingreso de mejores can-
didatos a la docencia elevando el ni-
vel de exigencias para ingresar a los
estudios pedagogicos.

B. Fortalecer la calidad de los programas
de formacion docente, los conteni-
dos curriculares, las estrategias de
formacion y evaluacién de aprendi-
zajes y la calidad de los formadores.

C. Ofrecer una formacion de calidad
pertinente para el trabajo educativo
con grupos sociales desfavorecidos.

D. Asegurar sistemas apropiados de re-
gulacion de la calidad de los progra-
mas de formacién y de quienes egre-
san de ellos.

Desarrollo profesional y formacion continua.

A. Asegurar al profesorado el derecho a
una formacién continua relevante y
pertinente, centrada en la formacién
integral y los aprendizajes de los es-
tudiantes.

B. Impactos significativos de la forma-
cioén continua en las practicas de en-
seflanza y en los aprendizajes de los
estudiantes.

C. Construir trayectorias de desarrollo
profesional distinguiendo etapas en
la vida del docente.

D. Establecer mecanismos de regula-
cién de la oferta de formacién con-
tinua con el fin de asegurar su calidad
y relevancia.

E. Promover el aprendizaje colaborativo
en el contexto escolar.

F. Regular la pertinencia de la oferta de
posgrados.
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Carrera docente.
Los temas criticos son los siguientes:

a) dificultad para atraer y retener bue-
nos docentes;

b) carreras que desconocen fases de la
docencia;

¢) disociacion entre carrera y desarrollo
profesional;

d) tension entre estructuras salariales
comunes y remuneraciones diferen-
ciadas;

¢) dificultades en la generacion de con-
sensos para la evaluacion del desem-

pefo.

Carrera docente.

A. Disefiar y establecer carreras desti-
nadas a fortalecer la profesién do-
cente y a incidir en la atraccion de
buenos candidatos.

B. Reconocer en la carrera diferentes
etapas de desarrollo de la trayectoria
y la competencia docente.

C. Estructurar la carrera docente en
torno al mejoramiento del desem-
pefio profesional.

D. Disefiar y establecer una politica de
remuneraciones e incentivos clara
y articulada para estimular la labor
profesional docente.

E. Desarrollar sistemas validos y con-
sensuados de evaluacion del desem-
pefio profesional docente.

F. Disponer de mecanismos transpa-
rentes para el acceso a las plazas do-
centes y para la asignacion de éstas.

Fuente: ORELAC-UNESCO, 2013.

como los que confian plenamente en su profesionalidad y no requieren
de evaluaciones, como sucede en Finlandia.

La evaluaciéon es, en general, un proceso complejo como compleja
es la actividad docente, las multiples dimensiones que se conjugan en
la practica docente, en estrecha relacién con las caracteristicas de la cul-
tura escolar y la dinamica de la institucion donde se labora, el tipo de
creencias, saberes y practicas de cada docente producto de su trayecto
personal y profesional, asi como el tipo de contenidos y asignaturas que
imparten, influyen en su desempefio y resulta dificil capturar esa riqueza
en un solo instrumento o en una sola estrategia de evaluacion.

Como se aprecia, los lineamientos establecidos por la OCDE desde
2005 se han aplicado en casi todos los pafses de América Latina, incluido
México. De ahi que las politicas establecidas en nuestro pais desde 2009
se hayan enfocado a dar una nueva modalidad a la carrera docente y con
ello a poner en practica enérgicos procesos de evaluacion.
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Ante este panorama de politica educativa y de evaluacion docente, se
presentan en el dltimo punto de este capitulo las tendencias internacio-
nales que se han registrado en la evaluacion del desempefio en la zona
de América Latina.

Las perspectivas sobre este tipo de evaluacion son diversas, surgidas
desde diferentes perspectivas tedricas, desde contrastantes realidades so-
ciales y hasta con finalidades contrapuestas.

Desde una perspectiva gerencial y empresarial, la evaluacion del desem-
pefio en términos generales se ha desarrollado como un proceso de vital
importancia para la organizacion, pues a través de ella se determinan las
deficiencias que limitan los resultados individuales que contribuyen al
logro de los objetivos y metas de la organizacion (Cruz, s/a).

La informacion que se obtiene resulta util para planificar el entrena-
miento, desarrollar las politicas de personal, retroalimentar al trabajador
para que pueda evaluar la forma en que esta laborando, articular la poli-
tica de remuneracion de la empresa, entre otros:

Por ello, es necesario controlar o evaluar el comportamiento de los
recursos humanos, lo cual sirve como punto de partida para determi-
nar donde estan las deficiencias y necesidades, por lo que no puede ser
un proceso formal establecido por los niveles funcionales, sino que
debe realizarse de forma sistematica, ser un proceso continuo y a la vez
periddico, lo cual evidentemente tendra una incidencia significativa en
el logro de la eficacia organizacional (Gestiopolis, s/a).

Todas las organizaciones tienen como un aspecto central de su accién
la consideracion del recurso humano con el que cuentan: es parte esen-
cial para lograr los propositos de productividad que se espera lograr;
pero en el caso de la educacion y de la escuela en particular, es impres-
cindible verlas desde la funcién social, que atiende el innegable derecho
de la poblacion a recibir una educacioén de calidad, ademas de atender
un proceso humano que integra multiples dimensiones que lo tornan
complejo, con diferentes aristas que no son controlables por el sujeto en
cuestién y que lo vuelven complicado y hasta contradictorio.

El proceso educativo esta inmerso en diferentes dimensiones y fac-
tores que se influyen mutuamente, y tratar de enfocarse sélo en uno de
los actores del proceso es no comprender la interrelacién que se ejerce
por parte de los demas actores del proceso formativo: la familia, la
comunidad, la escuela y sus recursos, el curriculum y el sistema edu-
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cativo a través de las normas y relaciones de organizacién en que se
enmarca el trabajo escolar.

El enfoque desde el que se evalua la actividad docente depende de
la concepcion tedrica de la que se parte y de los propositos que se pet-
siguen. Diversos autores han caracterizado los modelos que orientan
este proceso: Zabalza (2005) sefiala que hay dos tipos de evaluacion: la
dirigida hacia el control y seguimiento administrativo, y otra enfocada a
procesos de formacion y desarrollo profesional. La primera se enfoca
ante todo a la toma de decisiones laborales, escalafonarias y salariales
sobre el personal de una institucién, por lo que se transforma en evalua-
cion fiscalizadora. La evaluacion orientada a la verificacion de logros se
preocupa por el desarrollo individual de la persona y por su crecimiento
profesional con el convencimiento personal.

Por su parte, Vaillant (2008) sefiala que en la literatura sobre mo-
delos de evaluacion, algunos se basan en un perfil docente, y otros en
los resultados obtenidos por los estudiantes, en los comportamientos
en el aula y en las practicas reflexivas; asi, el autor propone la tipologia
mostrada en el Cuadro 2.

Por otro lado, las practicas de evaluacion estan relacionadas con las
condiciones de centralizacion o descentralizacion de los servicios edu-
cativos, lo que ha conducido también a la estandarizacion de los proce-
sos tanto de evaluacion de alumnos como de docentes. LLos estandares
permiten establecer parametros para constatar qué tan cercano o lejano
se esta de lo establecido como adecuado en un desempefio, relacionado
con las llamadas buenas practicas docentes El uso de estandares en edu-

Cuadro 2. Modelos de evaluacion posibles

Foco del modelo Elementos a observar
Perfil del docente. Formacién de base y expetiencia.
Resultados obtenidos Vinculos con el alumnado y con los conocimien-
por los estudiantes. tos.
Comportamientos del aula. Estrategias utilizadas para promover la motivacion
de los estudiantes.
Practicas reflexivas. Tipo de vinculo establecido entre colegas.
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cacion no se desarrolla con la idea de estandarizacion relacionada con
homogeneizar, mas bien se tiene la idea de estandarizar como tener un
parametro que permite saber qué tan cerca o lejos se encuentra un sujeto
de lo que se define como adecuado, bueno o exitoso.

En ese sentido, Murillo comenta que si se considera profesional al
docente, no hay razén alguna para no incorporarlo activamente en la
construccién, mantenimiento y correccion de los sistemas de evalua-
cion. El mismo ejercicio de pensar en los criterios que son importantes
para evaluar el propio ejercicio laboral, es ya una practica profesiona-
lizante de los maestros y maestras. Serfa ésta una apuesta de confianza
de los sistemas educativos en sus mismos docentes, que darfa un cariz
distinto a la formulacion de las politicas publicas educativas, generando
una combinacién virtuosa de democracia y profesionalismo (Inzunza,
2008, p. 3).

Por su lado, Murillo (2007), al abordar el problema de la evaluacion del
desempefio docente, asume la necesidad de ver este proceso de manera
cercana a la definicién de la carrera docente, para articular y secuenciar
estos procesos a los que incluirfa el sistema de carrera docente, orientado
a la forma en que los docentes deben responder a los requerimientos
relativos al perfil o ideal que se esta buscando:

* En este marco, es el ingreso a la practica docente el proceso que
produce informacion relevante en cuanto al nivel de adecuacion de
las instituciones formadoras de docentes en relacion a las necesi-
dades cambiantes del contexto educativo. Este ajuste debe recono-
cer los diversos niveles del sistema educativo: central o de politica
publica nacional o federal, regional o territorial, y local (escuelas y
aulas concretas).

* La retroalimentacion que los procesos de acceso a la profesion
docente posibilitan, ayuda ademas a que las instituciones formado-
ras vayan mas alla de la simple adaptacion a la realidad, e intenten
generar nuevas proposiciones que recojan los saberes, experien-
cias y practicas de los docentes en las aulas y escuelas (en contex-
to), y puedan asf alcanzar nuevas formulaciones que enriquezcan
el saber pedagogico. Es ésta una responsabilidad crucial —mu-
chas veces una deuda— de los centros de formacion con la carre-
ra profesional docente (Izunza, 2008, p. 5).
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CONCLUSIONES

La revision de las nociones de gobernanza global y la evaluacion de docentes
nos remonta a comprender el surgimiento de la globalizacién o mundia-
lizacion que esta presente en todas las sociedades actuales, en un proceso
que parece imposible de revertir.

La globalizacién ha colocado a casi todos los paises en una dinamica
de interrelaciones econémicas, sociales y culturales que lamentablemen-
te se presentan de manera desigual, y aunque no se niega la experiencia
y las practicas exitosas de las naciones desarrolladas, colocan a los paises
en desarrollo bajo su influjo, aunque sus condiciones sean diametral-
mente diferentes.

América Latina tiene aun problemas locales y de comunidades muy
diferentes a lo que puede imaginar una institucion o las organizaciones
altamente desarrolladas.

Si bien la gobernanza permite la participacion mas horizontal de mul-
tiples actores al concretarse las politicas en los paises de origen, la pobla-
cion y las organizaciones sociales locales requieren ser escuchadas y ser
participes de las decisiones y disefio de politicas educativas, aunque esto
implique adecuaciones o modificaciones a las recomendaciones de po-
litica internacional. La gobernanza también tiene que desarrollarse con
mayor amplitud en el ambito local, para crear espacios de participacion
y voz de los diferentes grupos sociales, sobre todo aquellos que reciben
los efectos negativos de las politicas puestas en marcha.

Si bien los marcos de accion establecidos por la gobernanza global a
través de sus instituciones y organizaciones globales pretenden ambicio-
samente atender y combatir las carencias sociales, econémicas y ambien-
tales, han sido insuficientes para atender los problemas de injusticia, desi-
gualdad y pobreza. Ante esto, es necesario generar una gobernanza que
se rija con principios democraticos, justos, responsables y sostenibles.

La evaluacion a los docentes parece tener elementos consensuados en
la comunidad mundial, pero las respuestas se obtendran de su aplicacion
especifica en cada comunidad; asi, la interrelacion entre lo global y lo
local tiene que afianzarse y comprenderse, considerando que es en el
ambito local donde se producen los hechos concretos de la politica y que
son los ciudadanos, en ultima instancia, los que dan sentido a su accion
social y educativa.

247



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

Vivir en una aldea global nos plantea muchos retos y desafios que sin
duda tendran que atenderse bajo férmulas de un mayor conocimiento
y participacién de quienes somos beneficiados o perjudicados por las
politicas en cuestion.
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CapiTuLO 9

Nociones de gobernanza y liderazgo
en los centros escolares.
Experiencia en la ontologia

del lenguaje. (Lider)

Laura Carreio Crespo

La transformacion de los proyectos educativos no ocurre de la misma
manera en todas las escuelas ni del mismo modo. No es lo mismo gestio-
nar los cambios de mejora fisica, eficacia y eficiencia en el aprendizaje de
los alumnos, que los de organizacion de espacios y tiempos de trabajo
de los docentes en una escuela; podrfamos ejemplificar que cada centro
escolar es como una huella digital: ninguna es igual a otra, y en cada una
hay sus especificidades y particularidades, y proyectos que resultan exi-
tosos para una, pero un fracaso para otra.

Esta caracterizacion de unica e irrepetible es dada por los individuos
que integran el centro escolar, es por ello que desde la década de 1990 la
politica educativa ha enfatizado sus acciones en la gestién escolar, sobre
todo a partir de 2001, cuando surge el programa Escuelas de Calidad,
asi, las escuelas se convierten en el centro de la politica educativa y sur-
gen otras voces externas a la escuela tradicional como son los Consejos
de Participacion Social (CEPS), cuerpos colegiados en los que participan
el director de la escuela, los maestros y padres de familia, alumnos, ex
alumnos y empresas, fundaciones, organizaciones de la sociedad civil,
universidades, estudiantes de servicio social, voluntarios, sindicatos o au-
toridades educativas externas a la escuela.

Estos nuevos actores, inmersos en las decisiones de influir en la cali-
dad educativa sustentados en los enfoques de gobernabilidad y gober-
nanza, en el que se convierten en agentes de cambio desarrollando un
liderazgo compartido en las escuelas, han sido un tanto polémicos y se
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ha discutido sobre la necesidad de revisar y replantear las exigencias y
propuestas de sus intervenciones.

A partir de lo anterior, el interés del presente articulo es reflexionar
sobre dos temas de interés de la politica educativa, como son la gober-
nanza y el liderazgo escolar, conceptos que en 2012 se enfatizan a escala
internacional; un tercer punto de interés es compartir con el lector las
expresiones de los actores escolares, escucharlos, conocetlos a través de
sus declaraciones, sabiendo que “las palabras explican, pero también im-
plican”. Por ello, se comparte aqui una actividad en la que los docentes y
docentes noveles emiten el significado de “ser docente”.

Al inicio se aborda la definicion de gobernanza desde el ambito inter-
nacional, y después el de antonomia de gestion, para concluir con el disefio
de una acciéon denominada “tendedero de opinién”, en la que por me-
dio de un sondeo se propuso rescatar la opinion y el significado de los
maestros acerca de la nocion “ser docente”. Para ello se toman como
base para esta investigacion “las representaciones sociales” (Moscovici)
mediante la objetivacion cognitiva, también su representacion a partir
de los nexos que se subjetivan con los valores, la ideologfa y los parame-
tros de la realidad social, asi como el sentido hermenéutico de liderazgo
(Austin) en el entendido de que los seres humanos coordinamos nues-
tras acciones mediante los actos del habla.

CONCEPTO DE GOBERNANZA Y ORGANISMOS INTERNACIONALES

El término gobernanza comenzéd a popularizarse en la década de 1980
tanto en el ambito académico como en el politico, aunque algunas veces
se ha presentado como sinénimo o anténimo de gobierno, dependiendo
del contexto en donde se emplee.

El nacleo semantico de gobernanza responde a una variedad de defi-
niciones, sin embargo, ya forma parte del léxico de uso corriente de
la administracién publica. En la mayorfa de los paises este término es
empleado en forma positiva para referirse a un buen gobierno. En el
ambito académico, como en el de la politica, este término se utiliza para
describir una meta o como referencia a las organizaciones modernas.

Organismos como la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU),
la Oficina Regional de Educacién para América Latina y el Caribe
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(ORELAC) y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econo-
micos (OCDE), as{ como los sistemas que las integran, consideran la go-
bernanza uno de sus temas centrales; para la ONU, “la buena gobernanza
promueve la equidad, la participacion, el pluralismo, la transparencia, la
responsabilidad y el estado de derecho, de modo que sea efectivo, efi-
ciente y duradero”.

Este término es acompafiado o adjetivado como gobernanza democritica,
en el que se considera que las tareas deben de estar encaminadas a erra-
dicar la pobreza, procurar la proteccion del medio ambiente, garantizar la
igualdad de género y proporcionar los medios de subsistencia sostenibles.

Asi, en el portal de la ONU se describe que la gobernanza sera promo-
vida a partir de las siguientes vias:

* Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Apo-
ya los procesos nacionales de transicion democratica (a través de
campafas publicas de informacién); fomenta y establece el didlogo
(redes de informacion, redes de conocimiento, etc.); y divulga in-
formacién sobre practicas idoneas.

* El Fondo Monetario Internacional (km1). Fomenta la gobernanza
mediante préstamos y asistencia técnica (fomenta la transparencia
politica con cédigos y normas internacionales, vigilancia al gasto
publico que tenga relacién con la reduccién a la pobreza). Or-
ganizacion Internacional de Entidades de Fiscalizacion Superior
(INTOSAL).

* Fondo de Naciones Unidas para la Democracia. Creado en 2005,
su proposito es financiar proyectos que fortalezcan la voz de la
sociedad civil, promover los derechos humanos y garantizar la par-
ticipacion ciudadana en procesos democraticos.

* La red en linea de las Naciones Unidas sobre administracion y
finanzas publicas. También creada para establecer una red en linea
que conecte las instituciones publicas administrativas regionales y
nacionales (facilitar el intercambio de informacién, experiencia
y capacitacion en materia de politica y gestion del sector puiblico).

El 9 de diciembre de 2013 la Organizacion Latinoamericana y del

Caribe de Entidades Fiscalizadoras Superiores (OLACEFS) aprob¢ la “De-
claracion de Santiago sobre gobernanza, lucha contra la corrupcion y
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confianza publica”. En este documento se afirma que en el contexto ac-
tual latinoamericano, caracterizado por una creciente desconfianza ciu-
dadana hacia las instituciones democraticas, es fundamental que la labor
de las EFs no se agote en el control fiscal, sino que éstas deben conver-
tirse en un vehiculo para promover la integridad, combatir la corrupcion
y abonar en la construccion de entornos de gobernanza. Igualmente,
durante la xx1v Asamblea General de la OLACEFS, en las discusiones del
tema técnico: “El papel de las EFs en relacion con la gobernanza publi-
ca”, se habl6 sobre la necesidad de tener una definicion estandar apro-
piada para el ambito de la auditorfa gubernamental.

Después de esta revision podemos ver que gobernanza es un término
multinivel que se emplea para describir la asociacion de entes privados
en tareas de la administracion publica: es una forma en que los gobier-
nos, en conjunto con sus aparatos burocraticos, gobiernan o dirigen a
la sociedad, y en un analisis podemos ver las ideas, los recursos y los
actores gubernamentales que deciden las estrategias para que con la
fundamentacion de marcos normativos del ‘deber ser” postulen una
serie de acciones para garantizar la eficacia de los gobiernos y asi for-
mular el concepto de “buen gobierno”.

Pero también la gobernanza compromete la creacion de instituciones
con nuevos modelos de interlocucién y negociacion entre gobierno, so-
ciedad y mercado.

Como académicos, nos atafie conocer y analizar la actual reforma
educativa, en especifico la gobernanza normativa correspondiente al
Plan Nacional de Desarrollo 2012-2018 y en consecutiva la del Progra-
ma Sectorial de Educacion, asi como las articulaciones de la Secretaria
de Educacién Publica (SEP) y sus instituciones: c6mo se organizan para
definir los criterios publicos de valor o bien detectar debilidades y opor-
tunidades de mejora.

Este conocer y analizar no solo se trata de entender cémo el Estado-
gobierno se organiza, sino nos corresponde saber mediante qué estrate-
gias nos tenemos que incorporar, con instancias que NOs permitan parti-
cipar en la construccién de lineas de accion a seguir, para una aceptacion
reciproca y construccion compartida.

Precisamente, deben aclararse algunos términos que implica la gober-
nanza, como son el de autonomia de gestion, de participacion, de orientacion y
de consenso; la discusion intelectual debe partir de distinguir las variadas
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problemiaticas y los conflictos y definir cudles son los alcances y limites
del Estado y la participacion de la comunidad escolar, y como debe ser
la relaciéon entre ambos; asimismo, de cuanta autonomia se goza y qué
papel desempena el docente en esta nueva reconstruccion social, politica
y economica.

NOCIONES SOBRE LIDERAZGO

¢Qué caracteristicas poseen las personas que mas influyen para la toma
de decisiones en la escuela? Para responder esta pregunta debemos to-
mar en cuenta que el liderazgo no es una atribucién directa, sino una
particularidad personal que se construye y se expresa en practicas con-
cretas, ambitos y hasta contextos especificos. Aqui cabe otra pregunta:
¢un lider nace o se hace?, lo cual nos lleva a la reflexion de reconocer que
algunas personas nacen con amplias capacidades, mientras que otras las
adquieren y desarrollan su potencial de acuerdo con las circunstancias
que enfrentan o al contexto en el que se encuentran.

Es por ello que se considera que el liderazgo se ubica en un plano
horizontal, en donde no sélo el lider formal posee este potencial. Ante
esto, se busca identificar qué caracteristicas debe poseer el individuo
para desarrollar el liderazgo, visto como “un conjunto de practicas in-
tencionadamente pedagodgicas e innovadoras [...] que buscan facilitar,
animar, orientar y regular procesos complejos de delegacion, negocia-
cién, cooperacion y formacion de los actores educativos” (OECD, 2008).

Para Rodrigo (2000, p. 33), las caracteristicas de un buen lider son:

* Tener vision, saber predecir cambios y proponer estrategias de
accion.

* Saber establecer objetivos acordes a la vision de cambio.

* Saber comunicar sus estrategias a los colaboradores de manera
asertiva y directa mientras escucha sus aportaciones.

* Capacidad de dirigir las propiedades y ser capaz de centrar los
esfuerzos del grupo para el logro de las metas establecidas.

¢ Ser un gran motivador, consiguiendo que sus seguidores se cen-
tren en el interés comun por encima del personal.

* Saber formar a sus colaboradores y detectar necesidades.
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* Tomar decisiones y responsabilidad de las consecuencias de ello.
* Saber evaluar la calidad de las decisiones, aprendiendo de los erro-
res y mejorando en el futuro.

Gardner, Sergiovanni y Senge, entre otros, describen al liderazgo
como la conduccién en las organizaciones que genera transformaciones,
la cual debe ser asumida por un director para resolver situaciones de
crisis o incertidumbre en un centro educativo, y generar espacios que
permitan el desarrollo de procesos innovadores.

Gardner (1995), en una visién cognitiva del liderazgo, dice textual-
mente:

Un lider es un individuo que crea una historia que afecta significativamente
los pensamientos, conductas y sentimientos de un nimero significativo de
personas (llamadas seguidoras) [...] un lider puede sélo ser efectivo si su
historia es poderosa. En mi andlisis, las historias mas poderosas resultan
ser las de identidad; historias que ayudan a los individuos a descubrir
quiénes son, de dénde vienen, donde estin, o deberfan estar. Un elemento
crucial de la efectividad de una historia depende de si el lider “encarna la
historia”.

Peter Senge (1995) define el liderazgo de gestion como un conjunto de
procesos que orientan a las personas e instituciones hacia una determi-
nada direccién para alcanzar la excelencia y el aprendizaje organizacio-
nal, a través de medios no coercitivos, y a generar procesos de colabora-
cién con otros para el logro de la mision institucional.

El término de /ider o liderazgo en el campo educativo se refiere, desde
la perspectiva de la gestién escolar, al sujeto o conjunto de personas
que afrontan los nuevos retos, problemas, necesidades y desafios mo-
tivados por el deseo de mejorar el aprendizaje; este liderazgo no es
exclusivo de los docente o del director del plantel, puede ser generado
por padres de familia o agentes externos, y ese conjunto de esfuerzos
al instaurar practicas para el bien comun, creando experiencias exitosas
y de autoaprendizaje, es el que se entiende como liderazgo en el centro
escolar. Refiere Murillo: “el liderazgo comienza a verse menos como
individuo y mas como una comunidad, asumido por distintas personas
segun sus competencias y momentos” (en Elmore, 2000, p. 5).
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DECLARACIONES DE LOS AGENTES ESCOLARES: “QUE ES SER DOCENTE”

Algunos autores que hablan sobre liderazgo dan énfasis a las declaracio-
nes del sujeto, como lo podemos encontrar en el documento “Bases del
liderazgo escolar en educacion” (OREALC-UNESCO), que nos dice que las
emociones tienen un papel importante para el liderazgo: el lenguaje no
s6lo describe las emociones sino que las posibilita, y es esa conversacion
y comunicacion con los otros lo que nos motiva e incita a desear y actuar
para transformar.

En el marco del txxx Aniversario de la Escuela Normal Superior de
México (ENsM) se realizé una actividad denominada “Tendedero de Opi-
ni6én” en la que se tomoé como protagonista tanto a docentes experimen-
tados como a néveles para, mediante su opinion, rescatar la nocion que se
tiene de “ser docente”. Para ello se toman como base “las representacio-
nes sociales” de Moscovici, mediante la objetivacién cognitiva, asi como
su representacion a través de los nexos que se subjetivan con los valores,
la ideologfa y los parametros de la realidad social; asimismo, se recurre al
sentido hermenéutico del liderazgo (Austin), en el entendido de que los se-
res humanos coordinamos nuestras acciones mediante los actos del habla.

El presente trabajo se centra en la realizaciéon de un ejercicio com-
prensivo, analitico y reflexivo de como a partir del “acto del habla” se
construye la intencionalidad, y que esa intencionalidad se convierte en
finalidad, interrelacién que da origen al pensamiento. Es aqui donde se
puede objetivar la narrativa y en un sentido semantico caracterizar al
sujeto con su historia, cultura y valores.

Por otro lado, la teorfa de Moscovici de las representaciones sociales
contribuye a explicar el proceso de formacioén de conductas y la orien-
tacion de las comunicaciones; es por ello que estos autores nos permiten
introducir en el estudio el término de Zder “como objeto de estudio en
el que, a través de una red de opiniones, se analice el discurso y la repre-
sentacion social que se da en un grupo, que comparte la misma ideologia
profesional”.

El lenguaje se ha interpretado como simbolo, como expresion de lo
experimentado y de lo conocido, como manifestacion de “vivencias”,
como comunicacion, como forma. En este sentido, el lenguaje es comu-
nicacion precisamente cuando consideramos el modo mas inmediato del
ser del Dasein (estar en el mundo) (Heidegger, 2004, p. 22).
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Metodologia

A partir de la revision de diferentes experiencias y modelos de analisis
en torno al liderazgo educativo, es importante resaltar que el presente
trabajo tiene como base un enfoque procesual de la composicion escrita,
en la que la nocién cognitiva se relaciona con la produccion escrita y se
generan ideas que pueden pasar de la representacion a lo actitudinal.

En este caso en particular se consideraron los aportes del “acto de
habla” de Austin y Seatle (citados por ORELAC/UNEsScO, p. 88): “[...]
el acto del habla es la capacidad preformativa del lenguaje, esto es, la
capacidad de dar lugar a la construccion de situaciones e interacciones
nuevas” referenciadas para ubicar el contexto de interrelacion a partir
del tipo de aproximacién discursiva; con el denominado “Tendedero
de Opinién”, en el que a través de una pregunta reflexiva, que a simple
vista pereceria sencilla y simple, como fue: “Soy uno de esos docentes
que...”, se pudo realizar el analisis cualitativo del discurso del liderazgo
docente y comprender al sujeto que habla, como habla y desde donde
habla.

Para el diseno de las categorias de analisis del discurso del liderazgo
docente se llevaron a cabo diversas acciones a partir de los siguientes
procesos:

1. Se seleccionaron a través del estudio y analisis de documentos los
referentes a la formacion de liderazgo de OorRELAC/UNESCO (p. 74)
en el que se considera que para que haya un clima escolar efec-
tivo, los lideres escolares deben desenvolverse en sus centros de
trabajo en: 1) un ambito de la comunicacion para la accidn; 2) en
los estados de animo del personal del centro, los alumnos, padres
de familia; y 3) en el disefio, organizacion y gestion de planes de
diversa {indole.

Los lideres son personas expertas en observar conversaciones,
en observar lo que ocurre con el lenguaje y las emociones huma-
nas. Por ende, sin esa competencia no es posible constituirse en
lider. De alli que, metodologicamente, trabajar en torno a aspectos
que involucran el lenguaje y el terreno de las emociones resulta
indispensable en la formacion de lideres en educacion. El lenguaje
y el campo de las emociones son dos elementos que estan estre-
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chamente vinculados a lo que se conoce como “clima escolar”,
entendido como el resultado de dinamicas de interaccion entre los
participantes (alumnos, profesores, directivos, etc.) de los centros;
el clima escolar es fundamental en la calidad de la educacion, en
la que se sustenta que a través de un lider que genere un clima de
confianza se obtiene un ambiente propicio para tener una educa-
ci6én de calidad.

En suma, aquellas sociedades en las que sus ciudadanos con-
fian en sus instituciones politicas, judiciales, policiacas; en las que
las reglas para inversionistas y trabajadores son claras y estables;
en las que la gente sabe a qué atenerse respecto de su futuro, es
mucho mas probable que haya un mayor progreso material y cul-
tural que en aquellas otras en las que priman la desconfianza y la
incertidumbre.

También nos dice que en los seres humanos el lenguaje es mas
que simplemente emitir un mensaje o informacion, que a través
del lenguaje somos afectados por las emociones y lo que decimos
o expresamos afecta a los demas. Para este analisis del habla, los
trabajos de Austin y Seatle (citados en ORELAC/UNESCO) muestran
que los seres humanos coordinamos nuestras acciones mediante
un numero amplio pero finito de actos del habla, los cuales consi-
dera esta organizacion como vitales para la formacién de lideres:
peticiones, ofertas, promesas, declaraciones y juicios.

2. Para el diseno de la herramienta en la que se pudiera plasmar el
discurso ideoldgico que representara el “ser docente”, respecto
del concepto de representacion social, con actitudes, significados
y creencias, se retomo la propuesta de la artista Monica Mayer,
“Tendedero de Opinidon”, como un instrumento que permite un
ejercicio de asociacion libre al formular la declaracion “Soy uno
de esos docentes que...”, en la que los participantes recurtieron a
ella de forma espontanea.

Resultados

En el “Tendedero de Opinién” participaron 103 docentes de manera
voluntaria. La interpretaciéon que se dio a su discurso fue dentro de la
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subjetividad de quien interpretd, y con base en las categorias de analisis
del discurso del habla (Austin y Searle) se obtuvieron los siguientes re-
sultados: primero, se menciona la definicién de los cinco actos del habla;
enseguida, la forma en que se caracterizé su testimonio sobre la do-
cencia, y por ultimo, se muestra un ejemplo del acto discursivo emitido
textualmente por el docente (véase Cuadro 1).

En este ejercicio también encontramos expresiones metaforicas (ac-
ciones del habla que describen algo mediante analogfa); es asi como
hubo expresiones de modo figurativo y algunas en forma poética que
fueron compartidas por los docentes:

“La destacada arista de la poesia es cuando la docencia se revierte en eso, en poesia.”
“Lee poco y serds como muchos, lee nucho y serds como pocos.”
“Tiene un espiritu aventurero, sin miedos y limites, viendo para rodar para la vida.”

También se encontraron expresiones emitidas desde lo afectivo:

“1Cree que en la escuela, bay que ser felices!”

“Me gusta mirar a los ojos a mis alummnos y percatarme de su alegria, sorpresa o disgusto.
Me alegro con la vida de los estudiantes.”

“Tengo la profesion pegada como segunda piel. Con ella me he enojado, divertido,

]

apasionado, aburrido, cansado, entusiasmado. Es mi vida, no la cambiaria por nada.’
En menor proporcién, también hubo manifestaciones de reclamo:

“El programa debe ser modificado.”
“Se deben definir los pardmetros de calidad.”

“Intenta sobrevivir.”

En otro analisis sobre la representacion social, en donde la palabra
y el objeto se corresponden como contenidos expectativos, se localiza
otra forma de analizar estas discursivas desde el “set”; “hacer” y “tener”
como docente.

Maurice Tardif (2004) plantea una serie de interrogantes sobre la na-
turaleza de los saberes que posee el maestro, caracterizandolos: si éstos
son saberes técnicos, saberes de accion, de habilidades, o si son estric-
tamente cognitivos o discursivos. Refiere que el maestro parte de su
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NOCIONES DE GOBERNANZA Y LIDERAZGO EN LOS CENTROS ESCOLARES

historia vital, y no sélo intelectual, sino emocional, afectiva, personal e
interpersonal; asf ubicamos frases como estas:

» Sert: “Dia a dia me encuentro en esa nterminable’ biisqueda de saberes gue el
otro tiene y que sin duda van complementando ni interminable formacion.”

El docente como sujeto del conocimiento —es decit, sus saberes del
saber hacer, de sus habilidades y competencias, lo que comprende a su
naturaleza de enseflanza— es aqui SABER HACER, ubicado en la siguiente
reflexion:

* Hacer: “Considero que la verdadera fuente que retroalimenta la labor del
profesor es el reto anlar. Se debe actualizar siempre porgue al trasladar un
aprendizaje, siempre debe estar actualizado y ser pertinente.”

El saber de los docentes es en parte social, es decir, los sitaa entre
lo individual y lo social, e intenta integrarlo en un todo; esto es: el
reconocimiento del sujeto epistémico y existencial, cuya experiencia
permanece en el tiempo, es su propio reconocimiento social, en el
saber tener.

» Tener. “Cree en los jovenes, en la creatividad e intelecto que tiene cada uno de
ellos. Tiene principios y valores. Lucha por el trato ignalitario al adolescente y
a la inclusion académica.”

o “Se forman, investigan y participan, me gusta enseiiar y aprender de los de-
mas.”

* “Tomard bien las riendas de su grupo, implementando la lectura, motiviando-
los, siempre con buenas estrategias de aprendizaje; que sea breve y que se dé a
entender en sus temas.”

CONCLUSIONES

El lider escolar sabe que la transformacién para mejorar es en colectivo,
y que el liderazgo democratico genera un clima apropiado para el avance;
el lider escolar desea y es proactivo, su intencién es romper con los viejos
esquemas y centrarse en la innovacion.
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Aprender no es necesariamente el resultado de ensefar; los alumnos
no deben aprender de la manera que se les ensena, se les tendra que en-
sefiar de la forma en la que aprenden, y esto es generado por una efectiva
gobernanza y la conviccion de que el liderazgo es una accién en la que
todos debemos participar para transformar e innovar.
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CapiTuLo 10
Los modelos de inclusion y gobernanza
para atender la diversidad en la escuela

Alejandra Avalos Rogel

INTRODUCCION

En algunas sesiones de los talleres sobre gestion escolar que impar-
te el Cuerpo Académico de Gestion Escolar de la Escuela Normal
Superior de México escuché a algunos estudiantes del ultimo afio de
la licenciatura en Educacion Secundaria afirmar que la escuela no los
forma para enfrentar ciertos retos que atafien a la integracion edu-
cativa. Un equipo expreso: “Se nos esta pidiendo que integremos a
los nifios con educacion especial, sin embargo no contamos con una
preparacion para atender a este tipo de nifios, y mucho menos en las
escuelas contamos con material didactico especializado para impartir
este tipo de educacién” (Castillo, relatoria taller 1, 12/09/2016). Al
igual que estos normalistas, la mayorfa de los docentes en servicio
comparte ese mismo punto de vista, y sin duda una gran inquietud
que los lleva a tomar algtn tipo de decisiones.

En la escuela secundaria esta preocupacion se manifiesta, por ejem-
plo, cuando los docentes disefian y ponen en practica actividades dife-
rentes de las del resto de los estudiantes, generalmente de menor nivel
académico, para “ayudarlos a nivelarse”, lo que lleva a la exclusion del
o de los estudiantes al interior del grupo (Ramirez, 2016); también se
advierte cuidado profesional cuando planifican sus clases bajo la con-
cepcién de que los alumnos son homogéneos en sus formas de aprender
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y neutros en sus formas de relacionarse, lo que oculta que existe diver-
sidad en el grupo de estudiantes y que el contexto de la escuela fomenta
que algunos de ellos estén en situacion de vulnerabilidad, o bien cuando
piden a los alumnos y a sus padres que sean ellos mismos quienes bus-
quen formas de integracion, contribuyendo a que la escuela se deslinde
de la obligacién de brindar educacion. Finalmente, en algunos casos, de
manera paradigmatica, su inquietud se hace patente cuando los docentes
alientan la expulsion del alumno de la escuela, sin considerar que con
ello le niegan el derecho a la educacion.

Como veremos en este articulo, la perspectiva de la integracion edu-
cativa esta cambiando hacia dos modelos de intervencion educativa: la
educacion inclusiva y la gobernanza.

Este texto tiene por objetivo recuperar varios aspectos que caracteri-
zan ambos modelos desde el punto de vista de la gestion escolar, par-
ticularmente sefialar elementos de tipo normativo que regulan las nue-
vas formas de relacion social; brindar algunos elementos derivados de
la investigacion educativa que permiten visibilizarlas y comprenderlas;
y finalmente, oftrecer varios elementos metodolégicos para la toma de
decisiones profesionales.

En la primera parte de este texto se exponen algunas ideas relaciona-
das con la perspectiva de la diversidad; en la segunda se aborda el mode-
lo de la inclusion y en la tercera el modelo de gobernanza.

PUNTO DE PARTIDA: LA PERSPECTIVA DE LA DIVERSIDAD

Esta necesidad de formacion sentida y manifestada en diversos momentos
del taller, y al parecer también compartida por docentes en servicio, es
la expresion de una perspectiva desde la cual se concibe al hombre y se
mira las relaciones sociales. En efecto, segun la postura implicita en esos
discursos, se considera que la sociedad es homogénea, sus integrantes son
“normales”, y es posible encontrar personas que “salen de la norma”, ya
sea por cuestiones de salud, como las personas con discapacidad, por con-
diciones socioeconémicas de marginaciéon o pobreza, o por sus caracteris-
ticas culturales, como poblaciones indigenas o migrantes.

Desde esa postura, la educacion tiene la funcién de incorporar a las
generaciones jovenes a la vida social; es el medio para que el individuo
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desarrolle “estados fisicos, intelectuales y morales que requieren en ¢l
tanto la sociedad politica en su conjunto, como el ambiente particu-
lar al que esta destinado...” (Durkheim, 1974, p. 98) [cursivas propias].
En esta perspectiva el problema esta ubicado en los nifios, pues ellos
se salen de la norma; ellos tienen la responsabilidad de “curarse”, de
aprender espafol, o de cambiar su condiciéon para poder tener acceso
a lo que brinda la escuela. De otra manera, la escuela como un meca-
nismo de control social los excluye (Parsons, 1976). Por ejemplo, en
algunos casos estos niflos que salen de la norma tienen la posibilidad
de recurrir a instituciones que les brinden asistencia, lo que abre y
ahonda mas la brecha de la exclusion, dejandoles la responsabilidad de
integrarse a la sociedad como puedan, y anulando su posibilidad de ser
sujetos de derecho, pues s6lo son “objeto” de politicas o de medidas
compensatorias.

Frente a esta cosmovision, en la que el sujeto pareciera estar destina-
do a ocupar un lugar en la sociedad, como se subrayé mas arriba, existe
otra perspectiva en la que se reconoce que todos tenemos los mismos
derechos, independientemente de nuestra condicién y que, por tanto,
todos debemos tener las mismas oportunidades de desarrollo. Esta es la
perspectiva de la diversidad.

Se reconoce que nuestra condicion cambia dependiendo del contex-
to donde nos encontremos: en algunos contextos somos excepcionales,
estamos por arriba de lo que podtia considerarse como la “norma”, y
en otros estamos por debajo de las expectativas. Esto nos lleva a tener
necesidades diferenciadas, sobre todo en cuanto a educacién se refiere.
Pero, ¢como fomentar el desarrollo de todos los nifios que asisten a la
escuela, considerando tanto sus potencialidades como sus necesidades?

Esto requiere un ejercicio de construccion de situaciones educativas
innovadoras, en las que la participacion democratica de los diversos ac-
tores educativos permita aprendizajes diferenciados tanto de los nifios
como de los adultos que participen. Un de las condiciones para que esto
suceda es que la propia comunidad sea capaz de reconocer la diversidad
en la escuela, particularmente en el aula.

¢Como reconocer la diversidad en el aula? Por lo general se reconoce
la discapacidad, que es visible, temporal o permanente, como el caso
de la fisica: la motriz, la hipoacusia o la ceguera, y por eso se habla de
“necesidades educativas especiales”. Otro tipo de discapacidades no son
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tan visibles, y suelen ser asociadas con “problemas de conducta”, salvo
en los casos en los que los padres aportan algin diagnostico elaborado
por instancias externas.

No es raro ver que algunos nifios en situaciéon de rezago escolar sean
etiquetados como alumnos con retraso mental, o que alumnos con per-
sonalidad extrovertida sean considerados con trastorno de déficit de
atencion, sin que haya diagndsticos de por medio. Tampoco son visibles
los nifios con aptitudes sobresalientes.

Hay estudiantes que por su situacion en el contexto interno o externo
de la escuela sufren algtn tipo de discriminacion en virtud de su diferen-
cia: de género, cultura, lengua de origen, estatus social, por ser migrantes
o tener alguna orientacioén sexual. De acuerdo con Loyo y Calvo (2009),
“estan colocados en situacion de vulnerabilidad por efectos de concen-
tracion de la riqueza, de la explotacion econémica, de segregacion en la
participacion politica y de desigualdad en el acceso a los bienes cultura-
les”. Como la comunidad de la escuela forma parte del contexto, no se
percibe el problema derivado de la diferencia, y con ello se acentia la
vulnerabilidad.

En ocasiones la propia organizacion de la escuela secundaria puede
ser causa de que algunos estudiantes se encuentren en situacion de vul-
nerabilidad. Por ejemplo, distribuir a los alumnos en grupos de acuerdo
con ciertas caracteristicas: la edad, la calificaciéon en el ciclo anterior, la
“conducta”, entre otras.

Ahora bien, es posible identificar la diferencia mediante un diagnos-
tico. Recientemente algunos docentes han empezado a aplicar cuestio-
narios como forma de diagnostico para identificar los canales de apren-
dizaje de los estudiantes (Giraldo y Bedoya, 2006), si son kinestésicos,
visuales o auditivos. De acuerdo con la literatura, estas formas de apren-
dizaje no se presentan de manera pura, de tal suerte que puede haber,
por ejemplo, estudiantes kinestésicos-visuales.

En general, frente a un problema escolar o no, los seres humanos
manifestamos saberes y formas de resolucion distintas, que dependen
de nuestras experiencias y capital cultural, temperamentos y formas de
relacionarnos, entre otros, es decir, somos diferentes. Entonces, ¢como
atender la diversidad en el aula?

En este documento se abordan dos modelos: el de la inclusion y el de
la gobernanza.
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MODELO DE LA INCLUSION

Una sociedad inclusiva reconoce la diversidad de sus miembros, y por
ende considera que sus necesidades también lo son. No basta con in-
tegrar a los alumnos con distintas necesidades: una educacion inclusiva
debera adaptarse a dichas necesidades, y no a la inversa:

La finalidad de la inclusién es mds amplia que la de la integracion. Mientras
que la aspiracién de esta ultima es asegurar el derecho de las personas con
discapacidad a educarse en las escuelas comunes, la inclusion aspira a hacer
efectivo para toda la poblacién el derecho a una educaciéon de calidad,
preocupandose especialmente de aquellos que, por diferentes causas, estan
excluidos o en tiesgo de ser marginados (UNEsco, 2008, p. 7).

La educacion inclusiva tiene un fundamento en un modelo social de
derechos humanos, pues se enfoca en reconocer que los seres humanos
tienen derecho a la educaciéon como “sujetos morales dotados de digni-
dad” (Conapred, 2015), pero también tienen responsabilidades para que
sea posible el ejercicio de su derecho.

La investigacion educativa ha documentado algunos esfuerzos de
maestros de educacion basica para adaptar su manera de ensefiar cuan-
do consideran la diversidad en el aula (Zafiga, 2009; Avalos y Méndez,
2016). En particular, se observé que el conocimiento ensefiado y el cono-
cimiento realmente trasmitido es mayor cuando los docentes consideran
que cada alumno desde su diferencia puede aportar algo al grupo (Terrail,
2009). Cada nino es considerado como potencialmente bueno, porque
tiene saberes distintos derivados de su diferencia, y si los docentes esta-
blecen los ambientes para que se compartan, todos los estudiantes y los
docentes se veran beneficiados. Las estrategias para la creacion de dichos
ambientes es lo que se conoce como axla diversificada.

E/ anla diversificada
La principal caracteristica del aula diversificada es la flexibilidad. Los

docentes, y los alumnos, deben propiciar la diversificacién de actividades
en torno a un mismo tema. Para ello, los alumnos deben acostumbrarse
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a ser propositivos, a aportar lo que saben desde sus experiencias, y los
docentes a escuchar y a hacer efectivas las propuestas, brindando el es-
pacio, el tiempo y el conocimiento. “Para que haya pertinencia, la oferta
educativa, el curriculo y la ensefianza han de ser flexibles para que pue-
dan ajustarse a las necesidades y caracteristicas de los estudiantes y de
los diversos contextos en los que se desarrollan y aprenden” (UNESCO,
2008, p. 8).

Esto requiere el disenio de ambientes de aprendizaje. Un ambiente de
aprendizaje es la construccion de un contexto auténtico que planteara
diversos problemas, cuya solucion permitira a los alumnos aprender. Las
interacciones tienen sentido para los participantes, no son meros ejerci-
cios escolares. Los contextos auténticos se construyen a partir de temas
que pueden ser de interés personal, de la escuela, de la comunidad, e
incluso de interés social.

El disefio de ambientes de aprendizaje presenta algunas restricciones,
como la adecuacion curricular, la gestion del aula, y la evaluacion for-
mativa.

Adecuaciones curriculares

Algunos docentes muestran inquietud porque consideran que la postura
de los ambientes de aprendizaje puede renir con el curriculum oficial.
La investigacion educativa ha encontrado que todos los maestros reali-
zan adecuaciones curriculares constantemente, que van desde ajustes o
modificaciones sencillas de la programacion del aula hasta cambios sig-
nificativos que se apartan de manera considerable de los programas de
estudio (Castillo, 2015); sin embargo, el trabajo que desarrolla la mayoria
del alumnado es mucho mas significativo, mas duradero, e incluso llega
a tener mayor alcance.
Hay dos tipos de adecuaciones curriculares:

e Adecuaciones de acceso al curriculo. Son adecuaciones fisicas de
los espacios de trabajo, que propician ambientes de aprendizaje e
intercambios auténticos. Se pretende que los alumnos se movilicen
en todos los espacios de la escuela; que se organicen de distintas
formas: en equipos, entre grupos del mismo grado, o entre grupos
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de la misma asignatura. Incluso que mantengan comunicacion con
estudiantes de otras escuelas.

En relaciéon con los materiales, es importante maximizar su uso
en los diferentes espacios donde se desarrollaran las sesiones. De
acuerdo con la uNEsco (2008), un programa de calidad debe te-
ner en primer lugar disponibilidad de infraestructura con edificios
y aulas suficientes, instalaciones sanitarias para ambos sexos, agua
potable y una arquitectura adecuada, que salvaguarde la integridad
de los nifios; con materiales diversos, bibliotecas y acceso a nuevas
tecnologias, y con docentes calificados con salarios competitivos.
Al respecto, la Ley General para la Inclusion de las Personas con
Discapacidad prevé lo siguiente:

Proporcionar a los estudiantes con discapacidad materiales y ayudas
técnicas que apoyen su rendimiento académico, procurando equipar los
planteles y centros educativos con libros en braille, materiales didacti-
cos, apoyo de intérpretes de lengua de sefias mexicana o especialistas en
sistema braille, equipos computarizados con tecnologia para personas
ciegas y todos aquellos apoyos que se identifiquen como necesatios para
brindar una educacion con calidad (Dor, 2011).

En segundo lugar, un programa educativo de calidad debe ser
accesible en tres aspectos: no permitir la discriminacién para el ac-
ceso al servicio; estar al alcance desde lo geografico, o desde un
punto de vista virtual; y finalmente, debe ser accesible econé-
micamente, por lo que se procurara que la educacién basica sea
gratuita. En tercer lugar, un programa educativo debe ser aceptabl,
pertinente, adecuado culturalmente y de buena calidad. Finalmen-
te, un programa educativo debe ser adaptable, tener la suficiente
flexibilidad para responder a las necesidades de alumnos de con-
textos diversos, y para adaptarse a las necesidades de sociedades y
comunidades en transformacion.

Adecuaciones de los elementos basicos del curriculo. Se refiere a
las modificaciones que se realizan en los contenidos, en funcién de
los proyectos que se espera desarrollar. En ocasiones, se observa
que el orden de los temas puede modificarse de acuerdo con las
necesidades de saberes y conocimientos que se van presentando.
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Al ser parte de una comunidad de aprendizaje, los docentes pue-
den hacer propuestas para que se alcancen los aprendizajes espe-
rados, en términos de actividades —muchas de ellas asociadas a
proyectos— y de metodologias para la interaccion.

Un ejemplo de dichas metodologfas es el trabajo con monitores.
Los monitores son estudiantes que 7ot proprio brindan soporte y
ayuda, o que favorecen el intercambio. Unos estudiantes seran mo-
nitores en una situacion, pero otros lo seran en otra, donde sean
expertos.

Se trata de que la escuela justo ensefie a preocuparse por el débil,
por el otro, a no creer que porque uno es el mejor, no tiene por qué
compartir, ni hacerse cargo de nadie (Tedesco, 2009).

Se atenderan las necesidades de todos los alumnos al otorgarles el
poder que les confiere su propia diferencia y su necesidad. Los estudian-
tes extrovertidos explican sus procedimientos a los estudiantes timidos,
pero éstos validan los resultados.

Con la ensefianza diferenciada en el Aula diversificada, los estudiantes no
son desordenados ni indisciplinados. Centrar la mente en cambiar esquemas
provoca miedo [en los profesores| a perder el famoso “control del grupo”.

La propuesta de este estilo de trabajo en el aula nos invita a ubicar a
los alumnos de forma tal, que puedan visualizarse unos a los otros, con la
finalidad de socializar. Tener el control no significa que estén sentados uno
detras del otro y en silencio, es que todos se integren, realicen y cooperen en
la construccion del conocimiento (Ramirez, 2016, p. 112).

La gestion del aula es importante porque desde ahi se trata de pro-
veer suficiente tiempo de calidad y en cantidad para el logro de los
aprendizajes.

Calidad del trabajo daulico
La calidad del trabajo aulico generalmente es valorada mediante los re-

sultados de examenes y las calificaciones de los estudiantes. En el aula
diversificada la calidad se observa cuando los estudiantes recurren a di-
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ferentes maneras de resolver los problemas a los que se enfrentan, y
llevar a la practica lo aprendido. Por eso es importante que los docentes
ensefien a los alumnos diferentes maneras de pensar: a veces es impor-
tante que el docente recupere la memoria didactica del grupo, trayendo a
colacién algtn recurso o conocimiento construido con antelacion, ayu-
darles a hacer busquedas inteligentes en internet, para que logren dife-
renciar la informacién relevante de la que no lo es. También es relevante
ensefiarles algunas estrategias para organizar la informacién: recurrir a
diagramas para planificar, a elaborar mapas conceptuales, a poner por
escrito sus ideas y argumentarlas. En suma, es importante que se abor-
den estrategias cognitivas.

Un ejemplo de estas estrategias puede ser “copiar” lo que hace el
compafiero de al lado, pero habiendo comprendido previamente el ar-
gumento que soporta el procedimiento.

Las estrategias diversificadas... coadyuvan al desarrollo de una setrie de
acciones articuladas que responden a la pluralidad en el aula. En este sentido,
su implementacién rompe con las rutinas igualitarias y homogeneizadoras
donde se pide lo mismo y en el mismo momento a todo alumno o alumna;
en el contexto aulico su impacto radica en que, a través de estas estrategias,
es posible construir una practica docente que emplea de forma creativa e
innovadora los recursos didacticos, los espacios, las formas de interaccién
y organizativas, los materiales, los tiempos, las propuestas metodolégicas,
etc. y que hace del aprendizaje y de la participacion experiencias atractivas y
retadoras para todos (SEP, 2012, pp. 9-10).

Ademas de plantear estrategias cognitivas, también es importante
que el docente haga un alto en las estrategias metacognitivas: reflexio-
ne sobre los propios procesos de aprendizaje, identifique las estrate-
gias y los momentos en un procedimiento, valide mediante argumen-
tos los procedimientos y resultados, y valore los resultados a la luz
de los problemas planteados y su posible generalizacion para resolver
otros problemas.

Es necesario que el docente muestre sensibilidad cuando se requiere
una ensefanza directa o una ensefianza mediada. A veces los estudiantes
necesitan lecciones sumamente estructuradas, con un ritmo sostenido,
y en las que los alumnos identifiquen sus éxitos en cada paso. Pero
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también debera alternar con situaciones donde los alumnos asuman la
responsabilidad de la tarea, en virtud de un interés auténtico, organiza-
dos en equipos heterogéneos.

La evaluacion es un aspecto clave en esta metodologia de ensefian-
za. También es un momento de aprendizaje, pues se hace un alto para
reflexionar y tener una autoevaluacion, para recibir una retroalimen-
tacion de los pares y del maestro, y finalmente reconocer y valorar su
progreso.

EL MODELO DE GOBERNANZA

En el apartado anterior se analiz6 el modelo de inclusién, en el que nifios
y docentes considerados en su diversidad, forman una comunidad de
aprendizaje que responde a necesidades educativas especificas. En este
bloque se presenta un modelo que considera a la educacién como un
sistema mas amplio, conformado por la escuela y sus actores, los padres
de familia, la supervision escolar, la comunidad exterior a la escuela, las
instancias de la Secretarfa de Educacion Publica (SEp), y las institucio-
nes sindicales, gubernamentales, y no gubernamentales interesadas en la
educacion. Como veremos en este apartado, el modelo de gobernanza
recupera la horizontalidad de las decisiones que se toman en la escuela,
gracias a un liderazgo democratico, distribuido entre los diversos actores
educativos.

En el modelo de gobernanza todos los actores educativos estan
comprometidos en el desarrollo integral de nifios y jovenes, en una co-
munidad de aprendizaje ampliada, donde desaparecen las estructuras
verticales de mando. La gobernanza tendra en el horizonte un nuevo
“contrato” institucional, en el que todos gozan de los mismos derechos,
y todos contribuyen de manera conjunta, autbnoma y responsable para
que se ejerzan. Este contrato es posible si nos reconocemos como suje-
tos de derecho, con autonomia para la acciéon y conciencia de su proba-
ble impacto.

En esta postura se reconoce que, al abrir la toma de decisiones, los suje-
tos se posicionan con respecto de los otros; esto es, se visibiliza el ejercicio
del poder, y la vulnerabilidad de algunos grupos queda al descubierto: al
visibilizarse es posible reflexionar sobre ella y atenderla entre todos.
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La edncacion como responsabilidad compartida de la comunidad

Las investigaciones sobre las escuelas exitosas concluyen que éstas de-
penden de nuevas formas de organizacion al interior que rompan con
la individualidad en el trabajo o con la “balcanizacion” de los grupos
de docentes, las decisiones tomadas y asumidas en linea vertical, y con
una escuela que no se percata de su porosidad respecto del contexto
donde se encuentra: “En lineas generales, las investigaciones resaltan
la presencia de comunidades docentes sélidas como una constante en
todas aquellas escuelas que, o bien demostraban buenos resultados de
aprendizaje, o bien habfan conseguido desarrollar procesos de cambio
eficaces” (Murillo y Krichesky, 2015, p. 79).

La participacion de todos es deseable, requiere formas de trabajo or-
ganizadas que potencien la toma de decisiones y las direccionen hacia un
objetivo educativo compartido. Una de las comunidades docentes que se
ha instalado en la escuela mexicana es el Consejo Técnico Escolar (CTE):
instancia de planeacion, intercambio y promocion del trabajo colegiado
entre los docentes, director y demas actores en el proceso ensefanza-
aprendizaje, el cual tiene el proposito de desarrollar estrategias para im-
pulsar y favorecer el proceso educativo.

El ctE es el 6rgano colegiado mas importante por su colaboracion
en la toma de decisiones, para la organizacion y el funcionamiento de la
escuela.

El nuevo paradigma de la gestion promueve la planeacién y organiza-
cién a corto, mediano y largo plazos; la toma de decisiones de manera
colegiada que permita tener una vision a futuro del servicio para construir
paulatinamente la “escuela que queremos”, para la atencién de los alumnos
con discapacidad mdltiple o con trastornos generalizados del desarrollo
(sEp, 20006, p. 76).

Este grupo colegiado no es la unica instancia de participacion orga-
nizada, también estan los Consejos Escolares de Participacion Social,
que orientan la participacion de la comunidad exterior de la escuela, en
el ambito local —habitantes del vecindatio, los ex alumnos, los docentes
jubilados, entre otros—, municipal y estatal, hacia los propositos que de
manera autonoma ha planteado la comunidad.
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Estas dificultades no pueden explicarse simplemente en términos de
la deficiencia del alumno. Por el contrario, son las caracteristicas del sis-
tema educativo en si las que estan creando “barrera para el aprendizaje”
de estos nifios y nifias, curriculo mal disefiado, maestros poco capaci-
tados, medios de instruccién inapropiados, edificaciones inaccesibles,
etcétera (AFSEDY, 2015).

Los docentes no estan solos en el aula frente a la diversidad de la
poblacion infantil. La apuesta es que el aprendizaje de los nifios reco-
nocidos en su diversidad, sea una responsabilidad compartida, para que
todos nos veamos beneficiados por un esfuerzo de construccion de una
ciudadania participativa y competente.

LA CONSTRUCCION DEL PROYECTO DE LA ESCUELA:
LA RUTA DE MEJORA

La Figura 1 muestra un esquema de disefio de la Ruta de Mejora: la va-
loracion de la situacion inicial mediante la construccion del diagnostico,
a partir de los elementos que nos brinda el contexto y las necesidades de
intervencion. En ese diagndstico también se rescatan los insumos en tér-
minos de saberes, y de los materiales que posee la escuela. Con estos ele-
mentos se estara en posibilidad de definir objetivos, estrategias y lineas
de accion para ser llevadas a cabo en conjunto. Una de esas estrategias
es la coordinacion de las acciones docentes y directivas con profesiona-
les que brindan intervencion especializada. En este trabajo compartido
los equipos de profesionales, docentes y especialistas aprenden unos de
otros, por lo que dicho intercambio es fuente de profesionalizacion.

Finalmente, el proyecto de la escuela contempla la valoracion del im-
pacto de las acciones innovadoras, mediante recuperacion y analisis de
evidencias como estrategia de seguimiento, y la evaluacion de las accio-
nes desarrolladas.

El proyecto de la escuela se concreta en una Ruta de Mejora Escolar,
que es un documento flexible en el que se ven reflejados los propodsitos
en términos de la normalidad minima escolar, las acciones especificas
por alcanzarse en determinado periodo, los recursos, las estrategias para
identificar los avances, y los acuerdos y compromisos establecidos por
equipos de profesionales. A continuaciéon se muestra una resefa de lo
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Figura 1. La Ruta de Mejora Escolar
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sucedido durante la construccion de la Ruta de Mejora Escolar en una
escuela secundaria.

En Plenaria mis compafieros reafirman sus compromisos con la comu-
nidad escolar para este ciclo 2015-2016, para elaborar y desarrollar la Ruta
de Mejora Escolar en este centro de trabajo; se conté con la participacién de
todos los integrantes del Colectivo Docente. Para trazarla se consideraron
los resultados del examen de diagnodstico, ademas de las observaciones
y necesidades que cada uno de los docentes considera en su grupo. Se
acordé también llevar el seguimiento sistematico de evaluacion, asistencia,
portafolio de evidencias, comportamiento de cada uno de sus alumnos en
el aula y se agrega en este ciclo escolar una ficha descriptiva por alumno.

Se propusieron en colectivo las acciones para cada una de las prioridades
educativas, considerando el objetivo y la meta planteada en la Ruta de
Mejora Escolar 2015-2016 (Quintero, 2016, pp. 118-119).

Para que la participacion sea coordinada, los miembros de la comu-

nidad eligen las prioridades educativas de acuerdo con las necesidades
derivadas de su diversidad y en funcién de los recursos que les brinda
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el contexto. Todas las acciones y todos los esfuerzos deberan ser
coordinados desde un proyecto que se elabora con la participacion de
la comunidad escolar.

La construccion del proyecto inicia con la respuesta de la pregunta:
“equiénes somos?”. La respuesta a esta pregunta forma parte del diag-
néstico. Tradicionalmente, este ejercicio ha consistido en ver las caren-
cias de los que forman parte de la comunidad; por ejemplo, los docentes
aplicamos un examen diagnostico para identificar lo que no saben los
nifios respecto de lo que dicta un curriculum, y poder ensefatlo. Des-
de esa perspectiva, una necesidad es la expresion de lo que no se tiene
(Avalos, 2013).

En el enfoque de gobernanza se responde la pregunta “quiénes so-
mos” desde las fortalezas de los que participan, ya sea maestros, direc-
tores, padres de familia, e incluso nifios: se reconoce su liderazgo en los
ambitos que conocen o en los que pueden tener alguna injerencia; se
valoran sus saberes, particularmente los que han obtenido de su expe-
riencia; se hacen visibles las buenas practicas y se socializan para que sea
posible aprender de ellas.

En este ejercicio de planeacion desde la gestion estratégica también
se expresan las dudas sobre las formas de identificar a nifios con ne-
cesidades educativas especiales, y se disefian las estrategias de actuali-
zacion docente a partir del trabajo coordinado: “La escuela que brinda
una educacion de calidad ademas de ser inclusiva, es una escuela justa
que también y de manera especial se ocupa de quienes mas lo necesitan”
(Tedesco, 2009, p. 25).

Como veremos en la seccion siguiente, el trabajo coordinado es cen-
tral en las nuevas formas de gestion.

Pasar de servicios fragmentados a servicios coordinados

Una forma de participacién y apoyo de los miembros de los equipos
especializados es hacer visible la diversidad:

Del total de alumnos atendidos por los servicios de educacién especial

en escuelas de educacion regular, el 23% presentaba alguna discapacidad:
intelectual (65%), motriz (12%), hipoacusia (10%), sordera (5%), baja vision
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(5%), ceguera (1.6%), autismo (0.66%) y multiple (0.65%). De los alumnos
sin discapacidad, el 13% presentaba problemas de comunicacién, el 9.5%
aptitudes sobresalientes, el 8.6% problemas de conducta y el 69% una
condicién no definida (Ramirez, 2016, p. 27).

La investigacion ha mostrado que se espera intervencion terapéutica
de los Servicios de Apoyo a la Educacion, mediacion para el acercamien-
to social del alumno, particularmente en el ambito de la disciplina, pues
algunas relaciones sociales pueden disparar acciones negativas: agresion,
autoagresion o conductas sin sentido; se desea que brinden ayuda para
que los alumnos aprendan a seguir instrucciones, y finalmente favorecer
la alfabetizacion (Zamora, 2017). Aunque se trata de un apoyo importan-
te, los servicios “regulares” y los del SAE se ofrecen de manera fragmen-
tada, y en ocasiones toman perspectivas contrarias, porque cada docente
tiene una idea distinta de las formas de la intervencion: “Durante todo
el proceso el nifio se convierte en una especie de pizarra en donde todos
aquellos que pretenden contribuir a su formacion, plasman su visiéon y
muy pocas veces se analiza su sentit” (Zamora, 2017, p. 9). Una dificul-
tad es considerar que el servicio de los miembros del SAE es Gnicamente
de apoyo, y que sus decisiones estan supeditadas a las de los docentes; o
viceversa: que la atencion de nifios vulnerables recae exclusivamente en
ellos. Es importante definir en equipos interdisciplinarios la perspectiva,
las formas de trabajo y las acciones, e incluir en las decisiones al grupo
de nifios y a los padres de familia.

Un problema es el desconocimiento de los equipos de profesionales
que pueden apoyar los servicios educativos de la escuela. A continuacién
se describen algunos de ellos.

* Unidad de Servicios de Apoyo a la Educacién Regular (USAER).
Apoya el proceso de integracion educativa de los alumnos que pre-
sentan necesidades educativas especiales, prioritariamente aquellas
asociadas con discapacidad o aptitudes sobresalientes, en las escue-
las de educacion regular de los diferentes niveles educativos, a pat-
tir de un trabajo de gestiéon y organizacion flexible, de un trabajo
permanente de orientacion a maestros, la familia y la comunidad
educativa en general. Cada USAER apoya en promedio cinco escue-
las de educacién basica.
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* Centro de Atencion Multiple (cam). Son escuelas de educacion es-
pecial. Tienen la responsabilidad de escolarizar a aquellos alumnos
que presentan necesidades educativas especiales asociadas a la dis-
capacidad mdaltiple, trastornos generalizados del desarrollo o que
requieren de adecuaciones curriculares sumamente significativas, y
a quienes las escuelas de educacion regular no han integrado. Ofre-
ce también formacion para el trabajo de personas con discapacidad
o trastornos generalizados del desarrollo. Su objetivo es satisfacer
necesidades bésicas de aprendizaje para promover su auténoma
convivencia social y productiva, y mejorar su calidad de vida.

¢ Centro de Recursos e Informacion para la Integracion Educativa
(criE). Son servicios de educacion especial que ofrecen informa-
cién, asesotrfa y capacitacion al personal del Sistema Educativo
Nacional, a las familias y a la comunidad sobre las estrategias de
atencion para las personas que presentan necesidades educativas
especiales, prioritariamente asociadas con discapacidad o aptitudes
sobresalientes.

* Unidad de Educaciéon Especial y Educacion Inclusiva (UDEEL). En
la Ciudad de México, algunas escuelas tienen una UDEEIL, que son
profesionales especializados que realizan trabajo conjunto con los
docentes al interior de las aulas, y apoyan en los espacios de convi-
vencia estudiantil.

Otro problema es que la escuela no considera en el proyecto escolar
la participacion y cooperacion interinstitucional:

La vinculacién externa es aquella que existe con diferentes niveles y
modalidades educativas, con instancias de gobierno, privadas y de la sociedad
civil. Dicha vinculacién deberd establecerse a través de una corresponsabi-
lidad entre el servicio de apoyo y el personal de la escuela de educacion
regular y tiene el objetivo de proporcionar al alumno atencién integral
en diferentes aspectos: cultural, deportivo, social, cientifico, recreativo,
rehabilitatorio, médico, etcétera (SEP, 2012).

Si bien para recibir ayuda sélo basta con la gestion de la autoridad

escolar, la vinculacién tiene sentido en la colaboracion entre la escuela y
esos servicios.
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La convivencia como reto de la gobernanza

Una condicién para la gobernanza en una escuela es establecer un buen
clima organizacional, construir entre todos un ambiente salvo y motivador.

Para ello, es necesario el desarrollo de competencias sociales en los
nifios. Fomentar que los estudiantes interactien con los otros de la
manera mas positiva posible: saludarse, dar las gracias, pedir permiso.
Ayudar a los adolescentes a regular su voz y sus movimientos, incluso
como una forma de autoproteccion. Construir entre todos normas de
convivencia y buscar su vigilancia.

La historia personal de muchos nifios esta llena de conflictos. Veamos
el siguiente caso: “Igtan [es] un nifio que tiene grandes dificultades para
controlar su estado de animo y sus impulsos emocionales para no ser
rechazado por amigos, companeros, maestros y hasta sus mismos fami-
liares” (Guadarrama, 2016, p. 1).

Como en este caso, el maestro tendra que ayudar a los nifios a cam-
biar sus pensamientos negativos: que reflexionen sobre las causas de
sus molestias y las conviertan en dialogo. Muchos nifios que se sienten
agredidos no logran identificar el origen de la amenaza, y responden de
manera violenta ante cualquier estimulo. Para ello es importante la auto-
rregulacion en el manejo de las emociones y la comunicacion (Gonza-
lez, 2017). Pero en un inicio se requiere el acompafiamiento: “I.a justicia
de una institucién como la escuela se mide por cuanta preocupacion
muestra por el débil, el que se queda atras, por el que no alcanza los
primeros puestos y esta al borde de quedar afuera si yo no hago algo
por éI” (Tedesco, 2009, p. 23).

La gobernanza demanda en nifios y en adultos competencias de nego-
ciacion. En ocasiones se requiere ceder en las acciones propuestas, o en
la inmediatez de su ejecucion. La practica de la tolerancia va aparejada al
manejo de la frustracién. El reconocimiento del valor propio ayuda a no
depender de la aprobacién de los demas ni a imponer un punto de vista.

CONCLUSIONES

Estamos presenciando cambios paradigmaticos en la concepcion de la
sociedad, donde los sujetos son diversos de acuerdo con sus contextos
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e historicidad, y tienen necesidades variadas en el ambito educativo a lo
largo de su vida.

Por otro lado, estan cambiando las relaciones con un gobierno menos
robusto, que permite mayor autonomia en las relaciones y en el manejo
de los recursos, pero que también demanda rendiciéon de cuentas, en
términos de la calidad de los servicios que se ofrecen en la escuela.

Esto ha llevado a dos modelos educativos de atencion a la diversidad:
la educacion inclusiva y la gobernanza. El primero centra la mirada en los
procesos que pueden tener lugar al interior del aula; el segundo asegura
el compromiso de todos los actores educativos en el trabajo colegiado,
donde se comparte la responsabilidad y se aseguran los aprendizajes de
los nifios, la profesionalizacién de los actores educativos y el bienestar
de una sociedad que pide a gritos un marco de civilidad.
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CariTuLo 11

Formas de racionalidad

de la gobernanza: Aproximaciones
para los procesos de liderazgo

en la gestion escolar

Maria Verénica Nava Avilés

INTRODUCCION

El articulo pretende recuperar algunas lineas de reflexion tedrica en
torno a la racionalidad, como eje epistemoldgico y axiologico de la go-
bernanza, a partir de aproximaciones que configuran su ejercicio en el
ambito educativo y, desde ellas, esclarecer indicadores y principios de ac-
cién que orientan o norman las estructuras de la gestion escolar a través
del liderazgo como instrumento detonador de la mejora institucional.

El paradigma tradicional del pensamiento filoséfico establece la racio-
nalidad entre la relacion del sujeto y el objeto, dualidad ontoldgica que a
lo largo del tiempo ha defendido la nocién, certeza y objetividad cienti-
fica a través de ciertas leyes que lo hacen valido; en cambio, el caracter
social y cultural del conocimiento requiere diferenciar los limites de un
yo, entendido como sujeto cognoscente (cggizo, el yo del pensamiento de
Descartes) del entendimiento y la razén de la experiencia.

Kant (1075) identificé el problema de la interaccion entre el acto del
conocer y los objetos que son conocidos mediante el sujeto (el qué y
cémo se conoce) centraindose fundamentalmente en los fenémenos,
en tanto cosas que podemos conocet, y distinguiendo aquello que no
podemos conocer. ;Qué es objeto de pensamiento de la gestién esco-
lar? :Como el sujeto cognoscente individual, cartesiano, transita hacia
uno colectivo en el ejercicio de las practicas de gobernanza? ¢La figu-
ra de liderazgo permite a los actores educativos establecer relaciones
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democratizadoras en el transito de sujeto-objeto-colectividad? En el
campo de la gestion escolar, el conocimiento aprehendido se constitu-
ye en un conocimiento de caracter social, ya que el ambito educativo
no so6lo es un mundo objetivo sino es también una construcciéon com-
pleja de tramas, urdimbres y representaciones (intuiciones) que permi-
ten a los actores conocer lo dado (conceptos) y potenciar lo dandose
(accion social).

Una de las primeras aproximaciones de racionalidad en las practicas
de gestion escolar es con la figura del actor educativo, en tanto su acerca-
miento individual se constituye en accionar colectivo, papel fundamental
de la actual vision de la gestion escolar, en la que no se trata de escenifi-
car o recrear las condiciones sociales del microcosmos que representa la
escuela, sino a partir de ¢l confrontar las condicionantes y potencializar
las posibilidades de transformacién social.

Con la nocién de actor nos referimos a un sujeto que tiene margenes
de libertad para

[...] desplegar practicas y discursos en las instituciones, para dar cuenta
de la posibilidad de crear, de inventar, de escapar a las contradicciones
y a los determinismos desde el campo subjetivo, como... atribuye a sus
practicas no solo la posibilidad de reflejar el mundo, sino fundamentalmente
transformatlo, aun cuando esta transformacion pueda ser minima o parcial
alos ojos de otros sujetos/actores (Frigetio ez al., 2000, pp. 10-12).

Incluso para constituir liderazgos sociales, los actores participan des-
de un conjunto de respuestas institucionalizadas, en tanto remiten la per-
tenencia a una colectividad institucional como parte de los procesos de
legitimidad y representatividad que una comunidad politica acepta para
resolver sus problemas de gobierno a través de valores, normas y practi-
cas, como sefiala Camou (2001, pp. 11 y 212). La escuela establece inter-
relaciones (director de escuela, alumnos, padres de familia, autoridades
educativas locales, empresarios, entre otros) en las que no sélo se vincu-
lan relaciones sino, refiere el autor, se desarrolla una capacidad, aunque
sea minima, de gestion eficaz y eficiente y de autoridad que tendria que
tener el poder ejecutivo frente a los otros poderes y la sociedad misma.

A la escuela se le ha “convertido en la depositaria de las expectativas
de desarrollo personal, familiar y social para producir un capital humano
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competitivo, donde se formen ciudadanos con valores civicos y morales,
que obtengan resultados competitivos en evaluaciones nacionales e in-
ternacionales” (Castillo y Azuma, 2011, p. 66).

En este sentido, los actores tienen un papel central desde la parti-
cipacion, el ocultamiento o la cosificacion del mundo vital en pro del
desarrollo unilateral de la ciencia y la técnica, el mundo y lo que en ¢l
acontece; incluido el hombre (Dasein), no se piensa como una cosa sélo
porque se encuentra frente a nosotros sino porque lo comprendemos
y podemos transformar. Por eso, otro nivel de construccién importante
es la perspectiva fenomenologica en torno a la Lebenswelt (el mundo de la
vida), donde el sentido y la significatividad son el fundamento de validez,
paradigma de verdad y “suelo para toda praxis” (Husserl, 1991, p. 150);
como horizonte de la estructura comuin inmediata y previa a “los esfuer-
zos 16gicos del terreno y horizonte universal de todas las experiencias
individuales” (Husserl, 1980, pp. 41-42).

Mundo como unidad del sentido que teje todo lo que hay y porque la
vida esta antes del logos y es el ser el que precede a todo pensamiento en
el ambito de la comunicacion o intersubjetividad. Racionalidad que como
refiere Giroux (1992), media las relaciones sociales al entenderse como un
conjunto especifico de supuestos y practicas en los que subyacen siempre
intereses que definen y valoran el reflejo de las personas, por lo que se en-
cuentran condicionadas y condicionan las expectativas generadas.

Entre las representaciones del mundo y el pensamiento del sujeto
se desarrollan construcciones intersubjetivas que se despliegan discur-
sivamente y en las que se ponen en juego los conocimientos cientifi-
cos y los del sentido comun; si bien conducen a la construcciéon de
nuevas formas de pensar y de relacionar significados y de modificar
acciones, en las practicas de gestion tiene que ver la forma en que los
sujetos-actores, capaces de lenguaje y accion, hacen uso del conoci-
miento, aproximandolos al desarrollo de un pensamiento socialmente
construido, como lo refiere Habermas (1987), en tanto que de manera
colectiva enfrenten acciones que reducen su trabajo cognitivo a prac-
ticas instrumentales.

El paradigma del lenguaje (Habermas, 1987, 1991, 2003), conver-
tido en “lenguaje en uso” y expresado en actos de habla, cumple las
condiciones necesarias en dicho campo; la racionalidad comunicativa
es el detonador del mundo de vida donde la capacidad de resistencia y
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transformacion puede regenerarse a pesar de las circunstancias y como
colectividad centrar la modernidad, como proyecto inacabado.

Las acciones (monoldgicas o comunicativas) que se dan dentro de
los sistemas sociales concretos se constituyen, de acuerdo con Gimeno
Lorente (1995), por:

Intercambio de los sistemas de sociedad con su ambiente que transcurre en
la produccién y en la socializacion a través de pretensiones de verdad y de
rectitud normativa.

Alteraciones de patrones normativos al modificar sus imdgenes del
mundo.

Desarrollo de la sociedad ante la capacidad de aprendizaje institucional

adquirido por esa sociedad.

Lo anterior plantea dos niveles: uno de tipo cognitivo y otro de
orden cultural, en donde ambos regularmente se constituyen en “un
conjunto de significados —a través de— sistemas de referencia que
nos permiten interpretar lo que nos sucede, e incluso, dar un sentido a
lo inesperado —y al ser utilizadas como— categorias sirven para cla-
sificar las circunstancias, los fenémenos y a los individuos con quienes
tenemos algo que ver” (Jodelet, en Moscovici, 1986, p. 472) y, funda-
mentalmente, para considerar otras instancias como la alteridad y la
subjetividad.

En este sentido, la realidad es

[..] la suma total de objetos y sucesos dentro del mundo sociocultural, tal
como los experimenta el pensamiento de sentido comun de los hombres que
viven su existencia cotidiana entre sus semejantes, con quienes los vinculan
multiples relaciones de interaccion. Es el mundo de objetos culturales e
instituciones sociales en el que todos hemos nacido, dentro del cual debemos
movernos y con el que tenemos que entendernos (Schiitz, 1978, pp. 46 y 74).

AMBITOS DE LA GOBERNANZA

Recuperar la nocion de concepto contenedor de Sartori (2002, pp. 76-77) en
la de gobernanza permite incorporar una serie de subcategorias, a través
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de “datos” como informaciones que en el ambito educativo (Sartori,
2004) involucra a los actores, guiados por multiples valores, que no pue-
den reducirse a un solo principio de conducta que supuestamente los
gobierna. Por lo que abordatlo requiere reconocer algunos elementos
de su transito; por ejemplo en América Latina, Concepcion (2010, p. 99)
los ubica en tres momentos:

e El término de gobernabilidad se origina hacia mediados de la dé-
cada de 1970 como respuesta a la crisis del Estado de bienestar
en los paises desarrollados de Occidente, como refieren Negti
(1986), O’Connor (1987), Rusconi (1985), Huntington, Crozier
y Watanuky (1975), Habermas (1975) y Offe (1990); entendida
como la capacidad de los Estados para dar respuestas a las deman-
das sociales.

* Enla década de 1980 la gobernabilidad politica y estatocéntrica; la
de 1990, la gestion publica y la diversidad de paquetes y reformas
impulsadas por el Consenso de Washington; y, los afios recientes,
como la practica que evalia el desempeno de las instituciones po-
liticas en la ejecucion de las politicas publicas.

* Enlatltima década, la nocion de gobernanza ha incorporado a dife-
rentes ambitos y dimensiones, desde los globales, locales y regiona-
les, como senala Aranibar Gutiérrez (2010, p. 52); al intensificarse,
se ejerce mayor presion del exterior por la creciente interdepen-
dencia econémica, social, politica y cultural. El incremento de los
convenios internacionales hace mas complejas y multidimensiona-
les a las sociedades nacionales y locales.

El campo de la gestion escolar se constituye como proceso comple-
jo, multirreferenciado y de hibridacion, en el sentido que refiere Garcia
Canclini (2007), en un continuo intercambio entre lo tradicional y lo
moderno, lo popular y lo masivo, lo objetivo y lo subjetivo; su necesaria
reorganizacioén cultural con la modernidad, proyecto inacabado, frente
a la posmodernidad que busca imponer la razén como norma trascen-
dental a la sociedad (Berger y Luckmann, 1997, p. 30), y donde el sentido
Sinn de la vida humana ha quedado sumido en una crisis hasta su forma
mas liquida (Bauman, 2003, 2008) por los efectos de las sociedades glo-
bales altamente desarrolladas que han impactado a los contextos locales.

289



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

En ellos prevalece el capital econémico como el eje rector de la vida
cotidiana, cada vez mas efimera, instantanea, corta e inmediata, constitu-
yendo mundos sobresaturados de informacion, plastificados e inciertos,
donde la lealtad se desvanece, los derechos, obligaciones y deberes se
diluyen; la falta de credibilidad en la autoridad o en las figuras de poder
de las instituciones poco a poco hacen que se resquebrajen y desmoro-
nen instancias de accién colectiva que tienen efecto directo en el dete-
rioro del tejido social y en el sujeto individual. Cada vez mas alejado del
“Otro”, se agudiza su distancia con la colectividad, la alteridad con el
“otro sujeto” se sustituye por el “otro-objeto”.

La reflexion critica se hace necesaria ante la insistencia de “docentes
con conocimientos soélidos” (sep, 2013a, p. 55), cuando la evolucién
del conocimiento esta en continuo movimiento dialéctico con los pro-
cesos formativos y los propios del campo profesional que se viven entre
la incertidumbre y el caos; en donde las presuntas transformaciones de
“solidez” estan atravesadas por “mutaciones que se plasman en la esfe-
ra de la economia, de la educacion, del trabajo, la cultura, la familia; en
sintesis, de la vida cotidiana” (Bauman, 2003); nos exige re-pensar criti-
camente la forma de como educamos y nos educamos, como desarro-
llamos las practicas de gestion que implementamos en las instituciones
educativas, basadas fundamentalmente en el funcionamiento eficiente,
que mantiene en gran parte su origen anglosajon management, de direc-
cién, organizacion y gerencia institucional.

Tal es el caso del Acuerdo de Cooperacion México-OCDE para Me-
jorar la Calidad de la Educacion de las Escuelas Mexicanas. Mejorar las
Escuelas: Estrategias para la Accion en México, en el que se sefiala que:

[-] la reforma mas importante en politica piblica que puede México hacer
para mejorar los resultados educativos es construir un sistema slido que
permita seleccionar, preparar, desarrollar y evaluar a los mejores docentes
para sus escuelas [...] la buena ensefianza sugiere una estrategia global para
mejorar [...] y desarrollar una fuerza de ensefanza de mejor calidad (OCDE,

2010b, p. 6).
Sin embargo, al repensarnos como profesionales de la educacion

(Nava ez al, 2014) desde la creacién o inscripcion en proyectos, se re-
quiere, dice Berman (2008), reconocer su sentido ante la modernidad,
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sea como “unidad en la desuniéon” o desde la voragine social que perpe-
tua la desintegracion, haciendo cotidiano lo transitorio o volatil y alertar-
nos que su figura de cambio enfrenta la fragilidad: “nada permanece en
su sitio y todo lo solido se desvanece en el aire”.

Frente a ello, se requiere revisar la presencia de la educacion ante el
impacto en los procesos de la globalizacién con economias mundiales
integradas; como se sefiala: “el Sistema Educativo debe perfeccionarse
para estar a la altura de las necesidades que un mundo globalizado
demanda [...] como el Programa para la Evaluaciéon Internacional de
Alumnos (P1sA, por su nombre en inglés)” (PEF, 2013, p. 59); grandes
organismos internacionales definen qué se evalia, establecen reco-
mendaciones y financian a los pafses que forman parte de organismos
como la UNEsco. La educacion responde a una perspectiva de raciona-
lidad instrumentalista donde “los resultados de las evaluaciones seran
utilizados en la toma de decisiones para mejorar la calidad de la educa-
cion” (sep, 2013a, p. 27).

También se requiere atender la participacion de la ciudadania ante las
politicas del Estado, los proyectos formativos para los futuros ciudada-
nos, caso de la educacion obligatoria, tanto para la formacion de capital
humano para un mundo moderno altamente competitivo como para el
cuidado del medio ambiente y los recursos nacionales con la creacion
necesaria de escenarios como espacios de participacion politica cada vez
mas plurales y democraticos, en los cuales los actores educativos son
clave de dicha transformacion.

Al igual que el conocimiento, la realidad social y educativa se tor-
na cada vez mas compleja: se necesita desarrollar habilidades para la
resolucion de problemas, de estrategias de aprendizaje cooperativo y
habilidades de pensamiento complejo; los profesores debemos ejercer
liderazgos horizontales, con participacion incluyente; ser lideres con
estudiantes y padres de familia y, como tales, conducir procesos de
gran complejidad, como nos sefala Sykes (1990, p. 20); ser trabajadores
experimentados, reflexivos y comprometidos para estimular y apoyar
el trabajo con los “otros”; la acciéon docente es un elemento clave para
cambiar escenarios y practicas que se viven en la cultura institucional;
generar la participacion activa de los demas actores de la escuela y, con
ello, la posibilidad de impulsar la gestion colaborativa. Es mediante el
propio sentido de la modernizacioén, que marca la creciente ruptura
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de las fronteras y demarcaciones rigidas, ontolégicamente constituidas
por los fenémenos y procesos politicos, econémicos y socioculturales
modernos, que las acciones de gestion pueden reconocer las nuevas
formas de racionalidad.

La relacion entre gobernabilidad, gobernanza y gobierno se trasto-
can. El término inglés governance tiene su origen en el francés antiguo
gonvernance, que en algunas obras cientificas o documentos de organiza-
cion publica se relaciona con gobernabilidad (governabilfy) o gobernacion
(governing) (Prats, en Cerillo, 2005). Porque, como refiere Cerillo (2005,
p. 10), la inexistencia de un criterio académico para traducir el término
al castellano hasta 1992 dio lugar a que se tradujera como gobernanza,
gobernabilidad, gobernancia, buen gobierno.

Pascual y Pascual (2010) sefialan la necesidad de clarificar entre buen
gobierno, gobernabilidad y gobernanza, a fin de identificar los limites
entre lo gubernamental y lo no gubernamental, para asignar responsa-
bilidades y delimitar legitimidades, superar riesgos de deslegitimacion
democratica e incluso para establecer mecanismos democraticos de
la rendicién de cuentas y para garantizar una real participacion de los
actores politicos y sociales involucrados.

En ese sentido, Prats (en Cerillo, 2005, p. 157), en su articulo “Modos
de gobernacién de las sociedades actuales”, la ubica con los modos de
gobernacion publica, que han evolucionado desde la burocracia, pasan-
do por la nueva gestion publica, hasta llegar al momento actual; sefiala el
autor que la gobernacién comprende tanto las instituciones de gobierno
como las acciones dirigidas a la definicion y realizacion de los intereses
generales (direccion politica, politicas publicas, legislacién, administra-
ci6n). Durante mucho tiempo las instituciones de gobernacion se han
identificado con las instituciones del Estado y se han considerado como
acciones de gobernacion, cuya responsabilidad de gobernar por la go-
bernaciéon corresponde a las organizaciones del Estado.

Autores como Ferrero (2010, p. 104) la ubican como gobernacion, por
ser un concepto mas abarcador que el de gobierno, para “todas aquellas
actividades de actores sociales, politicos y administrativos que pueden
ser vistas como esfuerzos intencionados para guiar, orientar, controlar
o manejar las sociedades”. Por lo que la gobernanza, sefiala el autor,
engloba a las instituciones y las relaciones implicadas en los procesos de
gobierno como una forma nueva y diferente de gobernar, caracterizada
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por interacciones entre una pluralidad de actores, relaciones horizon-
tales, busqueda del equilibrio entre poder publico y sociedad civil y la
participacion en el gobierno de la sociedad en general.

Para Serna (2010, p. 0), la gobernanza se refiere a los acuerdos forma-
les e informales que determinan como se toman las decisiones publicas
y cémo se llevan a cabo las politicas publicas desde la perspectiva del res-
peto a los valores constitucionales de un pais; por medio de “normas y
reglas que pautan la interaccion en el marco de redes de actores publicos,
privados y sociales interdependientes en el interés general en entornos
complejos y dinamicos —asociandola— con actores no gubernamen-
tales para el disefio e implementacion” (Cerillo, 2005. p. 9) de dichas
politicas publicas.

En este sentido, la gobernanza es un proceso en el que estan involu-
crados tanto el Estado como la sociedad civil y la iniciativa privada, que
puede ser estudiada de manera multidisciplinaria (sociologia, politica, ad-
ministracién publica, economia, etcétera).

Una de las formas iniciales de su reconocimiento es en la admi-
nistracion publica, con el papel que ejerce el Estado en la ciudadania, a
través de sus relaciones de gobierno. En el siglo xx1 se incluyen temas
de la teorfa administrativa contemporanea, del desarrollo y evolucion de
la practica de la administracion baushaltungskunst, del aleman al inglés
management; Julius Von Rohr, uno de los precursores de las ciencias
camerales en 17106, quien hizo las primeras sistematizaciones, la ubica
como el arte del manejo de la casa (baushaltungskunsi), la ciencia practi-
ca que ensefla como, en forma apropiada, se puede adquirir el dinero y
los bienes, y como conservar y ampliar lo adquirido para la promocion
y el mantenimiento de la felicidad temporal.

Es en el contexto de la economia institucional y de la regulacion que el
concepto de gobernanza ha transitado de la economia a la ciencia politica
y la administracion; con un origen en una serie de enfoques tedricos,
como las politicas publicas, la nueva gestion publica, la gobernanza y, en
forma reciente, la gerencia publica en la globalizacion, entre otros. A
partir de 1980 (iNnap, 2009, p. 12) las iniciativas “modernizadoras” que se
han impulsado en México se desarrollan desde tres elementos: las lineas
de accion del Estado, las logicas de participacion en la estructura so-
cioeconémica de la globalizacion, y las recomendaciones de los “exper-
tos” para su incorporacion, que en forma general se caracterizan como:
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*  La disminucion del tamano del Estado, sin considerar su capacidad
de responder con oportunidad y suficiencia a las necesidades y
demandas de los gobernados.

*  E/ valor funcional (resalta la eficiencia gubernamental). La realidad ad-
ministrativa no solo esta integrada por las practicas, sino también
por valores; como lo sefial6 Wallace Sayre (en Guerreo, 2002,
p- 12) hace medio siglo, asi como los valores no deben divorciarse
de la practica, estableciendo firmemente no sélo que el estudio y
la accién son inseparables sino que en una sociedad democratica la
administracion por cuanto publica es ineludiblemente responsable
ante el pueblo del que emana, y que esta sujeta a la rendicion de
cuentas (accountability).

o La “voluntad” politica para la transformacion de la sociedad, ya no de-
pende sélo del gobierno, partido, grupo o lider social o politico,
sino de una conjuncién de circunstancias politicas, econdémicas,
sociales y de una capacidad intelectual, cientifica, técnica y admi-
nistrativa instalada en el sistema.

*  La definicion de problemas, diagndsticos y recomendaciones depende de las
diferentes lecturas de la realidad, los valores vy, principalmente, de
los intereses politicos, econémicos o sociales de quien los realiza.

Tncorporacion de nuevas formas y modalidades de participacion social (ciu-
dadanos, ONG’s, universidades, colegios de profesionistas, entre
otros).

*  La corresponsabilidad real entre gobierno y sociedad, en la articulacion de
politicas publicas y servicios.

e Las decisiones de la politica piiblica del Estado y del ejercicio de gobierno desde
la administracion priblica impactan en los ciudadanos, quienes deman-
dan de sus gobernantes mejores condiciones de vida, economia,
educacion, salud, alimentacion y servicios publicos en general para
tener acceso a una mejor calidad de vida.

LLa administracion publica es uno de los pilares centrales de la gober-
nanza (OCDE, 2011); el sistema de administracion publica en México es
parte de sus estructuras generales de gobernanza y constitucionalidad.
La base de las reformas de la administracion publica debe encontrarse en
los principios generales de la buena gobernanza, que en el ambito em-
presarial han tenido un amplio desarrollo en los ultimos 30 afios a par-
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tir de las recomendaciones internacionales del Banco Mundial (Bm) y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

Para Kehm (2011), la buena gobernanza es un concepto que incluye
nociones de transparencia, eficiencia, participacion, responsabilidad y
Estado de derecho y de justicia. En el contexto de las politicas para la
cooperacion con paises en vias de desarrollo se define a través de tres
categorias centrales: gestion eficiente del sector publico, control de
los mecanismos y responsabilidad en elecciones; formacion de gobier-
no y practica gubernamental; y establecimiento de la descentralizacion
y transparencia, incluida la participacion civil de la sociedad. Por tanto,
si la gobernanza significa coordinacién de distintos aunque interdepen-
dientes actores en el marco de las estructuras de toma de decisiones y
procedimientos, es necesario reconocer qué actores tienen la legitimidad
suficiente para participar en procesos de toma de decisiones particulares
y desde qué racionalidad lo hacen.

Al reconocer a la gobernanza como una practica que intenta superar
el tradicional esquema jerarquico, se constituye como “el conjunto de
normas, principios y valores que pautan la interaccién entre actores que
intervienen en el desarrollo de una determinada politica piblica donde
se enmarca la interaccién humana en una sociedad entre los individuos
y las organizaciones” (Cerillo, 2005, p. 14); en la cual la participacion
social es un elemento clave del conjunto de actores inmersos en el sis-
tema educativo, que a través de la escuela (Giroux,1992, p. 15), vista
como esfera democratica publica, sea responsable de proporcionar un
servicio publico, indispensable para el pais, capaz de despertar la moral,
las responsabilidades politicas y civicas de la juventud y por ser el lugar
en el que los estudiantes son educados en los principios y practicas de
la democracia.

Ejercicio democratico y autbnomo que se contradice ante el manejo
“impuesto” de una serie de materiales, como es el caso del documento
Estrategias globales de mejora escolar (sep, 2015, p. 3), para que el director y
el colectivo docente, en ejercicio de su autonomia de gestion, se apoyen
para organizar las actividades de la escuela, atender las prioridades edu-
cativas del plantel y establecer las acciones que mejoren las capacidades
de la escuela a partir de una “vision compartida de lo que hace falta o
conviene modificar en la organizacion de la institucién”; sin embargo,
en algunas instituciones mas que constituirse en una herramienta que
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dinamice la autonomia en las practicas de gestion, su caracter “normati-
vo” se ha institucionalizado-burocratizado.

Esto hace de la participacion un aspecto instrumental y procedimen-
tal, estableciendo una democracia formal y representativa que lleva al
establecimiento de una rutina y contribuye a consolidar una democracia
burocratica, en que la comunidad no tiene poder para tomar decisiones
reales sobre la vida en la escuela (Castillo, 2003). Lo anterior se opone a
un proyecto renovador de las formas de participacion, del ejercicio del
poder y de la convivencia entre las distintas personas.

En tanto, gobernabilidad, sustantivo derivado del adjetivo gobernable,
es “la calidad de poder ser gobernado; la calidad de que algo pueda
ser gobernado por alguien. Es decir, la posibilidad de que algo, sea
persona, organizacion o la sociedad, sea gobernado, dependera de dos
elementos: que sus actividades puedan ser controladas por alguien y lo
obliguen a actuar de un cierto modo a pesar de su oposicion y resisten-
cia; o porque sus actividades siguen las normas y 6rdenes de alguien en
razoén de que se acepta su superioridad y mando.

La nocion de gobernabilidad obliga a situar la de gobierno, por dos razo-
nes: su sentido regulador y su caracter administrativo. Desde su raiz grie-
ga, refiere al arte del timonel, concepto basico que como refiere Gue-
rrero (en Bonnin, 2003), refleja doble significado de la palabra moderna
govemor, “‘gobernador” y “regulador”; es decir, una persona encargada
del control administrativo de una unidad politica y un artefacto mecani-
co que regula el funcionamiento de una maquina; en este campo, para
Bonnin (2003, p. 187) es la autoridad creada para dar tanto movimiento
al Estado, cuerpo politico, como direccién comun a todos los individuos
para la ejecucion de las leyes.

La racionalidad gobierno-sociedad es un planteamiento que desde la
teorfa politica anglo-estadounidense refiere a las instituciones oficiales
del Estado y a su monopolio de poder coercitivo legitimo (Rosas ¢7 4L,
2012), donde el gobierno se caracteriza por su capacidad de adoptar
decisiones y de hacer que se cumpla con los procesos oficiales e ins-
titucionales que intervienen para mantener el orden publico y facilitar
la accién colectiva. Como instancia ejecutora de acciones, refiere Lares
(1982, p. 85), se requiere de la separacion entre gobierno y adminis-
tracion publica, ya que “el poder social” al que se le ha concedido la
mision de ejecutar las leyes, “poder ejecutivo”, esta dividido “en poder
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ejecutivo puro o propiamente dicho y poder administrativo o adminis-
tracion activa”. Por lo que “gobernar” implica poder administrativo
strictu sensu'y administrar implica administracion activa.

Aguilar (2007, p. 45) sefala que la gobernabilidad es la posibilidad
o probabilidad de que el gobierno gobierne a su sociedad; es decir, la
capacidad o incapacidad del gobierno de dirigir a su sociedad requiere
de la capacidad de gobernar del gobierno. El propio Aguilar (2008, p.
14) centra su atencion en la capacidad directiva del gobierno, en cémo
preservarla, no perderla, recuperarla o incrementatrla, sustentindose en
el supuesto de que el gobierno es capaz de gobernar a la sociedad o en el
supuesto de que “un gobierno capaz es suficiente” para conducir a su
sociedad. Implica que cuenta con las capacidades requeridas (capacity
building) como condicioén y tarea clave para que los gobiernos estén en
aptitud de gobernar, superen los eventuales riesgos de ingobernabilidad
y mantengan la confianza social de su capacidad directiva.

Aguilar (2008, p. 15) también sefala que cuando el gobierno es un
agente de direccién necesario pero insuficiente, se requiere un nuevo
proceso directivo de la sociedad post-gubernamental; no es la repro-
duccién del proceso directivo estructurado por la accion del gobierno
sino de un conjunto de valores que integra las capacidades sociales y las
conjuga con las gubernamentales, bajo la premisa de la insuficiencia de la
capacidad gubernamental para establecer por si mismo los objetivos de
valia social (e imponerlos al resto de la sociedad) y, sobre todo, para rea-
lizatlos con sus propios recursos o para obligar a los agentes privados y
sociales a destinar sus recursos a realizar los objetivos gubernamentales.

Como sefala el autor, este transito se considera como la pérdida de
autonomia y control del gobierno de la dindmica de la sociedad vy, en
consecuencia, pérdida o disminucién de capacidad directiva, asf como la
reivindicacion de las capacidades sociales para enfrentar positivamente
los retos y las oportunidades que se le plantean en un momento dado,
como refiere Cerillo (2005); cuando un sistema es gobernable esta es-
tructurado sociopoliticamente, de modo que todos los actores estratégi-
cos se interrelacionan y resuelven sus conflictos conforme a un sistema
de reglas y procedimientos formales o informales dentro del cual for-
mulan sus expectativas.

Para Claudio Sainz (2005, p. 45) es importante considerar que dicho
conjunto de condiciones es distinto para cada region, que se traduce en
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un estado de armonia de trabajo conjunto de corresponsabilidad en-
tre sociedad y gobierno, entre emprendedores y el territorio, entre las
fuerzas econdmicas y las instituciones. Planteamiento similar realiza
Kooiman (en Cerillo, 2005) al sefialar que en el momento actual el fe-
némeno interorganizacional implica la co-gestion, co-direccion, que se
constituye en forma conjunta con un sistema sociopolitico para gober-
narse a si mismo en el contexto de otros sistemas mas amplios de los
que forma parte y que depende del ajuste efectivo y legitimo entre las
necesidades y las capacidades de gobernacion.

En este contexto, el concepto de gobernanza se inscribe desde un nuevo
estilo de gobierno, distinto del modelo de regulacion jerarquico del Es-
tado, caracterizado por un mayor grado de interaccion y de cooperacion
entre el Estado, los actores no estatales y las redes entre las organizacio-
nes (Rhodes, 1996; Mayntz, 2001), como una forma de intermediaciones
entre los intereses de los actores publicos y privados en la elaboracién
y puesta en marcha de las politicas pablicas (Zurbriggen, 2011, p. 183)
para la toma decisiones.

Para Serna (2010, p. 7), un elemento clave de la buena gobernanza re-
side en contar con un gobierno que sea eficiente y eficaz y cuyos resulta-
dos, como la prestacion de servicios publicos o el disefio y la puesta en
marcha de politicas publicas, cumplan los objetivos deseados al menor
costo posible, usando el minimo necesario de recursos de la sociedad y, en
especial, de los contribuyentes. Para que un gobierno sea eficaz y eficiente,
refiere el autor, debe trabajar dentro de un marco de lineamientos y reglas;
la regulacion en el gobierno puede ser fuente de incentivos para que los
funcionarios publicos se apeguen a los objetivos establecidos para la poli-
tica publica, con el fin de garantizar que los resultados correspondan a las
expectativas de la sociedad.

Como se ha sefialado, la influencia e impacto global a través de sus
instituciones no solo afecta a la economia sino al comportamiento so-
cial, como refiere el Banco Mundial (1997a, p. 332), que asocia el con-
cepto de gobierno como una herramienta ideologica para una politica de
Estado, a través de un conjunto de acciones de la gestién de politicas
publicas que dinamicen sus recursos en el desarrollo social y econémico,

[..] al centrar la ayuda a los gobiernos para utilizar los programas nacionales
y obtener mas resultados y mejor rendicion de cuentas a nivel local, asf como
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un cambio de comportamiento [...] hacia el buen gobierno, centrando la
competitividad y la creacién de empleos |[...| ya que cuando el crecimiento
econémico es mas lento y se dispone de menos recursos, el gasto publico
debe ser mas eficiente para que la transpatencia y la confianza continden
siendo elementos claves (BM, 1997, pp. 17, 32, 39).

Para Zurbriggen (2012), la influencia internacional de la nocién de
governance por los organismos multilaterales de cooperacion internacional
en América Latina, entre ellos el BM, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
adopta el criterio de “buen gobierno” y pretende volver mas efectiva la
ayuda internacional en los pafses subdesarrollados. A fin de:

Garantizar la seguridad de los ciudadanos y el respeto de la ley, especial-
mente a través de la independencia de los magistrados, es decir, el Estado
de Derecho.

Gestionar una buena administracion a través de los organismos publicos,
de manera correcta y equitativa los gastos publicos.

Responder por las acciones de los dirigentes politicos ante la poblacién:
como responsabilidad ante la impunidad (acconntability).

Informar de forma facilmente accesible a todos los ciudadanos: consi-
derada como la transparencia.

De igual manera, el PNUD define gobernanza como

[...] el ejercicio de la autoridad econémica, politica y administrativa para
administrar los asuntos de un pais a todos los niveles de gobierno; comprende
los mecanismos, los procesos y las instituciones a través de las cuales los
ciudadanos y los grupos articulan sus intereses, ejercen sus derechos legales,
cumplen sus obligaciones y resuelven sus diferencias (2012, p. 58).

Desde este punto de vista, la gobernanza se constituye en una practica
participativa, controlada publicamente, promotora del Estado para ase-
gurar las prioridades educativas con la corresponsabilidad de los actores
de la sociedad en el cumplimiento de metas colectivas.

Aguilar (2007) sefiala que a partir del analisis de la politica y de las
politicas publicas, el término gobernanza se entiende como el proceso de
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direccion de la sociedad o mediante el cual, sociedad y gobierno definen
su sentido de direccion, los valores y los objetivos de la vida asociada que
es importante realizar y definen su capacidad de direccién, la manera en
cémo se organizaran, se dividiran el trabajo y distribuiran la autoridad
para estar en condiciones de realizar los objetivos sociales deseados.

La co-gestion o co-direccién, que Kooiman ha sefialado como fené-
meno interorganizacional, implica desde el ejercicio de la gobernanza un
nuevo enfoque de la gestion publica, ya que los actores de la sociedad
civil y gobierno son co-responsables del quehacer politico, en este caso
educativo, ya sea en el ambito federal, estatal o local.

Los procesos de descentralizacion y transferencia de tareas y respon-
sabilidades gubernamentales a las comunidades se encuentran inspira-
dos en el paradigma neoliberal y bajo la figura de la nueva gestién pu-
blica, la descentralizacion para mejorar los servicios publicos locales, asi
como el crecimiento de las comunidades y desarrollo de mecanismos en
las decisiones del gobierno. Ia “gobernanza local”, refieren Castillo y
Azuma (2011, p. 58), es el escenario ideal para el logro de los objetivos
especificos con eficiencia, eficacia y calidad, en tanto sea la opcion viable
para gobernar los asuntos publicos, lo cual permitira la legitimidad y
transparencia de las acciones colectivas.

De esta forma, se propicia la participacion activa de diferentes orga-
nismos tanto publicos como privados en beneficio del buen desempeno
gubernamental, asi como del logro de objetivos que mejoren la calidad
de vida de la sociedad en general. Para Aguilar (2007), la idea de gober-
nar con el publico ciudadano promueve un estilo de gobernar mas ho-
rizontal, corresponsabilizandolo para lograr sus objetivos de desarrollo.

La concepcion de gobernanza de Iracheta (2012, p. 39) “expresa el
proceso en el que los actores sociales deciden organizadamente sus
objetivos fundamentales de convivencia y la forma de coordinarse para
realizarlos [...] busca reivindicar, recuperar y reconstruir la naturaleza
publica del Estado, asi como su capacidad para gobernar y administrar,
ambas, basadas en la centralidad de la ciudadania”, concepciéon que
nos permite reconocer en la constitucion de la gestion uno de los ac-
tores que participan en ella: los docentes, desde la reconfiguracion de
su practica, que con documentos normativos se determina su partici-
pacion en los trabajos colectivos, como es el caso de los Consejos Téc-
nicos Escolares (CTE); que su figura data desde 1982 con los Acuerdos
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Secretariales 96 para la organizacion y funcionamiento de las escuelas
de educacion primaria, 97 para organizacion y funcionamiento de las
escuelas de educaciéon secundaria téenica, y 98 por el que se establece
la organizacion y funcionamiento de las escuelas de educacion secun-
daria general y particular.

Actualmente el Consejo Técnico Escolar (CTE) es “el colegiado inte-
grado por el director y la totalidad del personal docente de cada escuela
encargado de planear y ejecutar decisiones comunes dirigidas a que el
centro escolar, de manera unificada, se enfoque a cumplir satisfactoria-
mente su misiéon” (SEP, 2013b, pp. 3-5) y se sefiala que representa una
oportunidad para que el personal docente, bajo el liderazgo del director
y el acompafiamiento cercano del supervisor, acuerde en torno de los
desafios que le representan los resultados que obtienen los alumnos que
asisten a la escuela.

Si bien se realiza en el marco del colegiado sin incorporar al resto de
los demas actores, todas las actividades directa e indirectamente estan
vinculadas con la mejora escolar; sin embargo, las aproximaciones que
nos refiere Iracheta nos permiten sefialar que en el espacio de la discu-
sion académica interdisciplinaria entre el colegiado, es la posibilidad de
potenciar “otros escenarios”, constituyéndose en lugares para el inter-
cambio académico, en espacios de resoluciones colectivas que benefician
a la comunidad, donde sus acciones se centran en la toma de decisiones
que potencian la mejora de la practica educativa, toda vez que se integren
principios que le permitan garantizar la mayor democraticidad posible
para la consecucion de los principios ciudadanos, lo cual significa que se
vinculan directamente con principios de gobernanza.

El ctE se puede considerar como parte de la politica de participa-
cion ciudadana del gobierno, si bien es s6lo su colegiado quien toma
las decisiones de mejora institucional, al margen de los distintos ac-
tores —alumnos, padres, los Consejos de Participacion Social (cps),
entre otros—, con quienes se establecen mecanismos de informacién
y colaboracion para el desarrollo de acciones conjuntas; a través del
ejercicio del liderazgo publico, cuyo actor principal es el Estado para
transitar, como refiere Santos Guerra (1995, p. 44), a otros contextos
e ir incorporando estrategias que ayuden a avanzar a democratizar la
cultura escolar de modo que permita construir una cultura mas partici-
pativa, democratica e inclusiva desde los centros escolares.
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En este sentido, los CTE pueden ser espacios privilegiados para realizar
aprendizajes ciudadanos que reconstruyan nuevos significados sobre la
democracia, participacion, colaboraciéon, toma de decisiones, desarrollo
de procesos autogestivos que contribuyan a democratizar de inicio la
cultura escolar y, como consecuencia, la formacion del capital social que
requiere la practica de lo que autores como Cerillo (2005, p.19) consi-
deran “buena gobernanza” o buen gobierno, ya que dicha implicacién
activa se construye corresponsablemente con los actores.

Formar dicho capital social requiere necesariamente de la interaccion
de las organizaciones, donde se construyen significados a partir de las
acciones que desarrollan los propios sujetos, las que se determinan por
las politicas y el Estado y las que en el ejercicio democratizador se van
construyendo con los propios sujetos en ese proceso de interaccion e
interpretacion, como sefiala Blumer (1982), y de socializacion politica,
como refiere Palma (1997), ya que los significados se vinculan a la histo-
ria y a la cultura politica de la comunidad.

Lo anterior es fundamental pues en el caso de la escuela como organi-
zacion para el cambio social no sélo estan presentes sino se desarrollan
tres tipos de capital: simbolico, social y humano (Bourdieu, 1991; Put-
man, 2000; Coleman, 1988), que en conjunto propician las condiciones
para que la organizacion potencie el capital de liderazgo (Raeglin, 2005)
como fortaleza de la comunidad para que en su momento, a través de la
capacidad y fuerza colectiva, se pueda influir sobre los actores externos
con poder normativo y autoridad institucional para cambiar sus condi-
ciones. En este sentido, hay reconstituciones: la del liderazgo, como un
logro colectivo; la gestion con un transito de autogestion a intraorgani-
zacional y los actores como protagonistas del trabajo autogestionado
que en su conjunto son detonadores de una gobernanza con sentido
democratico.

Sin embargo, y aunque parezca contradictorio, consideramos que ad-
jetivar como “buena practica’” la nocion de la gobernanza resta correspon-
sabilidad a los actores implicados en ella; lo que merece la atencién son
las formas para la toma de decisiones, que como hemos referido, en los
contextos complejos, cambiantes y plurales, de los cuales la educacion
no escapa, los actores de las diversas instancias que participan hacen
presentes los intereses que representan, practica que requiere de un con-
junto de principios basicos, como los que sefala Cerillo:
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Estén todos los actores que han de estar, cada uno de ellos asumiendo el rol
que le corresponde.

Los actores tengan las condiciones necesarias y suficientes para poder
tomar las decisiones que les correspondan.

Garantizar la consecucion de los objetivos: transparencia, participacion y
rendicion de cuentas, accountability, eficacia y coherencia.

Su aplicacién a los actores como a las instancias de gobierno y poderes

publicos (2005, p. 19).

El propio Cerillo (2005) sefiala algunos criterios para su puesta en
practica:

Subsidiariedad, la eleccion del mejor nivel que ha de actuar.

Complementariedad, o subsidiariedad horizontal, mediante la que se define
qué actores, publicos o privados, actuaran.

Proporcionalidad, la utilizacién del mejor instrumento para conseguir los
objetivos propuestos.

Flexibilidad, 1a adaptacion a las circunstancias concretas a que se ha de
hacer frente en cada momento, y

Olyjetividad, que impone un deber de ponderacién de las circunstancias
del caso, impidiendo la toma de decisiones desconectadas del supuesto
concreto.

Autores como Rosas (2012) sefialan que las dimensiones que ha co-
brado la nocion de gobernanza, en la que los ciudadanos resuelven colec-
tivamente sus problemas y responden a las necesidades de la sociedad
desde la figura del gobierno, como el instrumento para llevar a cabo su
tarea, les ha permitido resignificar el aspecto politico ya que:

Se configura como una nueva forma de gobernar, que tiene como sujeto a la
ciudadanfa y sus organizaciones, actuando de manera responsable con el
gobierno.

Los gobiernos deben operar mucho mds en red y menos con estructuras
verticales y autoritarias.

Las decisiones de gobierno y la ejecucion de las politicas publicas tienen
como ambito central a los territorios, lo que significa el rescate de las regiones
y las ciudades como espacios vitales para gobernar.
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La estructura institucional de los gobiernos federal, estatal y municipal
ha sido rebasada por la realidad, requiriendo de nuevas formas participativas
y con visiones de largo plazo para la aplicacioén de las politicas de desarrollo;
surgen, entonces, figuras como los Institutos de Planeacion, los Consejos
Ciudadanos, los Observatorios del Desarrollo, entre otras.

En el marco de la politica educativa, la gobernanza se constituye
en el eje cinco del Modelo Educativo 2016 para la educacién obliga-
toria en México (en vigor en el ciclo escolar 2017-2018), que con un
sentido “eficaz”, sefala la Secretarfa de Educacion Puablica (2017, p.
29), la nueva administracién del sistema educativo mexicano estable-
ce relaciones de participacion, colaboracion y coordinaciéon entre los
distintos actores, sectores de la sociedad en el proceso educativo y
los ambitos de gobierno federal a través de las autoridades educativas
locales, el sindicato, la sociedad civil, el Consejo Nacional para la Parti-
cipacién Social en la Educacion (Conapase), el Instituto Nacional para
la Evaluacion de la Educacion (INEE), el papel del poder legislativo, los
padres de familia, los docentes y las escuelas.

El sentido eficaz, con fondo hegemonico de la racionalidad instru-
mentalista, opera el ejercicio de la gestion educativa en las instituciones
escolares, en la medida que orienta ciertas acciones individuales y co-
lectivas solo para el “funcionamiento eficaz de la escuela”, instituyendo
practicas culturales locales donde los grupos y sujetos sociales quedan
subsumidos en las concepciones de sectores hegemodnicos o de las de-
terminaciones normativas.

Por lo que si la ciudadania es el sujeto de la gobernanza desde el ambi-
to educativo, se requiere considerar que la participacion publica de cada
actor educativo aumenta dada su complejidad de intervencion a través de
diversas dimensiones como sefalan Frigerio y Poggi (1992), sean admi-
nistrativas, pedagdgico-didacticas, politico-educativas, socio-comunitarias
y organizativas; no nacemos sujetos sino que devenimos como tales a tra-
vés de la interaccion social y es en ella que los sujetos pueden entenderse
actuando dialégicamente.

Si bien coincidimos en que dicha participacion se constituye desde la
esfera publica, cobra otra dimension en el sentido de Habermas (1992),
como el escenario de las sociedades modernas en las que por medio del
didlogo los ciudadanos piensan y examinan sus asuntos comunes y por
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tanto es un escenario institucionalizado de interaccion y deliberacion
discursiva a partir de la comunicacion publica; la escuela y la comunidad
son los escenarios para el desarrollo de practicas de participaciéon demo-
cratica y ciudadana, desde los cuales se pueden enfrentar las condiciones
de la gobernanza:

* Delegacion de responsabilidades.

* Corrupcion.

* Centralizacion de las decisiones.

* Transferencia de responsabilidades.

Para Dominguez (2009), el sujeto al momento de interactuar con diver-
sos acuerdos sociales que rigen la vida en sociedad incide en la constitu-
ci6én de nuevas subjetividades, tanto individuales como colectivas, algunas
de ellas, consideramos, se constituyen por determinaciéon o normativi-
dad y otras se instituyen en el ejercicio del trabajo institucional donde
la gestion como acto de accion dialégica puede enfrentar a las primeras.

Existen mecanismos que las determinan, como se estableci6 en 2010
por la OCDE, que de comun acuerdo con la sEp en el area de Gestion Es-
colar y Politica Docente, emite el documento Mejorar las escuelas: Estrate-
gias para la accion en México, donde se sefiala que “es crucial que los gobier-
nos busquen la combinacion correcta de politicas publicas con el fin de
mejorar la calidad y la equidad de sus sistemas educativos de ensefianza
publica; estableciendo para ello una serie de recomendaciones, como la
No. 14” (ocpE, 2010a, pp. 15, 166 y 174), sefialando que los Consejos
Escolares pueden ser un recurso importante tanto para mejorar la cali-
dad escolar como para fortalecer la participacion social de los docentes.

Uno de los momentos centrales de gobernabilidad de las escuelas,
sefiala Santizo (2009, pp. 5, 34), fue con el desarrollo en 2010 de la ges-
tién estratégica como enfoque adoptado en la politica educativa para
crear nuevas practicas de gestion en las comunidades escolares y como
tarea central de recuperar las acciones del programa Escuelas de Cali-
dad, creado en 2001, y con el cual se otorgan recursos economicos a
las escuelas para desarrollar proyectos escolares bajo la responsabilidad
de los Consejos Escolares de Participacion Social (CEPS) a través de la
elaboracién de un Plan Anual de Trabajo (pAT) y un Plan Estratégico de
Transformacion Escolar (PETE), en su momento denominado Proyecto
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Escolar y del que su funcionamiento estaba centrado en el liderazgo
compartido donde las comunidades escolares aprenden a tomar deci-
siones en o6rganos colectivos, ademas de fomentar la transparencia y la
rendicion de cuentas.

Si partimos de que una de las principales acciones de la politica de
educacion basica en México, impulsadas por el actual gobierno, es la
implantacion de los Consejos Escolares de Participacion Social, disefia-
dos como instancias de participacion y coordinacion entre los diferentes
actores escolares para mejorar diversos aspectos de la calidad educativa
y sus condiciones en las escuelas, podriamos sefalar que la nocién de
gobernanza, como forma de coordinacion de la accion colectiva, se pon-
dera mas que el de la subordinacion de actores, donde las formas asocia-
tivas de gobernar pueden formar redes tanto formales como informales
(Aguilar, 2006), con el propésito de explicar como diferentes grupos de
accion pueden llegar a incidir en la definicion de una agenda.

El propésito formal de estos consejos es “avanzar en la construccion de
procesos de decision democraticos al interior de las escuelas, las acciones
orientadas al establecimiento de nuevas pautas de gobierno en el ambito
escolar” (Olivo e al., 2011, pp. 4-5); sin embargo, refieren los autores, di-
chas acciones no se pueden reducir a la mera practica desde una prescrip-
cién normativa con el argumento de que la mayorfa de los casos en que
han operado, lejos de constituirse en un modelo abstracto viable para la
coordinacion de los actores en pro de la mejora de la calidad educativa,
tal y como se pretende desde los enfoques de la gobernanza y la goberna-
bilidad, han fungido mas bien y predominantemente como instancias de
mediacién formal por parte de las autoridades de las interacciones entre
los actores mencionados.

Coincidimos con Ramirez (2000) cuando sefiala que la transforma-
cion de las escuelas no puede partir solamente del establecimiento de
normas de “funcionamiento” por parte de las autoridades educativas
o de evaluaciones estandarizadas que descalifican otros factores hasta
eliminar a los docentes que no cubren los perfiles establecidos desde un
sistema

[..] basado en estandares. Después de haber implementado y de haber

socializado sus reglas, el sistema puede incluir variables formativas y
sumativas; por ejemplo, recompensar a los docentes excelentes o dar apoyo
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a los docentes de menor desempefio. Los docentes que presenten un bajo
desempefio de forma permanente deben ser excluidos del sistema educativo
(ocpE, 2010b, p. 7).

Autores como Antunez (1999), Elizondo (2001a y 2001b), Armengol
(2002) y Ramirez (2000) sefialan que la colaboracién y el trabajo colec-
tivo puede ser el detonador que genere procesos que enfrenten los pro-
blemas de calidad y eficiencia de la educacion basica y que se relacionan
con cuestiones de organizacién de los planteles escolares, el exceso de
mecanismos burocraticos y de control y con la inexistencia de sistemas
de evaluacion diagndstica que permitan intervenir en el mejoramiento de
las escuelas.

Sammons, Hilman y Mortimore (1995), Loera (2006) y Antinez
(2004) coinciden en que el trabajo colectivo, en tanto colaborativo, pue-
de constituirse en un factor que favorezca el intercambio de experien-
cias; seflalan que es mas probable mejorar las actividades pedagogicas
para los estudiantes y que el trabajo conjunto permite analizar los pro-
blemas y tomar las mejores decisiones; el trabajo colaborativo, sefialan,
incide en las multiples dimensiones que componen el funcionamiento
de una organizacion educativa.

LIDERAZGO

La literatura en torno al liderazgo presenta, como lo sefialan Nava,
Huerter’O y Carrefo (2015), una complejidad del fenémeno y su conno-
tacion en los diversos ambitos de la actividad colectiva humana en el que
se reconocen dos orientaciones: la primera, que permite identificar los
estilos de liderazgo en relacion directa con los integrantes de un equipo
de trabajo; y la segunda, al generar efectos directos sobre los resultados
en las organizaciones a las que se pertenece, que en el caso de la educa-
ci6én potencia los procesos de cambio escolar desde el tipo de modelos
que asumen los actores y por la forma en que desarrollan las practicas de
gestion escolar en el logro de aprendizajes del alumnado y en un desarro-
llo cada vez mas autogestivo.

Las practicas de liderazgo en la educacion secundaria han centrado su
figura en el director escolar, regularmente en el ambito administrativo y

307



GESTION ESCOLAR, LIDERAZGO Y GOBERNANZA

organizacional, desde modelos gerencialistas New Public Management, que
en la década de 1980, principalmente en el Reino Unido, tuvieron una
gran influencia a escala internacional, con una marcada presencia en la
direccion para la eficacia y el rendimiento (Ferlie, Musselin y Andresani,
2008) y en algunos casos con un sentido verticalista y hasta autoritario;
con una practica de toma de decisiones jerarquizada: actualmente con
una estrategia de autonomia de gestion escolar que impulsa la participa-
cién de los actores como protagonistas del cambio educativo. Este es el
marco del Consejo Técnico Escolar, planteamiento que se norma con lo
dispuesto en los articulos en la reforma constitucional de los articulos 3°
y 73, fraccion xxv (pLr, 2013a, p. 311) que establece:

Fortalecer la autonomfa de gestién de las escuelas con el objetivo de mejorar
su infraestructura, comprar materiales educativos, resolver problemas de
operacion basicos y propiciar condiciones de participacion para que alumnos,
maestros y padres de familia, bajo e/ lideraggo del director, se involucren en la
resolucion de los retos que cada escuela enfrenta.

De igual forma, el articulo 28 de la Ley General de Educacion (pLF,
2013b, p. 5) senala que:

nr. Administrar en forma transparente y eficiente los recursos que reciba
para mejorar su infraestructura, comprar materiales educativos, resolver
problemas de operacién basicos y propiciar condiciones de participacion
para que alumnos, maestros y padres de familia, bajo e/ liderazgo del director, se
involucren en la resolucion de los retos que cada escuela enfrenta.

Si bien coincidimos en que los directores de cada centro educativo de-
ben asumir un papel protagdnico que se corresponda con un liderazgo
académico y de preferencia pedagdgico, es el colegiado, como la propia
SEP (2013b, p. 7) ha referido, los directivos y los docentes son los actores
protagonicos de la transformacion en la educacion a través de la serie
de propuestas y acciones de mejora en forma corresponsable para asu-
mir su compromiso profesional, a fin de cumplir con lo que han decidi-
do realizar durante el ciclo escolar, con o sin los instrumentos de trabajo
que la propia sEp implementa en cada una de las sesiones mensuales de
las Juntas de Consejo Técnico Escolar durante las reuniones colegiadas:
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1L [...] se constituye en un colegiado que a partir de su responsabilidad
profesional, de un liderazgo compartido, del trabajo colaborativo, de la toma
de decisiones consensuadas y de la transparencia y rendicion de cuentas se
corresponsabiliza del avance educativo de sus estudiantes, procurando asi la
mejora de la calidad académica de las escuelas.

Uno de los elementos que favorece el desarrollo de los procesos
de gobernanza esta presente, como se ha sefialado, en el “liderazgo
compartido”, el cual constituye la posibilidad de que sea cada uno de
los actores del propio colegiado quien la asuma a partir de su responsa-
bilidad profesional, del trabajo colaborativo y de la toma de decisiones
consensuadas, asi como de la transparencia y rendiciéon de cuentas al
corresponsabilizarse del avance educativo de los estudiantes, procu-
rando la mejora de la calidad académica de las escuelas a través del
desarrollo del trabajo de los CTE, por el cual se fortalece la autonomia
de gestion del centro escolar, con el proposito de generar ambientes de
aprendizaje mas propicios para los estudiantes con el apoyo de los pa-
dres de familia, del Consejo Escolar de Participacion Social, del Comi-
té de Padres de Familia y de la comunidad en general (sep, 2013b, p. 7).

El liderazgo es “una condicién que combina la accion individual y la
accion colectiva, en un contexto donde se conjugan varios niveles de
accion desde las interacciones multiples entre los miembros de la comu-
nidad local y actores externos, movilizando personas, recursos y energfas
de cara al inicio y a la puesta en marcha de emprendimientos locales”
(Lagroye, 2003).

Para algunos autores como Spilane (20006), Spilane y Diamond (2007),
Gronn y Flessa (2009), Harris (2008, 2009) y Lopez y Lavié (2010), el
“liderazgo distribuido”, sobre todo aplicado a los procesos directivos,
se sitia nuevamente en una estructura jerarquica para que organizacio-
nalmente funcionen los equipos de trabajo, habiendo una gestiéon con
capacidad de delegar y crear condiciones para que dichos equipos de
trabajo se desarrollen. Hargreaves y Fink (2008) han documentado casos
en que la distribucién del liderazgo permite que los sujetos participen de
forma creciente, apoyados en la delegacion progresiva con apoyo de la
distribucion de tareas.

A diferencia de ello, se postula la construccion del “liderazgo com-
partido”, mismo que considera que el liderazgo es una herramienta para
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potenciar la participacion conjunta de los actores de la comunidad edu-
cativa, y juntos, desarrollar procesos autogestivos de cambio o mejora
escolar, lo que constituye, por un lado, la posibilidad de que se logren
acciones de calidad que aproximen a la institucién hacia el logro de las
prioridades educativas establecidas por la actual administracion federal
en el modelo educativo que se pondra en funcionamiento en el ciclo
escolar 2017-2018.

Cuando situamos “el liderazgo como herramienta de las practicas
de gestion escolar”; no sélo nos referimos a los procesos de interac-
cion, fuertemente construidos a través de un conjunto de competen-
cias en el ambito administrativo, acordes a ciertos tipos de modelos,
sino a resignificarlos desde la racionalidad valorativa, via el consenso
con dialogo argumentado de los actores para el desarrollo de una cul-
tura de participaciéon democratica; lo que permitira ser la base para la
construccién de climas escolares pertinentes que favorezcan acciones
de cambio.

Consideramos que las construcciones epistemoldgicas y axiologicas
como ejes de analisis de la gobernanza en el ambito educativo se orientan
en la teorfa de la construccion social, donde el conocimiento y la vision
de la realidad se crean colectivamente por medio del lenguaje (Gergen
y Gergen, 2004); ambas “se construyen durante las interacciones socia-
les con la gente, mas que en la mente del individuo” (Watkins y Mohr,
2001, p. 195) por lo que, refieren los autores, las instituciones, en tanto
organizaciones, se construyen socialmente por medio del lenguaje y su
realidad; es decir, la organizaciéon y como la percibimos, es el resultado
de la creacion colectiva de sus miembros.

Para ello, se necesita resemantizar la nocion de /iderazgo, cuyo origen
pertenece a la lengua inglesa que se deriva del vocablo /ad, ya que, como
accion, se refiere a la capacidad de “conducir” hombres, sentido que
se reconstituye por co-conduccion, al presuponer un “ir hacia” algin
lado “con el Otro”. Y, dado que el ambito es la educacion, el sentido
de acompafiamiento corresponsable es fundamental al asumir “quiénes
conducimos” y “hacia dénde nos conducimos”, mas alla de lugares pre-
figurados, sino del estado de situaciones que en horizontes de futuro
accionamos en el presente.

En tanto, el ambito educativo enfrenta situaciones complejas por los
actuales momentos dificiles y criticos que vivimos ante los procesos
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de incertidumbre, tensiones, violencia y crisis; el ejercicio de liderazgo
social es visto como herramienta de accion de las practicas de gestion
escolar, se reconstituye no sélo desde las distintas formas de las estruc-
turas, la mayorfa normativas, del campo, sino por las posibilidades de
accion de las figuras que asumen los sujetos-actores a dicho ejercicio
(Figura 1).

Este planteamiento requiere transitar del ser al nosotros (Heidegger,
2005):

El ser de nosotros, con los otros establece una relacion del “ser-en-el-mundo”,
“in-der-Welt-sei”” como constitucion fundamental del “Dasedr”, en el sentido
de existir en la apertura del mundo pero no en solitario sino ser colec-
tivo; ser-con “Mit-sein”, ser con otros, con actitud de apertura colectiva al
cambio. Pues no existe un yo sin los otros; el mundo del “Dasei” es mundo
compartido con otros “Mit-welf’, el Dasein es con otros “Mit-dasein”.

Desde este contexto, la nocion de gobernanza se centra fundamental-
mente, como lo refieren Meléndez, Solis y Gémez (2010, p. 215), en las
estructuras y procesos mediante los cuales los actores politicos y sociales
llevan a cabo practicas de intercambio, coordinacion, control y adopcion
de decisiones en los sistemas democraticos.

Con ello establecemos que, como lo sefialan Ferlie, Musselin y An-
dresani (2008), la gobernanza no sélo refiere a las formas de organi-
zacion como lo hace el término gestzon (management), sino que también
permite un mayor equilibrio entre los actores implicados, una mayor

Figura 1
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democracia consensuada y, consecuentemente, la co-produccion de
politicas publicas entre actores mas numerosos, mas diversos y mas
iguales. Por lo que gobernanza “es la manera en que las instituciones
se hallan organizadas y son operadas internamente desde el punto de
vista de su gobierno y gestion y sus relaciones con entidades y actores
externos con vistas a asegurar los objetivos de la educaciéon” (Brunner,
2011, p. 138).

Transitar de lo institucional a lo cultural y politico requiere de una
serie de acciones que trastoquen las practicas actuales de autonomia
institucional, ya que la construccion de la participacién social necesita
ciudadanos protagonicos del cambio, por lo que en este caso, adolescen-
tes en escuelas secundarias, dificilmente, desde el aprendizaje colectivo
centrado en el ejercicio de liderazgo vertical, la practica de gobernanza
puede viabilizar una cultura democratica y mucho menos el desarrollo
sustentable de la comunidad.

Clark y Meloy sefialan una estructura mas democratica para el lideraz-
go en las escuelas que puede construirse con:

La presencia del Consejo Escolar.

A partir de una autoridad y responsabilidad compartidas, no delegando la
autoridad y la responsabilidad.

El personal de la escuela debe negociar las asignaciones y trabajar en
multiples grupos para mantenerse en contacto con otras escuelas y asf
formar un todo.

Las metas de la escuela deben estar formuladas y establecidas a través del
consenso del grupo (1989, pp. 291-292).

Consideramos que uno de los elementos que puede potenciar el
capital interno es que se parta de reconocer las fortalezas, los logros y
los aciertos de los actores en diversos proyectos y como ello ha impac-
tado a la comunidad, fundamentalmente en el caso de los aprendizajes
de los alumnos; por lo que es importante fortalecer el desarrollo de la
corresponsabilidad desde aprendizajes colectivos, lo que ciertamente
requiere de cambios sociales; sin embargo, creemos que a partir de
las practicas de gestion se pueden impulsar acciones apoyadas en la
“inteligencia apreciativa”, que desde la accién de intervencion permi-
ten reconocer el potencial generativo inherente a cualquier situacion y
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actuar con proposito para transformar el potencial en resultados como
sefialan Thatchenkery y Metzker (2000,) y Reed (2007).

Para Cooperrider (2003) la intervencién apreciativa es un proceso
de busqueda colaborativa que se centra en el nicleo positivo de una
organizacion, que reconoce sus competencias, habilidades, talentos, sus
mejores realizaciones y practicas para impulsar la gestion del cambio,
donde el liderazgo puede ser el detonador de aquél; son las acciones
cooperativas de lo mejor que existe en los actores y en sus organiza-
ciones.

Si consideramos los ejes epistemologico y axiologico de la gober-
nanza referidos, desde la construccion social, podriamos inferir que en
la escuela se pueden generar procesos de deconstruccion de lo que es la
realidad, tanto de su organizacion como de las formas en que los ac-
tores deciden cémo reconstruirla a través de acciones de intervencion
apreciativa que reside en el didlogo transformativo (Gergen y Gergen,
2004); es decir, es un proceso de deconstruccion de discursos que bus-
ca no solo cambiar la percepcidon que los actores tienen de la escuela
sino ademas la percepcion interna que ellos tienen de si mismos. Pen-
sar la realidad y pensarse desde otras formas requiere de conocimien-
tos que generen cambio organizacional, con una nueva visiéon del lide-
razgo que mejore la cultura institucional y desde la corresponsabilidad
contribuya al logro colectivo.

Se reconoce el sentido de evento futuro que alienta la actitud del
espiritu humano: quien confia en el futuro cree en la esperanza hu-
mana, como sefiala Bloch (2007) o como lo hace Pieper (1996), don-
de hay esperanza hay horizonte de sentido y por tanto se vislumbra
un futuro, nada facil pero posible. Tarea dificil porque los procesos de
modernizacion conllevan algun grado de establecimiento de practicas
preestablecidas, organizadas, planificadas desde objetivos a los que hay
que dar respuesta, y en el mejor de los casos, de nuevas hibridaciones, y
ambas tienden a ser homogéneas. También cuando se da la posibilidad
de desarrollar una practica con vision holistica, de recuperar mas los
aspectos cualitativos de las relaciones dinamicas de la cultura institu-
cional, se lograra desplegar la creatividad de mayor construccién hacia
el futuro. Autores como Miklos y Tello (2007, pp. 42-43) sefialan que
cuando se trabaja en prospectiva, se generan visiones alternativas de fu-
turos deseados, haciendo explicitos escenarios factibles, estableciendo
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los valores y las reglas de decision para seleccionar y alcanzar futuros
mas deseables.

REFLEXIONES FINALES

La racionalidad, como eje epistemoldgico y axioldgico de la gobernan-
za, permite reconocer la complejidad del ambito educativo a partir de
la participacién de agencias y actores como fuente de conocimiento y
experiencia para la acciéon ciudadana; su sentido interpretativo, como
espacio de construccion y deconstruccion de las practicas de gestion y
gobernanza, se articulan mediante lo que se ha considerado como herra-
mienta que potencia cambios institucionales al liderazgo.

La educacion cumple el papel de preparar a los alumnos para una
participacién democratica basada en la colaboracién, el compromiso
y la corresponsabilidad para enfrentar los procesos jerarquicos y la
verticalidad de las practicas de gobernabilidad. A través de un ejercicio
de gobernanza desde la participacion corresponsable se constituye una
nueva forma de gobernar, plural e incluyente, por parte de la sociedad
civil y la ciudadania mediante la negociacion, el consenso y la corres-
ponsabilidad de la toma de decisiones compartidas para el desarrollo
de practicas sociales democraticas, que si bien no sustituyen los en-
foques mercantilistas y gerencialistas si permiten la participacion de
sus actores al asumir papeles protagonicos en las decisiones de forma
colegiada, lo que obliga a desarrollar habilidades sociales y politicas
acordes a una participacion plural, por lo que la escuela debe impulsar
el desarrollo de capital de liderazgo, entendido desde el ejercicio de su
accion deliberada y creada colectivamente.

La mayorifa de los autores revisados considera que la gobernanza es
una herramienta complementaria respecto a las transformaciones de las
funciones administrativas del Estado, presentandola como un nuevo
modo de gestién, donde se centra la toma de decisiones, la distribucion
de la autoridad, la obtencién de consensos, la resolucion de conflictos y
la obtencion de legitimidad desde el logro de objetivos establecidos por la
comunidad.

Enla construccion social de lo educativo se considera como herramien-
ta de gobernanza al liderazgo, que requiere de la accion colectiva en movi-
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miento; es decit, que se construya con una vision prospectiva y que desde
ella se constituyan corresponsablemente aprendizajes colectivos para el
cambio institucional. Dicha construccion “de adentro hacia fuera” implica
la participacion de actores, situada desde el ejercicio del liderazgo, mas alla
de crear una organizacion eficaz, por una organizacién que potencie su
capacidad colectiva para influir sobre los procesos gubernamentales que
puedan cambiar sus condiciones; por lo que la participacion y el liderazgo
son instrumentos detonadores de mejora institucional.
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aEoTallZansza

EL PrOPOSITO DE ESTA 0BRA €5 ofrecer un abanico de miradas criticas y reflexivas
en torno a las practicas de gobernanza y liderazgo desde el marco de la
gestién escolar, y centrar la participacion democratica de ciudadanos libres,
éticos, con proyecto de futuro que debe ofrecer la educacién en México; no
s6lo ante las definiciones de la politica educativa, sino desde el sentido
profesional de quienes se dedican al ejercicio de un campo polisémico y a
veces liminal con grandes posibilidades de mejora institucional, donde los
actores se asumen de manera corresponsable en acciones transformadoras
que propicien, a partir del vinculo entre escuela y familia, el fortalecimiento
de la participacién social, ya que mediante un ejercicio de gobernanza
democratica es posible la formacion de ciudadanos con capacidad de

decision colectiva que influya positivamente en los entornos sociales.





