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Introduccion

Dirigir a un Estado — nacién, una institucién, un cen-
tro educativo y un salén de clases, si bien podrian ser
cuestiones abismalmente diferentes, por los ambitos de
impacto, tienen problematicas similares en sus respec-
tivas magnitudes, y éstas tienen que ver con el logro de
los objetivos que se han planteado para éstos, ya sea
en el plan nacional de desarrollo, los programas insti-
tucionales, o los planes educativos respectivos. Para
estos fines tradicionalmente se ha empleado la admin-
istracion, que de acuerdo con Martinez (2012) se centra
en elementos de proceso, estructura y utilizaciéon de re-
sultados, direccion para el logro de metas y el entorno
organizacional; pero éste modelo de operar ha traido
consigo la generacion de practicas burocraticas y visio-
nes limitadas de lo que hace y puede hacer desde una

nacién hasta un profesor en el aula.

Para contrarrestar estas problematicas se han postu-
lado propuestas que plantean cambiar del paradigma
de la administracién al de la gestion, tal como lo sefiala
Navarro cuando postula que “La gestion escolar se ha
definido como un campo emergente que integra los
planteamientos de la administracién educativa, pero
que asume otras caracteristicas acordes a la compleji-
dad de los centros escolares.” (Navarro, 2008, pag. 1)

Sin embargo, estas posturas no se han podido materi-
alizar por la complejidad que trae consigo el cambio
de paradigmas y la falta de herramientas acordes a las

nuevas necesidades y los contextos especificos de cada

centro educativo y de cada persona. Ante esto, se pro-
pone la utilizacion de la Metodologia del Marco Logico,
como herramienta guia para encaminar las politicas
educativas emanadas de los acuerdos internacionales,
los objetivos de los planes nacionales y locales, con la

gestion de las instituciones y de los centros educativos.

Gestion Educativa

La gestion educativa es una disciplina relativamente
nueva si se compara con la medicina o el derecho, de
acuerdo con Botero (2009) surge en el Reino Unido du-
rante la década de los afios setenta y no es sino 10 afios
después que llega a América Latina a partir de enton-
ces se han generado modelos y conceptos que explican

a la gestion en el marco de lo educativo.

“la gestion es una capacidad de generar una relacién
adecuada entre la estructura, la estrategia, los siste-
mas, el estilo las capacidades, la gente y los objetivos
superiores de la organizacion considerada... es la ca-
pacidad de articular los recursos de los que se dispone
de manera de logar lo que se desea” (Casassus, 1998)
de la misma manera se puede considerar también a la
gestion como “un sistema de saberes o competencias

para la accion, un sistema de practicas” (Chacon, 2014).

Asimismo la gestion educativa esta orientada a la toma
de decisiones en funcién de la mejora de la calidad, la
cual condiciona el cumplimiento minimo de la norma-
tividad, garantiza desde su ambito de actuacion insti-
tucional los recursos basicos, sostiene una cultura del
esfuerzo basado en la autodeterminacion, sentido de
pertenencia de un proyecto que aporta al desarrollo

educativo y social (Miranda, 2010).

De manera general se puede asumir entonces que “El
concepto de gestion, en todo caso, permitird descom-
poner la institucionalizaciéon de procesos educativos
de forma tal que posibilitara el analisis de las luchas
de poder entre sujetos, sus intereses, sus negociacio-
nes, sus pactos, en el manejo y administracion del sen-
tido, la direccién y los resultados para el aprendizaje”
(Pacheco, Docoing, & Navarro, 2017)
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A partir de esta conceptualizacion, se recuperan las
aportaciones de Casassus (1998), cuando refiere que
han desarrollado al menos 7 modelos conceptuales
o modelos que han operado desde la inserciéon de la

gestion en América Latina hasta la fecha, estos son:

1. Normativo: desarrollado en los afios 50" y 60,
fue la época de los planes nacionales de de-
sarrollo y por ende de educacién, se buscaba
orientar a las naciones en la dindmica de la
racionalidad a través de proyeccion de tenden-

cias a mediano y largo plazo.

2. Prospectivo: durante la década de los 60" iden-
tificaron que lo que habian planeado no era la
realidad que estaban viviendo, por lo cual a
partir del pasado y con proyecciones concretas
se orientarian el futuro.

3. Estratégico: se reconoce un futuro deseado
para lo cual se establecen normas que te lle-
varan a €l, pero requiere tanto de lo estratégico
(normativo) como de la capacitacion (humana)

para llegar a €él.

4. Estratégico situacional: se agrega a la propu-
esta estratégica el tema de viabilidad de las
politicas (técnica, econdmica, organizativa e

institucional).

5. Calidad total: es la accion de revision sistemati-
ca y continua de los procesos de trabajo para

identificar y eliminar los desperdicios.

6. Reingenieria: se define como una reconceptu-
alizacion radical de los procesos para la mejora

exponencial del desempeno.

7. Comunicacional: es la capacidad de formular
peticiones y obtener promesas. Por ello, los in-
strumentos de la gestion comunicacional son
el manejo de las destrezas comunicacionales
definidas en los actos del habla, es decir el
manejo de las afirmaciones, las declaraciones,

las peticiones, las ofertas y las promesas.

La gestion educativa es vista como un conjunto de pro-

cesos tedrico-practicos integrados horizontal y verti-
calmente dentro del sistema educativo, para cumplir
los mandatos sociales. La gestion educativa puede en-
tenderse como las acciones desarrolladas por los ges-
tores que pilotean amplios espacios organizacionales.
Es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento
y accion, ética y eficacia, politica y administracion en
procesos que tienden al mejoramiento continuo de las
practicas educativas; a la exploracion y explotacion de
todas las posibilidades; y a la innovacién permanente
como proceso sistematico. (UNESCO, 2000).

Segun las aportaciones de (Pozner, 2000) se enfatiza
que “la gestion educativa es la que se refiere al gobi-
erno y la toma de decisiones sobre la educaciéon de un
pais”, desde una perspectiva de la centralizacion edu-
cativa, y la define como el conjunto de procesos tanto
tedricos como practicos que son integrados y relacio-
nados, a nivel horizontal como a nivel vertical dentro
del sistema educativo, para lograr el cumplimiento de
las demandas sociales sobre la educaciéon. Lo anterior,
con una prospectiva hacia el futuro donde convergen
el liderazgo, el trabajo en equipo, la comunicacion y la
participacion y demanda educativa, a la vez propone
que la gestion educativa es una nueva forma de com-
prender y conducir la organizacion escolar, esto tiene
que ver con la gobernabilidad de las instituciones entre

lo técnico y lo politico de la educacion.

Esta concepcion de gestion educativa sostiene que
debe existir interrelacién entre cinco acciones: 1) una
multidisciplinariedad de saberes, pedagogicos, geren-
ciales y sociales; 2) practicas de aula, de direccién, de
inspeccidn, de evaluacion y sociales; 3) juicios de valor
agregados en las decisiones técnicas 4) principios ttiles
para la accion, multiples actores, en multiples espa-
cios de accién; y 5) temporalidades diversas personali-

dades, grupales y societales supuestas y/o articuladas.

Schmelkes (2000) en Navarro (2008) reconoce que “la
gestion escolar no es sindnimo de administracion esco-
lar, aunque la incluye; la organizacion escolar es, junto
con la cultura escolar, consecuencia de la gestion”. Asi,
“la gestion escolar es un concepto integrador y multi-
dimensional, por lo tanto complejo, que aplicado a la
conduccién de los centros escolares, contrae una serie
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de realidades, que deben de ser enfrentadas al nivel
del aula, al de los actores escolares, en las relaciones
que se deben entablar en el contexto comunitario y es-
pecialmente al nivel de los sistemas educacionales”.
(Navarro, 2008)

De acuerdo con los planteamientos enunciados, la
gestion educativa, mas el elemento de “estratégica”,
conlleva la centralidad en lo pedagogico que se mate-
rializa en la comprension y el tratamiento de las uni-
dades y problematicas educativas. Se reconfiguran las
competencias y la profesionalizacion a través del forta-
lecimiento de la cooperacion profesional a todo nivel,
integracion de funciones antes separadas como disefio
y ejecucion, reorganizacion de la comunicacion a partir
de redes y la generacién de nuevas competencias de
alto orden. Se configura un trabajo en equipo, con lo
que se da apertura a la innovacién y a modificaciones
en cuanto a la apertura del aprendizaje, se acompana y
asesora al profesorado bajo lineamientos a corto, me-
diano y largo plazo con fines y metas claras y resguar-
dando las caracteristicas y necesidades especificas de

cada contexto educativo.

Innovacion

De acuerdo con los planteamientos de Barraza (2013)
la Innovacién educativa es un proceso que conlleva
necesariamente la consideracion de los elementos de
seleccidon, organizaciéon y utilizacion creativa de los
conceptos de curriculum, gestion, ensefianza y apren-
dizaje con la finalidad de dar una respuesta creativa a
un problema enmarcado en la educacion y que en la
mayoria de las veces requiere de una respuesta que
considere diferentes factores para con ello poder ser

integral.

Barraza (2013) reconoce la necesidad de identificar la
resolucion de problemas, entendida como la respuesta
a uno o mas problematicas; la gestion democratica,
entendida como la gestiéon de proyectos como un es-
tilo democratico y una participacion directiva; expe-
riencia personal entendida como el significado de la

cotidianeidad de la practica profesional de los sujetos;

cooperacién, como el intercambio y la cooperacién per-
manentes; integralidad, comprendida como involucrar
otros componentes pedagogicos, didacticos, de ense-
fanza, etc.; direccion, como las propuestas que surgen
de abajo para arriba; el caracter, como hipoétesis de ac-
cion; la descentralizacion que permite mayor margen
de las personas; y el objetivo, entendido como los tipos

de cambio que se esperan.

Dentro del marco de las ciencias, la innovacion edu-
cativa, se encuentra inmersa dentro de la ciencia so-
cial critica, que junto con las empirico — analiticas y
las historico — hermenéuticas han sido definidas por
Habermas (1982) en Barraza (2013) como:

- Empirico — Analiticas: ciencias que generan un
conocimiento nomologico y que estan orienta-

das por un interés técnico — instrumental.

- Histdrico — Hermenéuticas: generan compren-
sion de la realidad y que estan orientadas por

un interés practico.

- Criticas: generan transformacion o conquista
de la autonomia y que estan orientadas por un

interés emancipador.

En este marco de referencia, se identifican los ambitos
empiricos de las practicas de la innovacioén que son la
gestion institucional (innovacién institucional), el cur-
riculum (innovacién curricular) y la ensefianza (inno-
vacion didactica), mismas que generan diferentes tipos
de practicas, que pueden ser enlistadas en el siguiente
cuadro:

Practicas involucradas

Innovacién Institucional . Politicas: negociacion
de conflictos y toma de

decisiones

*  Administrativas: plane-
acion, direccion, orga-
nizacion, comunicacion,

evaluacion.
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Innovacién Curricular *  Elaboracién de diagnosti-
cos: definicién de mod-
elos y construccion de
estrategias de recoleccion

de informacion.

. Estructuracion curricular:
definicién de modelos y
enfoques

. Evaluacion curricular:
definicién de modelos y
construccién de estrate-
gias de recoleccion de
informacion.

Innovacién Didactica . Planeacion didactica:
elaboracién de registros,
construcciéon de modelos

y definiciéon de procesos.

. Intervencion didactica:
construccion de estrate-
gias didacticas y medios
para la ensefianza

*  Evaluacion de los apren-
dizajes: disefio de instru-
mentos y construccion de

estrategias

Para la seleccion y utilizacion de las practicas de acu-
erdo a cada ambito, Huberman (1973) y Havelock y
Huberman (1980) en Barraza (2013) reconocen tres
modelos procesuales de la innovaciéon (innovacion,
interaccion social y resolucion de problemas) pero su
modelo de innovacion se adscribe al de resolucion de

problemas, porque es un enfoque participativo.

El modelo de resolucién de problemas se puede sinteti-
zar en cinco puntos: 1) el usuario constituye el punto
de partida; 2) el diagndstico precede a la identificacion
de soluciones; 3) la ayuda del exterior no asume un
papel directivo; 4) se reconoce la importancia de los
recursos internos para la solucién de problemas; 5) se
asume que el cambio mas significativo es el que inicia e
interioriza el propio usuario.

A partir del modelo de resolucion de problemas se pu-
eden identificar tres fases y/o momentos a seguir para
desarrollar una innovacién educativa:

[0 Planeacion: comprende los momentos de elec-

cién tematica, la definicién del problema del
que se parte para generar un proceso que per-
mita la innovacion y el disefio de su propuesta.

0 Implementacion: comprende la aplicacion de
las actividades y su adaptacion o reformu-

lacién de acuerdo a su utilidad.

[0 Evaluacion: comprende el seguimiento de las
actividades y la evaluacion general de la pro-

puesta.

Esta propuesta elaborada por Barraza, conlleva nece-
sariamente mirar la realidad desde la perspectiva de
los sujetos involucrados y con los sujetos involucrados
porque son ellos quienes conocen su realidad y saben
de qué manera mejorarla (innovarla), pero esta pro-
puesta es dificil de materializar y de hacer operable,
por lo que se puede complementar con la Metodologia
de Marco Logico, misma que permite materializar un
proyecto de innovacién desde la identificacion y con-
strucciéon de un problema.

La administracion Escolar

Innovar entonces, en el marco de lo educativo se tiene
que materializar en las instituciones, en los centros esco-
lares, en los docentes, administrativos, alumnado y co-
munidad. Anteriormente en el marco de la educacién,
las instituciones educativas se “manejaban” a través de
la Administracién de centros escolares, Martinez (2012)
sefala que la funcion de la administracién en las insti-
tuciones educativas, tiene que ver con el diseno, plani-
ficacion e implementacion de un sistema eficiente para
el logro de los procesos de ensehanza y aprendizaje,
que pretende responder a las necesidades contextuales
de alumnos y sociedad.

Asi, Martinez (2012) reconocen cuatro factores que
componen la administracion: proceso, estructura, di-
reccion para el logro de metas por medio de ejecuciéon

de tareas y el entorno organizacional.

[J Proceso: Consiste en una serie de actividades y
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operaciones, tales como la planeacién, la toma
de decisiones y la evaluacion por medio de los
resultados.

[0 Estructura y utilizacién de recursos: Proceso
que retne y pone en funcionamiento una var-

iedad de recursos:
a) Humanos
b) Financieros
c) Materiales y
d) De informacién

[] Direccion para el logro de metas por medio
de la ejecucién de tareas: Proceso organizado
y una direccién ya sea de un individuo, una
organizacion o la combinacién de ambas, con

un fin o meta a lograr

[ Entorno organizacional: Proceso que tienen
lugar en las organizaciones y que se realizan
por personas con diferentes funciones inten-
cionalmente coordinadas y estructuradas para

lograr un propoésito comun.
Estos elementos se conjugan a través de seis etapas:

1. Identificacion de las principales necesidades y

problemas.

2. Determinacion de las necesidades para resolv-
er el problema y de las posibles alternativas de

solucioén para satisfacer dichas necesidades.

3. Seleccion de los medios y estrategias para la
solucion.

4. Implantacion de estrategias.
5. Evaluacién de la eficiencia de realizacién.

6. Revision de las etapas previas para asegurar
el funcionamiento del sistema, que sea perti-
nente, eficaz y efectivo.

Sin embargo, esta vision administrativa del sector ed-

ucativo y de sus instituciones trajo consigo la gener-

acion problemas, vicios y elementos que conflictuaron
la operacién adecuada de los sistemas educativos y de
los centros escolares. De acuerdo con un articulo pub-
licado por la UNESCO (2007) estos problemas tienen
que ver con la tradicién de la administracion de diri-
gir a la educacion como cualquier otra empresa, sepa-
rando las acciones técnicas con las pedagogicas; otro
factor es que la administracion escolar regulaba rutinas
a través de la subordinacion vy la prevision de los re-
sultados, situacion que de la misma manera desconoce
diferencias en las poblaciones estudiantiles, las de-
mandas, las necesidades especificas, los dinamismos.
Dicha previsibilidad se tradujo en rutinizacién, respu-
estas lentas y tardias, falta de autonomia y creatividad.
Asi mismo, la autoridad y el control se ejercen a través
de indicadores formales, situacion que desconoce las
condiciones particulares de los procesos educativos.
Esta rigidez entonces genera que se trabaje en aislado
y que no haya puntos de confluencia para una aten-
cion integral, generando asi sistemas burocraticos ral-
entizando los tramites y la educacion en si, generando
estructuras rigidas, equipos aislados y escases de “per-
sonal especializado”. Todos estos factores se traducen
en la pérdida del sentido pedagogico de la educacion,
para centrar lo administrativo en tareas simplistas y

aisladas.

Todos estos factores, han hecho que se proponga una
nueva forma de “administrar” las instituciones educa-
tivas, una nueva forma de conducir a la educaciéon, una
nueva forma que permita articular los elementos ad-
ministrativos y pedagogicos, que cambie las relaciones,
que permita la innovacion y la solucion de problemas
en lo inmediato, evitando asi la burocracia y demas fac-

tores emanados del modelo de administracion.

Pero esta nueva forma de administrar trae consigo la
necesidad de pensar y repensar las formas de operar la
administraciéon en el marco de lo educativo, una forma
de hacerlo tiene que ver con la implementacion de la
metodologia de marco légico.

De la gestion y la innovacion a la practica

Durante los afios 70’s en el mundo de la planeacion y

operacion de proyectos se gestaron problemas signifi-
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cativos en razén a que las grandes financieras como
el Banco Mundial o el Fondo Monetario Internacional
carecian de lineamientos concretos que les permitiera
dilucidar sobre qué propuestas financiar y sobre todo
qué criterios utilizar para valorar la funcionalidad y
resultados que los proyectos que los Estados les solici-
taban. Asi se empezaron a formular propuestas como
la Gestion para Resultados, la nueva gestion publica y
mas adelante la Metodologia de Marco Logico que co-

bré auge durante los afios 80’s.

(CEPAL, 2004)

Metodologia como una forma de evitar tres problemas

Reconoce el nacimiento de la

frecuentes en la construccion de proyectos:

1. La existencia de multiples objetivos y la inclu-
sion de actividades incongruentes

2. Fracasos en la ejecucion de proyectos por no
tener claridad

3. La inexistencia de una base objetiva y consen-
suada para comparar planificando los resulta-
dos.

Su efectividad radica en la posibilidad de presentar
en forma resumida y estructurada cualquier iniciativa
de inversion. La MML es una herramienta muy util
y recomendable para la gestion de ciclos de vida de
proyectos, pero debe ser utilizada con otras técnicas
y métodos, pero su maxima es la construccion de una
Matriz de Indicadores que permita mirar de manera

clara un proyecto.

Para la construccion de una propuesta de proyecto des-
de la MML, se recomienda empezar por la construc-
cion de un diagnostico, el cual servira para identificar
las caracteristicas y condiciones especificas de una real-
idad y que de acuerdo con Castelan, Gutiérrez y Avilés
(Castelan, Gutiérrez, & Avilés, 2016) permite conocer
de manera clara la situacion en la que se encuentran
y define la construccién de un problema que genera
la situacion negativa a partir de la cual se planteara el
proyecto de innovacion. Para la definicién y contex-
tualizacion también es necesaria la realizacién de un
Analisis de involucrados a partir del cual se pueden

identificar a los sujetos (actores involucrados) y sus

posturas especificas frente al problema.

Una vez que se ha identificado el problema y sus rela-
ciones que los actores involucrados se procede a reali-
zar una problematizacion a través de unos diagramas
denominados arboles (de problemas, objetivos y alter-
nativas). El arbol de problemas consiste en que a partir
del problema previamente definido se identifiquen las
causas y efectos que generan o se ocasionan por el prob-
lema. Una vez que se tiene éste arbol se pasan todos
los elementos a “positivo”, con lo cual se obtienen las
situaciones deseables (arbol de objetivos). A partir del
cual se trabajan las estrategias o acciones que podrian
hacer que esos panoramas deseables y se agregan al ar-
bol como ramas, asi se define un arbol de alternativas.

Medios de
Verificacién

Resumen

. Indicadores
Narrativo

Supuestos

Propésito
Componentes

Actividades

La casilla superior de esta columna correspon-
de al “Fin”, el cual se define como un objetivo
de desarrollo de nivel superior e importancia
nacional, sectorial o regional, a cuyo logro con-
tribuira el proyecto a mediano o largo plazo.
La segunda casilla corresponde al “Propdsito”,
que es el resultado directo (impacto) que se
espera lograr cuando se haya concluido la
ejecucion del proyecto. La tercera casilla cor-
responde a los “Componentes”, los cuales son
los bienes o servicios que el proyecto debe en-
tregar durante su ejecucion o al concluir esta.
Estos deben ser los necesarios y suficientes para
lograr el Propdsito. Por ultimo, la cuarta casilla
corresponde a las “Actividades” que es nece-
sario ejecutar para generar los Componentes
del proyecto. Estas se presentan en orden cro-
noldgico y son agrupadas por Componente.
(CEPAL, 2004)
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Los indicadores son la forma en que se evaluara la cor-
recta operacion del nivel (fin, propdsito, componentes
y actividades). A su vez los medios de verificacién cor-
responden a los “lugares” ddnde se podra comprobar
o encontrar la informaciéon que sustenta al indicador.
Por ultimo los supuestos corresponden a las amenazas
que pueden hacer que el proyecto no se logre en cada
nivel, pero estas se presentan como situaciones dadas,
es decir si el riesgo es que no se apoye el proyecto con
presupuesto, el supuesto debera decir “se cuenta con el
financiamiento”.

Asi, a partir de la identificacién de una problematica
educativa, de la vision y participacion de todos los su-
jetos involucrados (autoridades, directivos, docentes,
administrativos, alumnado y comunidad) se puede
materializar una propuesta de administracion e inno-
vacion que contribuya al mejoramiento de las institu-
ciones, de la calidad educativa y de la formacién del
alumnado; considerando la MML como una herra-
mienta que puede ayudar a darle una respuesta a las
problematicas que enfrentaron la innovacién y la ad-

ministracion en tiempos pasados.

Conclusiones

El transito de la administracién educativa a la gestion
educativa y de centros educativos, conlleva la necesi-
dad de generar un pensamiento sistémico y estratégico,
lo cual trae consigo transformar las figuras hacia lider-
azgos pedagogicos para concertar, acompanar, comu-
nicar, motivar y educar en la transformacién educativa.
Se configuran equipos que atienden las necesidades
inmediatas en el campo educativo y se transforman
las practicas que se desenvuelven en la educacién. Se
transforman los actores en gestores a través del anali-
sis y sistematizacidn, la anticipacion de escenarios, una
amplia comunicacion y procesos continuos de evalu-

acién procesual.

Sin embargo, esto conlleva transformar las institucio-
nes a las personas y las formas tradicionales de ver la
educacion, lo cual no es una tarea sencilla, y conlleva
trabajo arduo y una re conceptualizacion de lo que es

la educacion y los fines que persigue.

Se considera que es una herramienta que puede ser-
vir para encausar la gestion de los centros educativos y
con ello de lograr los objetivos planteados como nacion
y como sistema educativo; el problema de la MML es
que no puede por si misma garantizar el éxito de un
proyecto, que sélo es una herramienta que ayuda a pre-
sentar u estructurar un proyecto de manera clara y con-
cisa, esto no necesariamente garantiza que la propuesta
sea de innovacion educativa, porque técnicamente pu-
ede estar perfectamente elaborado pero no representar
un cambio o una mejora a un proceso educativo en cu-

alquier d&mbito (gestion, curricular, aprendizaje).

Los retos radican en involucrar a todos los sujetos im-
plicados en los diferentes ambitos para la construccion
de los procesos, renunciar a la autocracia y trabajar

bajo enfoques participativos, democraticos y reales.
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