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Prélogo
Lucero Ruiz Jiménez'

Encontrarme en vecindad cémplice con un grupo de educadores y
estudiantes alrededor de temas como la gerencia educativa, la gestién
del conocimiento y la innovacion, ha sido una gratificante experiencia
por la pasién compartida sobre los mismos, por el poder sofiar juntos
con una educaciéon que reconozca la condiciéon de humanidad de las
personas y la potencialidad de estas para llevar las organizaciones
educativas a permanentes procesos de aprendizaje que las conduzcan
a la transformacion y al logro de los resultados que la sociedad espera
de ellas, aplicando los principios de la gestion al campo especifico de la
educacién y poniendo en un didlogo estos dos saberes disciplinares, tal
como lo propone Casassus (UNESCO, 2000).

El libro emerge como resultado del proceso formativo del programa de
Especializacién en Gerencia Educativa de la Universidad Catélica de
Manizales (UCM) y a él se vincula el Instituto Tecnolégico y de Estudios
Superiores de Monterrey (México) en el marco del convenio que se tiene
establecido; se desarrolla alrededor de dos grandes categorias: gerencia
educativa y gestion del conocimiento para la innovacién, a través de
las cuales se pretende llevar al lector a transitar una ruta donde es
posible visionar y gestionar el cambio, el conocimiento, el aprendizaje
organizacional, el liderazgo y la innovacion.

En los capitulos 1 y 2, David Arturo Ospina Ramirez, Sandra Bibiana
Burgos Laiton, Gloria Elsy Cardona Marin y Andrés Fernando Gonzélez
Lopez, a través del texto “Factores de sostenibilidad e impacto en la
gerencia educativa y los procesos de gestion del cambio”, nos permiten
vislumbrar la relacién entre la gerencia y los procesos de gestion del
cambio en las instituciones educativas; el clima organizacional como
factor clave para la sostenibilidad de los proyectos; como favorecer
ambientes vinculantes de los cambios en concordancia con los contextos
educativos; cudl es el liderazgo del gerente educativo frente a las
dinamicas de administracion, gestién y gerencia, en correspondencia
con la globalizacién que exige de las organizaciones competitividad,
eficacia, eficiencia, sinergia, trascendencia social, mejoramiento
continuo y respuestas adecuadas y particulares a las necesidades
del entorno; y reconocer el PEI como instrumento de planificacion
estratégica de la gestion directiva, la gestion académica, la gestion
administrativa-financiera y la gestion de la comunidad.

Especialista en Planeamiento Educativo. Especialista en Docencia Universitaria. Magister
en Educacién. Magister en Direccion y Administracion de Empresas. Iruiz@ucm.edu.co
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Abordan posteriormente, el tema relacionado con la naturaleza de
los proyectos socioeducativos y las variables que permiten medir su
impacto, destacando la importancia de la vinculacién participativa
de la comunidad. Culminan con una serie de conclusiones enfocadas
en los conceptos de sostenibilidad, innovacién, cambio, liderazgo,
autoevaluacién, mejoramiento, seguimiento, y en la participacién de
los actores de la comunidad educativa, aunando esfuerzos para el
desarrollo de proyectos articulados al horizonte institucional.

En el capitulo 3, denominado “La Gestion del Conocimiento
Socioeducativo”, Angel Andrés Lopez Trujillo, Stefanny Castillo
Jaramillo, Miguel Alberto Paez Caro y Norma Constanza Orozco
Goémez nos acercan a la gestiéon del conocimiento socioeducativo
desde la perspectiva del gerente educativo, para lo cual tomaron como
referencia la investigacion “La préctica evaluativa de profesores con
estudiantes con necesidades educativas especiales en instituciones
de educacién basica primaria de Manizales”, del programa de
Especializacién en Evaluacién Pedagégica de la UCM. Plantean
como reto gerencial de la educacién una perspectiva pedagogica que
trascienda lo instrumental, una visién respecto a la direccién de las
instituciones educativas y al liderazgo, ubicando lo humano como
categoria central. Ademas, proponen utilizar la evaluacién pedagégica
como estrategia que hace posible la generacién de conocimiento a
partir de la reflexién y planeacién de las metodologias de ensefianza y
de aprendizaje, que se van a orientar en las aulas y de la definicién de
las practicas evaluativas que favorecen y mejoran los aprendizajes, al
igual que el seguimiento a las acciones que se dan en otros escenarios
sociales del contexto educativo, en donde se gestiona continuamente
la informacién en funcién de la realidad y de los intereses particulares
que tienen los grupos que hacen parte del paisaje donde surge el nuevo
conocimiento.

Los autores sustentan la gestiéon del conocimiento socioeducativo
como cambio de paradigma y como pretexto de transformacion
institucional y social; visualizan la gerencia educativa como la base
de la transformacién organizacional, un desafio para hacer un transito
de las instituciones educativas hacia organizaciones inteligentes en
horizonte de calidad. Para finalizar, elaboran unos comentarios desde
una perspectiva critica al sistema educativo colombiano y abordan el
ambiente de incertidumbre en el que se mueve el gerente educativo.

El texto “Los Desafios de la organizaciéon educativa: una perspectiva
desde la gerencia y el aprendizaje organizacional”, cuya autoria es de
Andrés Felipe Jiménez Lopez y de Didier Andrés Ospina Osorio, se
relaciona en el capitulo 4, y surge de dos apuestas investigativas de
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la UCM: “Comprensién de la calidad en algunas de las instituciones
educativas desde su contribucién al desarrollo humano en las
comunidades académicas de la ciudad de Manizales” e “Incidencia
de los Proyectos Educativos Institucionales en los procesos de
mejoramiento en instituciones para el trabajo y el desarrollo humano”.
Reconocen los autores dos ejes: educacion y organizaciones inteligentes,
desde los cuales se orientan los proyectos de investigacion.

En este ejercicio escritural, los autores, por un lado, determinan que
el proceso de cambio de la organizaciéon educativa esta cifrado en la
implementacién de procesos que deriven en el mejoramiento de la
calidad de la educacién, lo que implica asumir la gerencia educativa
como posibilidad de integraciéon y cualificaciéon de todos los procesos
de la organizacién y su responsabilidad para potenciar la capacidad de
aprendizaje que esta tenga, generando las transformaciones que de si
misma deben emerger.

Por otro, realizan un anélisis general delarealidad educativa colombiana
y del impacto de la reforma alrededor de la gestiéon educativa.
Concluyen con el planteamiento de que la gerencia educativa del siglo
XXI debe posicionar a la institucién educativa como una organizacién
inteligente, como una organizacién que aprende.

En el capitulo 5 “Evaluando la innovacién educativa con Escala i”,
Yolanda Heredia Escorza, Claudia Susana Lépez Cruz, y Claudia
Zubieta Ramirez, docentes investigadoras del Instituto Tecnoldgico y
de Estudios Superiores de Monterrey (México), nos seducen con una
propuesta para la evaluaciéon de proyectos de innovaciéon educativa
denominada Escala i, que permite medir el impacto de las innovaciones
educativas en el proceso de ensefanza - aprendizaje y establecer
acciones de transformacién permanente; para esto toman como
referente el aporte en cuanto a la creacioén de los conceptos y la rdbrica
que hacen Michael Barber y Amar Kumar de la multinacional Pearson
Education.

La revision de literatura, la conceptualizacién de las escalas, la
formulaciéon de las rabricas y la definiciéon de cada uno de los criterios
a evaluar son el punto de partida para este ejercicio creativo. Asi,
las autoras presentan el concepto de innovacién educativa Escala i,
su finalidad como experimentacién natural, el rigor cientifico para
implantar un proceso sistematizado de evaluacién de proyectos,
que permita compartir los resultados, haciendo difusiéon entre la
comunidad académica. En el desarrollo del texto, se expone de
manera argumentada los criterios que se deben tener en cuenta para
su aplicacion: inicialmente, el criterio Resultados de aprendizaje,
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haciendo referencia a la innovacién y a su impacto en los resultados
de aprendizaje en diversos ambientes, presentando ademas la escala
de evaluacion cualitativa a utilizar. Con relacion al criterio Naturaleza
de la Innovacién, se presentan las opciones de clasificaciéon de
la innovacién como disruptiva, revolucionaria, incremental y de
mejora continua; y se sustenta la importancia de la formulacién de la
justificacién de la innovacién con rigor cientifico, del analisis del riesgo
asociado a la innovacién y se especifica la naturaleza de la misma. En
el criterio Alineacién Institucional se dan pautas de cémo alinear la
innovacién con la misién y con estdndares de calidad promoviendo
la cultura institucional alrededor de la misma, y como desde ella se
aporta al crecimiento del reconocimiento institucional en el contexto
local, nacional y global, estableciendo formas para evaluar este criterio.
Al abordar el criterio Potencial de Crecimiento, se analizan aspectos
relacionados con la capacidad interna, la integracién de los procesos,
los sistemas e infraestructura de la institucion y el rol de los lideres
y profesores innovadores. Finalmente, sobre el criterio Viabilidad
Financiera, las autoras referencian asuntos relacionados con la
formulacion del objetivo de la innovacioén, el retorno de la inversion
que se hace en ella, cémo hacer la evaluacién de la viabilidad financiera
determinando las metodologias y criterios, al igual que las etapas
que debe tener la evaluacién y, por dltimo, la evaluacién global, los
participantes, los instrumentos que permiten presentar evidencias de
la evaluacién y como hacer los registros en el portal, considerado este
como una herramienta tecnolégica.

Luego, presentan la escala cromatica i con 4 opciones para la evaluacién
de la innovacidn, teniendo en cuenta cada uno de los criterios
enunciados anteriormente, los cuales fueron creados en el Instituto
Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey. Y concluyen su
texto con unos comentarios finales, en los cuales hacen un llamado a
entender el instrumento como estrategia para evaluar la innovacién,
mas no a las personas que la promueven.

El capitulo 6 “Gestion escolar y liderazgo, ejes de las escuelas que
aprenden”, cuyo autor es Alejandro Jaramillo Arenas, nos acerca a
reflexiones sobre los retos que tiene la escuela como organizacién en
permanente aprendizaje, con relacion a la gestion escolar y al liderazgo,
a partir de los postulados de la investigacion “Instituciones Educativas
como generadoras de procesos de conocimiento para el desarrollo de la
gestion educativa en contextos regionales”, desarrollada por la UCM,
en las ciudades de Medellin, Manizales y Armenia en el afio 2015.

Destaca el autor, el concepto de gestion escolar del MEN (2013) como
el proceso sistematico que esta orientado al fortalecimiento de las
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instituciones educativas y a sus proyectos, en correspondencia con el
PEI, cuyo campo de actuacion estd en liderar los procesos de indole
directiva, pedagodgica, administrativa-financiera y comunitaria, en
la perspectiva del logro de los principios misionales a partir del
direccionamiento estratégico. Ademas, diferencia el concepto de
gestion escolar de las nociones de “gestion” y “gestion educativa”,
aspecto fundamental para comprender la magnitud y el impacto de
cada una de ellas en el sector educativo, al igual que el rol de los seres
humanos dentro de estas dindmicas, donde cobra sentido la capacidad
de aprendizaje que tiene la escuela y el liderazgo de todos los actores
que conforman la comunidad educativa, quienes son responsables de
las transformaciones culturales a su interior, en correspondencia con
las dindmicas de un entorno global en permanente cambio.

Quiero expresar el reconocimiento a quienes escribieron esta obra
por el rumbo que muestran a los docentes y directivos docentes con
rutas posibles para ser transitadas en los procesos gerenciales de las
instituciones educativas y en los procesos de gestién de la innovaciéon
educativa, articulando las representaciones mentales de los miembros
de la organizacién y estableciendo acuerdos para la accién. Por la
motivacion que suscitan para el acercamiento al tema y por la apertura
que hacen para que otras personas puedan generar procesos creativos
alrededor de las tematicas abordadas.
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Presentacion
David Arturo Ospina Ramirez?

El libro que se presenta a continuacion, realiza una apuesta por integrar
la gerencia educativa desde algunos de sus ejes de accién, como lo son la
gestion del conocimiento educativo y el aprendizaje organizacional, la
innovacién pedagdgica y educativa y el mejoramiento educativo. Cada
uno de los autores asume un area del conocimiento desde su experticia
y desde sus areas de accién, las cuales permiten comprender que el
cambio y las transformaciones educativas solo pueden ser atendidas
desde la naturaleza misma de lo educativo, entendiendo que el fin
altimo de las instituciones de este tipo, es la formacién humana.

El gerente educativo y el docente como gestor de la innovacién en el
aula, se encuentran en el escenario formativo, como los facilitadores
del cambio, algunas veces desde el aula, desde el interior, desde las
necesidades, capacidades y particularidades de los estudiantes;
otras, desde la comprensiéon de la normativa local, regional, nacional
o internacional; y, més atin, en unas como agentes de cambio en la
realidad del contexto educativo.

Las variables que impulsan el cambio pueden ser enddgenas o
exdgenas, es decir, pueden darse desde adentro, desde la particularidad
de la comunidad, o, desde factores externos a la institucién y al proceso
educativo, que, de igual forma, promueven las transformaciones.
La relacién entre los capitulos que se presentan a continuacién, se
da desde los factores que, a través de procesos de investigacion y
reflexién critica, se encontraron como aspectos trascendentales para
generar el cambio y sostenerlo en el tiempo, como la articulacién de
los proyectos de innovacién al Proyecto Educativo Institucional, la
gestion del conocimiento, el uso de la evaluacién formativa en clave
de mejoramiento, el aprendizaje organizacional y los criterios de la
innovacién adaptados a un modelo de medicién de impacto.

El libro evidencia resultados y productos de proyectos de investigacion
y de proyectos de desarrollo, que han dado cuenta de las bisquedas de
la Universidad Catélica de Manizales - UCM y del Instituto Tecnolégico
y de Estudios Superiores de Monterrey - ITESM. Esta publicacion
da cuenta de la bisqueda de la educacién Latinoamericana por dar
sentido a la innovacién educativa, por gestionar de manera estratégica
las instituciones disefiadas para la formaciéon del ser humano, desde
una mirada transformadora y critica del contexto educativo.

*Disefiador Industrial. Magister en Educacién y Desarrollo Humano. Magister en Gestion
de Proyectos. aospina@ucm.edu.co
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Capitulo I. Factores de impacto en la gerencia educativa y los
procesos de gestion del cambio

David Arturo Ospina Ramirez?
Sandra Bibiana Burgos Laitén*
Gloria Elsy Cardona Marin °
Andrés Fernando Gonzélez Lépez®

“Las masas humanas mds peligrosas son aquellas en cuyas venas
ha sido inyectado el veneno del miedo... del miedo al cambio”
Octavio Paz.
1.1 Introduccién

La Especializacién en Gerencia Educativa de la Universidad Catdlica de
Manizales (UCM) tiene una amplia trayectoria en el territorio nacional,
lo que le ha permitido desarrollar y fortalecer competencias especificas
en sus egresados, quienes impactan diferentes instituciones educativas
por medio de proyectos de desarrollo, que son la ruta para construir
sus proyectos de grado.

Las instituciones educativas se han visto implicadas en las dinamicas
de la administracién, la gestién y, posteriormente, la gerencia por
las condiciones de globalizaciéon a las que estan expuestas, exigiendo
de ellas competitividad, eficacia, eficiencia, respuestas adecuadas y
particulares para sus contextos. Los factores organizacionales entonces,
se ven afectados por estos campos del conocimiento cercanos a la
administracién, llevando a los gerentes educativos a generar respuestas,

*Magister en Educacion y Desarrollo Humano, Fundacién Cinde y Universidad de
Manizales. Magister en Gestion de Proyectos, Universidad EAN y Université du Québec.
Diseniador Industrial, Universidad Auténoma de Colombia. Docente investigador de
la Especializacion en Gerencia Educativa y Director de Licenciaturas en Educacion,
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programas y proyectos que creen impactos y transformaciones en la
comunidad educativa.

Las estructuras organizacionales de las instituciones educativas sufren
transformaciones con la articulacién de proyectos de desarrollo de
los estudiantes y egresados del programa; las que, a su vez, afectan
areas de la institucién y sus procesos. Desde la mirada gerencial, la
gestion del cambio busca superar las resistencias organizacionales e
institucionales para favorecer la gerencia de las instituciones educativas
de manera estratégica, contextuada y coherente con las necesidades de
la comunidad educativa.

La gerencia educativa permite comprender de manera holistica el
panorama institucional desde la gestién administrativa, la gestion
académica, la gestion comunitaria y la gestion directiva. Los estudios y
programas para hacer mas eficientes a las instituciones educativas, se
mantienen vigentes, sin embargo, es necesario considerar laimportancia
de la gestion del cambio en la aplicacién de la gerencia propiamente
dicha, la cual, en contextos educativos, se ve expuesta a determinadas
variables especificas que diferencian a las instituciones educativas de
otras empresas y organizaciones.

Los criterios como eficacia, eficiencia y trascendencia que menciona la
UCM en la descripciéon del programa, se relacionan con los cambios
a los que se someten las organizaciones educativas cuando se integra
la gerencia educativa de manera inteligente, lo cual permite que los
aspectos pedagogicos, administrativos y sociales se relacionen entre
si, convirtiendo a las instituciones educativas en organizaciones
con caracteristicas Unicas que requieren del trabajo de un gerente
educativo formado para asumir dichos cambios. Considerar el impacto
de la gerencia educativa desde la especializacién de la UCM, implica
la evaluacién del impacto de los proyectos que han desarrollado
sus egresados, las consecuencias de la gestiéon del cambio en sus
instituciones y la sostenibilidad de los proyectos de desarrollo de los
egresados del programa. La investigacion de la que se deriva este texto
permitié encontrar aquellas variables que hacen parte de la medicién
del impacto que tiene la especializaciéon en Gerencia Educativa en las
instituciones de diferentes regiones del pais donde se han desempenado
los estudiantes y egresados del programa en los tiltimos cinco afios.

A continuacién, se desarrollan las categorias principales que han
permitido analizar los factores que hacen parte del impacto de la
gerencia educativa, siendo estas, la naturaleza de los proyectos
socioeducativos, el liderazgo educativo, el clima organizacional y la
gestion del cambio.
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1.2 Dimensiones de la gerencia educativa desde la Universidad
Catélica de Manizales

La gerencia educativa se ubica en todas las areas de las instituciones,
permeando cada una de sus acciones y espacios. Diferentes autores
en el mundo han generado teorfas sopre la gerencia educativa, pero
inicialmente se abrira la categoria desde lo que entiende la UCM por
esta:

El programa Especializaciéon en Gerencia Educativa responde a una
necesidad delaregiony del pais al formar educadores poseedores de una
cultura de planificacién, organizaciéon y evaluacién de las actividades
necesarias para alcanzar eficacia pedagogica, eficiencia administrativa
y efectividad comunitaria y trascendencia cultural, fundamentada en
procesos de aprendizaje organizacional, liderazgo, trabajo en equipo
con la competencia para gestionar proyectos y mejorar la calidad
de la educacién de las LE. (...) Con una gerencia abierta al cambio y
participativa, la educacién puede constituirse en factor fundamental
para el desarrollo humano, econémico y social, haciendo realidad las
politicas de descentralizacion, participacion y autonomia que se orientan
al fortalecimiento y mejoramiento del servicio educativo. (Universidad
Catolica de Manizales, 2016, p. 16).

Los criterios como eficacia, eficiencia y trascendencia que menciona la
UCM en la descripcién del programa, se relacionan con los cambios
a los que se someten las organizaciones educativas cuando se integra
la gerencia educativa de manera inteligente, lo que muestra que los
aspectos pedagogicos, administrativos y sociales se relacionan entre
si, convirtiendo a las instituciones educativas en organizaciones con
caracteristicas inicas que requieren del trabajo de un gerente educativo
formado para asumir dichos cambios.

Ramirez-Reyes (2011) propone algunos retos para la gerencia educativa
de un mundo globalizado, entre ellos: la transformacién social, la
gestion del conocimiento de la organizacién y las acciones enfocadas a
la unién de los aspectos anteriores. De esta forma, es evidente la relacion
existente entre los postulados del autor y los planteamientos de la UCM
de eficacia pedagoégica, eficiencia administrativa y trascencencia social.

La gerencia educativa ha tenido cambios conceptuales y teéricos que
permiten su evolucién. En este sentido, Botero (2009) manifiesta:

La gestion educativa como disciplina es relativamente joven; su
evolucion data de la década de los setenta en el Reino Unido y de
los ochenta en América Latina. Desde entonces han surgido y se han
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desarrollado diversos modelos que representan formas de concebir
la acciéon humana, los procesos sociales y el papel de los sujetos en el
interior de éstos. Como punto de partida es importante enunciar el
concepto de gestion educativa y establecer algunas diferencias que
suelen hacerse entre gestiéon y administracién. Aunque para la teoria
de la administracién, desde la década de los afios sesenta, el concepto
de gestion ha estado asociado con el término de gerencia y en especial,
sobre el como gerenciar organizaciones, empresas productivas y de
servicios, no ha sido asi para las instituciones del sector educativo. (p. 1)

Los postulados de la UCM siguen considerando la administracion
como una gran area de conocimiento, en la que se ubica la gerencia
educativa como campo particular. Sin embargo, Botero (2009) permite
visibilizar los diferentes ajustes que se han realizado desde los afios
setenta en la gerencia y la gestiéon educativa. En este momento, las
exigencias de la globalizacién y la competitividad, ocasionan que las
organizaciones atraviesen por procesos de cambio e innovacién, con el
fin de poder hacer frente a los continuos cambios del entorno. Es alli,
donde la gerencia educativa cobra importancia al surgir la necesidad
de valorar y evaluar los impactos que los cambios organizacionales
han producido. Ramirez (2016) define la gerencia educativa como un
proceso de organizacién y administracién de los recursos para lograr
los objetivos organizacionales por medio de una eficiente gestién y
donde el gerente educativo lidera y dirige sus equipos hacia las metas
de la organizacién, motivando, estimulando, evaluando y premiando
los logros obtenidos a cada paso del proceso.

1.2.1 Criterios particulares de la gerencia educativa

Como se menciond anteriormente, algunos criterios como eficacia
pedagodgica, eficiencia administrativa y trascendencia social, son
caracteristicos de la gerencia educativa desde la mirada particular de la
UCM. Dichas variables o criterios seran fundamentados tedéricamente
a continuacion.

1.2.1.1 Eficacia y sinergia educativa

La eficacia pedagoégica citada por la UCM (2016), es abordada por
Bolivar (2001) como la capacidad instalada de las instituciones para ser
generadoras de conocimiento al interior de la comunidad educativa, en
sus palabras:
Una organizacién aprende cuando, por haber optimizado el potencial
formativo de los procesos que tienen lugar en su seno, adquiere una
funcién cualificadora para los que trabajan en ella, al tiempo que estd
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atenta para responder a las demandas y cambios externos. En este
sentido, institucionaliza la mejora (aprendizaje organizativo) como un
proceso permanente, creciendo como organizacion. (Bolivar, 2001, p. 4)

Desde lo anterior, el autor se refiere a la gestion del conocimiento
proponiendo que las comunidades educativas que aprenden pueden
potenciar cada uno de sus procesos, lo que agregando valor a los mismos
y a los conocimientos aprendidos por parte de su comunidad. Para
poder abordar el tema de manera profunda, es necesario comprender
lo que se entiende por eficacia:

La palabra “eficacia” viene del latin efficere que, a su vez, es derivado
de facere, que significa “hacer o lograr”. El Diccionario de la Lengua
Espafiola de la Real Academia Espariola sefiala que “eficacia” significa
“virtud, actividad, fuerza y poder para obrar”. Maria Moliner interpreta
” “se aplica a las cosas o personas
que pueden producir el efecto o prestar el servicio a que estin
destinadas”. Algo es eficaz si logra o hace lo que debia hacer. (Mokate,
1999, p. 1)

esa definicioén y sugiere que “eficacia

Entonces, la eficacia en los contextos educativos implica que las
organizaciones logren cumplir sus propdsitos, que en tultimas se
relacionan con la capacidad de educar, de permitir la adquisiciéon de
conocimientos y de generar aprendizajes en la comunidad. Al respecto,
Blanco (2009) realizé una indagaciéon sobre los estudios en eficacia
educativa en América Latina, y afirma que las investigaciones han
realizado contribuciones al desarrollo de la eficacia desde diferentes
postulados como:

a) Destacar que las escuelas que obtienen buenos resultados no lo hacen
Gnicamente a través de practicas de ensefianza relacionadas con los
aprendizajes, sino de una sinergia entre éstas y un conjunto mas amplio
de interacciones y representaciones; b) sefialar la existencia de diversas
estrategias para alcanzar esta sinergia, dependiendo en gran medida
de las circunstancias particulares (contextuales, histéricas) de cada
escuela; c) ilustrar ciertos procesos escolares y su caracter indisociable
de las definiciones situacionales de los participantes; y d) destacar la
importancia de las précticas de aula, asi como el hecho de que éstas
necesitan de un soporte técnico, simbélico, e incluso emocional, de nivel
organizacional. (Blanco, 2009, pp.1024 -1025)

De esta manera, se podria identificar que la eficacia como criterio
particular de la gerencia educativa de la UCM también genera nuevas
variables que le componen, tales como la sinergia entre las areas de la
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institucion, las estrategias institucionales para generar dicha sinergia, la
comprension de los contextos en los que se desenvuelven los miembros
de la comunidad educativa y el soporte a los procesos de aprendizaje
desde todas las areas institucionales. La btusqueda de la eficacia en las
instituciones educativas, permite que las organizaciones generen planes
y estrategias concretas que llenen a alcanzar determinados objetivos de
aprendizaje.

1.2.1.2 Eficiencia en las instituciones educativas

La eficiencia se relaciona con los recursos de las organizaciones y la
administracién de los mismos. Parafraseando a Eliasson (1994), la
educacién en el mundo globalizado ha sido comprendida desde dos
posturas, una de ellas propone que la educacién es una inversién en la
sociedad y la otra, que es un filtro de las competencias de la sociedad
para el desempefio en el mundo laboral. Mokare (1999) comprende la
eficiencia como:

El grado en que se cumplen los objetivos de una iniciativa al menor
costo posible. El no cumplir cabalmente los objetivos y/o el desperdicio
de recursos o insumos hacen que la iniciativa resulta ineficiente (o
menos eficiente). La referencia a “costos” en la definicién de eficiencia
corresponde a un entendimiento amplio del concepto. No todo costo
necesariamente tiene que asociarse con un desembolso de dinero. No
todo costo corresponde directamente a una expresién en unidades
monetarias. Un costo representa el desgaste o el sacrificio de un recurso,
tangible o intangible. Por tanto, podria referirse al uso (sacrificio) de
tiempo, al desgaste o deterioro de un recurso ambiental (aunque éste
no sea transable) o al deterioro o sacrificio de otro “bien” no tangible
como el capital social, la solidaridad ciudadana o la confianza, entre
otros. (p. 4)

Los diferentes procesos que se dan en las instituciones educativas,
en ultimas, estan enfocados en la educacién, la investigacion y la
transformacién social, por lo que se podria decir que la eficiencia en las
instituciones educativas esta relacionada con el logro de los objetivos
de estos tres pilares, por medio del uso consciente, responsable y
estratégico de los recursos. Es por ello que la eficiencia se relaciona
directamente con la gestiéon administrativa de la institucién, que es la
que da soporte a los procesos institucionales desde la administracion
de sus recursos. Muchas de las instituciones educativas locales reciben
recursos publicos para su funcionamiento, es por esto que el analisis de
la eficiencia de las organizaciones educativas se convierte en un aspecto
importante a tener en cuenta. Al respecto, Santin (2006) plantea:
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La medicién de la ineficiencia técnica de las escuelas es un analisis de
sumo interés dada la importancia cuantitativa de los recursos publicos
y privados invertidos por la sociedad en educacién no universitaria. Sin
embargo, la produccién educativa es un fenémeno mas complejo que
otros procesos productivos, lo cual supone que el estudio de la eficiencia
de las escuelas debe estar en permanente debate. (p. 17)

Como se ha mencionado anteriormente, existen organizaciones
que generan otro tipo de resultados, sean productos o servicios; por
contraste, la complejidad de las instituciones educativas implica una
posible resignificacion de la eficiencia. Para fines del presente texto,
la eficiencia serd asumida como el uso sostenible y estratégico de los
recursos de las instituciones educativas para el logro de sus objetivos
educativos, investigativos y sociales, lo que implicarfa reconocer
que este dambito es pertinente para la gestion administrativa de las
instituciones.

1.2.1.3 Trascendencia social de la educacion

La gerencia educativa se compone de las cuatro gestiones: la gestion
del conocimiento, la gestiéon administrativa (de las cuales se ha hablado
anteriormente), la gestion social o comunitaria (que es la que se abordara
en este acdpite) y la gestion directiva (que, en conclusion, resulta ser la
que integra las demas).

El postulado de la UCM (2016) respecto a la trascendencia social
como uno de los criterios fundamentales de la gerencia educativa
implica generar una definiciéon propia de lo que se comprende por
trascendencia social. La Real Academia de la Lengua (2016) define la
trascendencia como “resultado, consecuencia de indole grave o muy
importante” (p. 1). De manera que la gerencia educativa concebida
desde la UCM, asume que su ejercicio en las instituciones educativas
debe generar resultados importantes para la sociedad. Flecha, Padrés y
Puigdellivol (2003) se expresan respecto a la relacién entre la escuela y
la comunidad, y dicen:

Los retos que se plantea el proyecto de comunidades de aprendizaje
exigen la participacion de la comunidad en todos los espacios, incluida
el aula. El didlogo en la escuela tiene que abarcar al conjunto de la
comunidad de aprendizaje, incluyendo familiares, voluntariado,
profesionales, alumnado y profesorado. Todas las personas influyen
en el aprendizaje y todos y todas deben planificarlo conjuntamente.
El centro educativo se transforma en un espacio en el que las familias
comparten sus preocupaciones, resuelven sus dudas, encuentran
soluciones conjuntas a los problemas de su vida diaria y, sobre todo, se
forman. (p. 5)
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Desde lo anterior, podria decirse entonces que las acciones de las
instituciones educativas generan afectaciones y también son afectadas
por la misma comunidad. Es por ello que el gerente educativo construye
participativa y colaborativamente los procesos de la educacién desde el
mismo contexto social al cual se dirigen sus acciones. Desde este punto
de vista, la trascendencia implica a su vez transformacién, concluyendo
que cuando se realizan acciones institucionales que impactan a las
comunidades, estas se ven transformadas en determinados aspectos.
Caro (2006), hablando de las pedagogias de la liberacién, plantea:

Para que la modernidad educativa sea auténtica en sociedades como
las de América Latina debe impulsar la convivencia democratica, la
participaciéon mas activa de todos los sectores sociales en la produccién,
distribucién y usufructo de los bienes materiales, culturales y sociales,
que necesita cada pais para su desarrollo equitativo. (p. 3)

A partir de este postulado, se puede encontrar que la trascendencia
en el dmbito social se da desde la interaccion democrética entre las
instituciones educativas y sus comunidades préximas, buscando el
desarrollo de las mismas desde acciones conjuntas, colaborativas y
transformadoras.

1.2.2 Gestién del cambio

La gerencia educativa desde los planteamientos anteriores implica
unos cambios y retos de gran envergadura para las instituciones. Se
podria decir que es un error comun en las organizaciones educativas,
empezar los cambios de manera abrupta y sin una planificacién exacta
y adecuada al contexto especifico, sin una sensibilizacién; otro de los
errores es querer cambiar todos los aspectos organizacionales en un
mismo momento, no de manera progresiva, sino radical; el tercer error
es generar el cambio como una imposiciéon de la misma organizacién;
e igualmente, querer ignorar aquellos aspectos institucionales que
generan resistencia al cambio sin una adecuada gestion.

Zimmerman (2000) también plantea que existen diferentes estrategias
para generar cambios organizacionales, para el caso que nos ocupa,
analizaremos solo una de ellas: los proyectos de cambio, teniendo
en cuenta que los egresados de la Especializacion en Gerencia
Educativa generan pequetios proyectos de desarrollo que generan
transformaciones en algunas de las édreas institucionales y no en toda
la organizacioén. El autor se expresa respecto a los proyectos de cambio
como:
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Es un proceso de cambio a fondo, el tiempo necesario y el tamafio
de los cambios parciales (paquetes) son quizas los dos factores mas
importantes para el éxito. El cambio organizacional no se hace de golpe,
sino en pedazos que se llaman proyectos de cambio. Asi los actores no
pierden el control y los riesgos de fracaso son calculables. (p. 78)

La gestion del cambio es amplia y puede referirse a todas las areas
institucionales, sin embargo, esta texto se enfoca en analizar la
correlacion entre la gestion del cambio desde los proyectos de cambio.
A continuacién, se detallara la metodologia que desde la investigacion
se asumio para llegar al cumplimiento de los objetivos planteados.

1.2.3 Impacto de lo educativo

Evaluar el impacto de los proyectos de desarrollo de los egresados en
las instituciones educativas donde fueron implementados, requiere de
algunos aspectos mas especificos. El impacto de los proyectos puede
considerarse en diferentes ejes: su sostenibilidad en el tiempo, su
articulacién con otros procesos y los cambios generados en las areas
institucionales afectadas por el proyecto.

Las btsquedas de los diferentes sectores productivos por generar
procesos de innovacién han llevado a considerar que innovacién puede
referirse a cualquier cambio, sin embargo, no todo cambio puede ser
considerado como innovacion, pues esta tiene una fuerte relaciéon con la
sostenibilidad de los procesos educativos. En el medio educativo sigue
quedando muy abierta la definicién de innovacién, y los criterios para
medirla en el aula o en la escuela son poco especificos. La innovacién
se ha referido en la educacién principalmente al uso de mediaciones
tecnolégicas para construir conocimiento y generar procesos de
formacion, pero existen otros factores clave que se pueden apropiar
de otros campos del conocimiento para fortalecer la innovacién en la
escuela.

La Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econémicos - OCDE
(2010) se refiere a la innovacién como:

La concepcién e implantacién de cambios significativos en el producto,
el proceso, el marketing o la organizaciéon de la empresa con el
proposito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se
realizan mediante la aplicacién de nuevos conocimientos y tecnologia
que pueden ser desarrollados internamente, en colaboracién externa
o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por compra de
tecnologia. Las actividades de innovacién incluyen todas las actuaciones
cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales que
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conducen a la innovacién. Se consideran tanto las actividades que hayan
producido éxito, como las que estén en curso o las realizadas dentro de
proyectos cancelados por falta de viabilidad. La innovacién implica la
utilizacién de un nuevo conocimiento o de una nueva combinacién de
conocimientos existentes. (p. 44)

Segtin esto, en el contexto educativo se podria entender la innovacién
como los cambios significativos que tienen impacto en los procesos
de formacién o en la comunidad, que se dan desde la gestion del
conocimiento y el continuo mejoramiento de las diferentes areas de
la gestion educativa: la gestion académica e investigativa, la gestion
financiera y administrativa, la gestién de la comunidad y la gestion
directiva. No todo cambio es considerado como accion de innovacion,
pues no todos los cambios generan impacto en los procesos de
formacioén o en la comunidad.

Para Delft University of Technology (2012) existen tres tipos de
innovacién; en primera instancia, la innovacién radical que es aquella
que genera cambios significativos que transforman todo lo existente de
un momento a otro. En un segundo punto se encuentra la innovacién
incremental, que es aquella que transforma determinadas condiciones
de una organizacién, comunidad o sistema, poco a poco, es decir,
introduce cambios de manera dosificada, los cuales van transformando
lo pre existente en algo nuevo. Finalmente, se encuentra la innovacién
fundamental, que es la que se genera porque el contexto normativo,
social o cultural lo exige de manera inmediata, como por ejemplo, una
nueva ley en el campo de la educacién.

La sostenibilidad de la innovacién se determina por diferentes variables
que intervienen en su proceso de asentamiento en la institucién y
en la comunidad, como la gestién del cambio que se haya realizado
desde la alta direccién, es decir, las acciones que permiten que desde
la alta direccién se articulen los cambios en los diferentes procesos
institucionales; también se considera importante la receptividad de
la comunidad educativa al cambio, la cual se puede fortalecer desde
los procesos participativos en la construcciéon de las propuestas o
proyectos de cambio, donde la comunidad participa activamente desde
la generacién de ideas y acciones para fortalecer los cambios.

La relacién entre la gerencia educativa y la gestién del cambio, en
principio, se puede generar desde las consideraciones de los tipos
de innovacién, comprendiendo que las instituciones educativas que
cuentan con directivos formados en el campo de la gerencia educativa,
son facilitadores y gestores del cambio desde estrategias adecuadas
que fortalecen la innovacién radical y la incremental, asegurando su
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sostenibilidad e impacto; mientras que las instituciones educativas
que no cuentan con directivos docentes preparados en el campo, se
ven expuestas a las exigencias del contexto, lo que genera tnicamente
cambios reactivos de tipo fundamental, y pone en riesgo el correcto
funcionamiento y la sostenibilidad de las propuestas.

1.3. Naturaleza de los proyectos socioeducativos: variables para el
analisis del impacto

Analizar el impacto que han tenido los proyectos de los egresados
y los estudiantes de la Especializaciéon en Gerencia Educativa de la
Universidad Catoélica de Manizales, implica comprender a qué se refiere
la generacién de proyectos socioeducativos, cudles son sus areas de
accion y cudles son los factores que diferencian este tipo de proyectos
de cualquier otro. En este ejercicio se encontré que los proyectos
socioeducativos, desde la mirada de la gerencia, tienen cuatro dreas de
accion directa: gestion directiva, gestion administrativa y financiera,
gestion académica, y gestiéon comunitaria.

Como se vera de manera ampliada mas adelante, los proyectos
educativos pueden enfocarse en cualquiera de las cuatro areas. Lo
anterior, da cuenta de tendencias importantes de la gerencia educativa.
Sin embargo, estas dreas de impacto, no son las tnicas variables de la
naturaleza de los proyectos educativos.

Es importante comprender por qué los proyectos educativos cuentan
con caracteristicas que los hacen tnicos, independientemente de las
areas de gestion en las que se enfoquen. En primer lugar, comencemos
por la definicién de proyecto. El Project Management Institute (2013)
lo caracteriza como un esfuerzo temporal realizado por un equipo de
personas, que se lleva a cabo para tener un resultado tinico. Desde lo
educativo, existe una diferencia entre lo que se comprende por proyecto,
pues no necesariamente se relaciona con un resultado tinico y con un
esfuerzo temporal, de hecho, el Proyecto Educativo Institucional (PEI)
es definido por el Ministerio de Educacién Nacional -MEN (2017) como
la carta de navegacion institucional:

Segun el articulo 14 del decreto 1860 de 1994, toda institucién educativa
debe elaborar y poner en préctica con la participaciéon de la comunidad
educativa, un proyecto educativo institucional que exprese la forma
como se ha decidido alcanzar los fines de la educacién definidos por la
ley, teniendo en cuenta las condiciones sociales, econémicas y culturales
de su medio. El proyecto educativo institucional debe responder a
situaciones y necesidades de los educandos, de la comunidad local, de
la region y del pais, ser concreto, factible y evaluable. (p. 2)
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La naturaleza temporal de los proyectos desde la mirada del Project
Management Institute, no necesariamente se relaciona con lo que el
MEN comprende por proyecto educativo institucional.

Para comenzar debemos explicar que el PEI es un proceso que se
construye entre los distintos actores y entre estos el contexto escolar, con
miras a la consecucién de logros y resultados educativos, que requieren
inicialmente de una identificacién colectiva articulada siempre a la
politica educativa del pais. Este PEI debe formarse mediante dos
propositos basicos: primero, la construccion del sentido de identidad de
sus protagonistas, sean individuos, grupos o instituciones; y, segundo,
la cohesién de la institucion como comunidad educativa, que bien puede
expresarse en la constitucién de grupos o equipos de trabajo capaces de
procesar diferentes aportes y de estructurar y restructurar propuestas
en el concierto de alterativas que surjan. (Chavez, Palma y Castro, 2017,

p- 76)

Desde este planteamiento, se puede comprender que el PEI es una
ruta de trabajo institucional que ha sido trazada y articulada por sus
diversos actores, desde la unidad de la comunidad educativa y desde
el aprovechamiento de sus recursos para obtener unos resultados
educativos determinados. Chavez et al. (2017) también hablan de dos
dimensiones a las que se debe articular un PEI, que son:

la macro politica y la micro politica que resignifican los fines educativos
definidos a nivel nacional y provincial, en funcién de las caracteristicas
de cada institucion. Es en el PEI donde la autonomia de la escuela se
hace realmente efectiva. (p.78)

El gerente educativo entonces, relaciona las variables de un macro
contexto nacional, regional y local, y también reconoce planteamientos
internacionales de vanguardia, para la construcciéon de un PEI que
aproveche también los recursos internos de la comunidad educativa
y la generaciéon de una ruta de trabajo de la institucién educativa,
que toma en cuenta su identidad, sus recursos, sus necesidades y las
variables del macro contexto.

Esdificil comparar el PEIcon documentos de otro tipo de organizaciones,
sin embargo, desde el Project Management Institute (2015), se plantea la
estructura de un portafolio, que es considerado como: “un conjunto de
proyectos o programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la
gestion eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos
del negocio” (p. 26). A partir de esta perspectiva, se podria entender
que el PEl es equivalente al portafolio de otro tipo de organizaciones, no
obstante, cuenta con unas variables diferenciales, como la importancia
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de su construccién participativa desde las voces de todos los actores y
las variables macro y micro contextuales que debe tener en cuenta.

Los procesos de autoevaluacién generan planes de mejoramiento,
que, a su vez, generan estrategias para la transformacién y la
potenciaciéon institucional. Del andlisis critico y apreciativo de
dichas autoevaluaciones, se genera la formulacién de proyectos de
mejoramiento educativo, que se pueden comprender como iniciativas
docentes innovadoras, que tienen un impacto en los procesos
educativos. Este tipo de proyectos, son los que se desarrollan desde
la Especializacién en Gerencia Educativa de la Universidad Catdlica
de Manizales; es decir, proyectos que tienen impacto en alguna de las
gestiones mencionadas y en los procesos educativos.

Para definir el impacto de los proyectos de mejoramiento educativo,
se analizaron las siguientes variables: drea del desarrollo del proyecto,
desde las cuatro gestiones brindadas por el MEN (2009); nimero de
personas beneficiadas del proyecto; tipo de comunidad educativa;
sostenibilidad en el tiempo; y mejoras en las practicas educativas.

1.3.1 Vinculacion participativa de la comunidad

Gergen (2015) plantea que el construccionismo social es una apuesta
que permite a una comunidad encontrar en sus relaciones humanas
recursos para la transformacién. En esta misma linea, Alvarado
y Ospina (2014) proponen que, si bien los sujetos son afectados por
unas condiciones sociales, también son agentes transformadores en la
medida que llevan a cabo cambios individual y colectivamente desde
acciones concretas y desde miradas reflexivas y comprensivas de la
realidad.

En la construcciéon socioeducativa, entendiendo que la educacién
trasciende el territorio de la escuela, la realidad se construye con las
comunidades, desde las relaciones que se establecen y desde las voces
de sus miembros. Para esto, es importante fortalecer el pensamiento
critico de la realidad, pero también la postura apreciativa propuesta
por Schnitman (2010a, 2012), quien plantea que la transformacion
social y la construccién de comunidad se deben dar desde la valoracién
de los recursos que existen y desde la percepcién de las situaciones
problémicas, no como déficit y carencia, sino como oportunidad de
cambio desde el didlogo y la potenciacién de los recursos; la autora
plantea que:
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Los conflictos y crisis son endémicos a las organizaciones, lo importante
es como se gestionan a nivel personal y organizacional. Algunos
son acotados, otros necesitan una reorganizacién mas amplia de la
estructura y la dindmica organizacional. Algunos pueden ser agudos,
otros crénicos. Los conflictos y las crisis afectan la calidad de la vida en
las organizaciones, ponen a prueba su capacidad de afrontar los desafios
y requieren habilidades de éstas y de las personas para avanzar mas
alla de los recursos con los que contaron hasta ese momento. Cuando
la dinamica de estos procesos escala puede conducir a las personas y
organizaciones a conflictos inexorables o crisis a veces terminales; pero
también pueden transformarse y encontrar nuevas formas de adecuarse
al problema y al contexto. (...) los miembros de las organizaciones y
aun los profesionales no son conscientes de los supuestos basicos con
que operan en los procesos de gestién. Sin embargo, estos supuestos
-denominados paradigmas en las ciencias sociales- determinan
aquello que en la organizacién se asume como “la realidad” y los
procedimientos a seguir, incluyendo los sistemas explicativos de las
situaciones de crisis o conflicto y los recursos con que se abordan. En
estas circunstancias, dichos paradigmas frecuentemente deben ser
reformulados. (Schnitman, 2010b, p. 3)

La valoracién de la crisis y el conflicto social como una oportunidad
de emergencia de lo nuevo es a lo que la autora se refiere como
apreciatividad, es decir, afrontar esa realidad desde procesos de gestion
y autogestion, que faciliten el cambio y la transformacién. La relacién
entre el pensamiento generativo y apreciativo del gerente educativo y
la participacién de la comunidad, requiere de un puente que permita
dicha construccién, Schnitman (2010b) encuentra en la comunicacién
recursos claves para establecer esta relacion:

Entendiendo a la comunicaciéon como coordinacién de acciones entre
actores sociales -no solo como transmision de informacién-, en las
altimas décadas las organizaciones se consideran y abordan como
redes de conversaciones que coordinan acciones con distinto grado de
eficacia segtin el momento y el contexto. Estas redes se constituyen a
través de co-construcciones y acciones conjuntas que tienen lugar en
los procesos de gestion. Los supuestos, los sistemas explicativos y las
conversaciones articulan el funcionamiento de las organizaciones.
Las situaciones de conflicto y crisis quiebran dicha articulacién. Para
establecer conversaciones productivas que restituyan el funcionamiento
o lo modifiquen, los miembros de una organizacién necesitan flexibilizar
o transformar los sistemas explicativos y los supuestos con los que
operan, admitir otras perspectivas, adecuar las acciones e interacciones
a las situaciones a resolver y considerar un rango mas amplio de
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alternativas. Estos procesos tienen lugar en conversaciones que pueden
flexibilizar los sistemas explicativos y las acciones conjuntas, incluyendo
las opciones inéditas. (p. 3)

Entendiendo dichas co-construcciones como las construcciones
participativas de la comunidad, la autora expone la importancia
de afrontar la realidad desde una comunicacién que empodere a
la comunidad y que busque encontrar en cada miembro recursos y
potencias para dicho afrontamiento:

La capacidad de afrontamiento alude a la recuperacién o desarrollo de
competencias y recursos para promover conversaciones productivas,
coordinaciones sociales, y disefio de los procedimientos necesarios
para desplazarse hacia alternativas y nuevas posibilidades. El
afrontamiento implica aprendizaje reflexivo, innovacién, foco y
creatividad social. El didlogo es el medio y el instrumento de este
proceso. Las crisis y conflictos pueden incluir alternativas u opciones
que permitan el crecimiento de las personas y organizaciones: cuando
se afrontan con la manera y los tiempos adecuados; cuando se dan
las condiciones para una reconsideraciéon de los sistemas explicativos
personales y organizacionales; cuando la comunicacién deviene
productiva y genera acciones viables; cuando las emociones pueden
ser reorientadas positivamente; cuando los aportes reciprocos permiten
avanzar posibilidades, captar oportunidades, reciclar las habilidades
y competencias; cuando pueden aprender. En sintesis, cuando las
personas pueden afrontar en lugar de confrontar. (Schnitman, 2010b,

p-4)

Finalmente, la autora profundiza en la importancia de establecer
relaciones sociales desde el afrontamiento de la realidad y de sus
situaciones de conflicto o de crisis, y no desde la polarizaciéon y el
trabajo desarticulado:

Las situaciones de crisis y su afrontamiento incluyen procesos y tiempos
muy diversos que requieren diferentes tipos de acciones: reflexion,
ponderacién del contexto y los recursos, encontrar recursos para
articular un cambio, vincular posibles acciones a contextos especificos,
intercambiar acerca de las ventajas y desventajas de los cursos
posibles, ajustar el foco y los propésitos de la accién, actuar, evaluar,
aprender y avanzar hacia un manejo de la situacién. En los procesos de
afrontamiento es necesario que los participantes puedan considerar la
situacién y el contexto en cuestién, crear condiciones necesarias para
seleccionar los objetivos, priorizar temas, coordinar rumbos, reconocer
las emociones positivas y negativas, apoyarse en los vinculos existentes
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o posibles, o reformularlos, y restituir las condiciones de seguridad
y confianza cuando resulte adecuado promover conversaciones
productivas. Esto no sucede cuando: - disminuyen el consenso y
la habilidad para actuar coordinadamente. - Se opaca el sentido de
identidad y las expectativas reciprocas. - Se cuestiona la validez de las
relaciones. - Se genera aislamiento. - Se genera inculpacién reciproca.
- Se incrementan la rigidez y las demandas de un funcionamiento que
ya no es necesariamente valido. - Las personas pierden la capacidad de
tomar responsabilidad. - Se disuelve la trama social y a veces se llega a
una crisis profunda o a una ruptura. (Schnitman, 2010, p. 4)

Desde esta postura, el trabajo desarticulado de la comunidad educativa
afecta las posibilidades de consenso, invalida las relaciones establecidas
entre los miembros de la misma comunidad, convierte el sistema
educativo en una estructura inflexible, aleja a los miembros de la
comunidad (como las familias) de las posibilidades de tomar acciones
también en las transformaciones que quieren ver de su realidad, y
finalmente, como lo expresa Schnitman (2010a), plantea la ruptura
social.

Algunas veces, el gerente educativo se enfrenta a realidades que ya
cuentan con escenarios de ruptura social, como es el caso, por ejemplo,
de las comunidades afectadas por el conflicto armado en Colombia, sin
embargo, también el gerente educativo puede plantearse maneras de
afrontamiento de la realidad desde la invitacién al didlogo generativo,
al didlogo que encuentra recursos y potencias y a la construccién
participativa de estrategias de acciéon coordinadas que lleven al cambio
y a un escenario de realidad deseada.

La construccién colectiva de la realidad implica entonces, el trabajo
articulado de los miembros de la comunidad, desde la apreciacién de
los recursos propios y colectivos, donde en relacién con lo educativo,
los procesos de ensefianza juegan un rol fundamental en la construcciéon
de comunidades participativas:

Ante todo, convendria rescatar el sentido profundo de la competencia
social y ciudadana, como integracién de diversos tipos de conocimientos,
de habilidades complejas y de actitudes que nos permiten tomar
decisiones, adoptar comportamientos en determinadas situaciones,
responsabilizarnos denuestras acciones, es decir, intervenir enlarealidad
social como ciudadanos activos, ejercer una ciudadania democrética.
Esta competencia o bien —desde posiciones tradicionales centradas
en una enseflanza meramente transmisiva— no ha sido asumida o
bien —en la dindmica tecnocratica de desarrollo del curriculum— ha
terminado perdiendo su potencial transformador. (Garcia, 2014, p. 122)
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Las comunidades educativas tienen variables importantes a tener en
cuenta desde la gerencia, la formacién del ser humano puede darse
desde el aula con procesos de ensefianza y aprendizaje disefiados y
establecidos de manera intencionada por el agente educativo, pero
también por aquellos procesos espontaneos que se dan fuera del aula
en el sentido relacional de la educacion. Tanto en el aula, como fuera
de ella, el gerente educativo tiene una fuerte influencia en la manera
en que la comunidad construye sus relaciones y se involucra en los
procesos de transformacion social.

Asi como la ensenanza y el aprendizaje hacen parte del entramado
educativo, también lo es la investigacién educativa. Las investigaciones
que asumen esta mirada, se ubican desde las posturas de la
investigacién-acciéon participativa, donde los agentes educativos se
vinculan a la comunidad desde la construccién de estrategias conjuntas
de participaciéon y los ejercicios investigativos tienen una fuerte
influencia en la transformacién social desde el empoderamiento de la
comunidad (Marti, 2017).

En esta linea, la comunicacién generativa en los procesos de gerencia
educativa, exige del gerente un pensamiento creativo que invite a
reflexionar desde la cotidianidad, estrategias donde la comunidad
educativa transforma un escenario presente en un futuro deseado a
partir de sus recursos y de acciones lejanas de la violencia, las relaciones
de poder, las estructuras sociales polarizadas y la supresiéon de las
multiples voces:

Alcomprender quela creatividad se puede manifestar enla cotidianidad,
se reconoce también que la creatividad para la transformacioén implica
el reconocimiento de los conflictos que atraviesan la vida del ser
humano constantemente y que requieren de actos humanos para ser
transformados en escenarios de cambio y no en escenarios de violencia y
supresion de la diferencia. De esta forma, los conflictos son atravesados
por procesos creativos de los nifios y las nifias que les transforman, al
encontrar caminos lejanos a la violencia, en tanto exista un acto creativo
que permita asumir una postura desde la potencia y la posibilidad,
de esta forma se descubren nuevos recursos en las relaciones que se
construyen con sus familias y sus agentes educativos. (Ospina y Ospina,
2017, p. 181)

Aquellascomunidades educativas que siempre se narran desde el déficit,
desde la carencia, desde el conflicto como un escenario sin salida, son
comunidades que encuentran mayores dificultades para salir adelante
y generar desarrollo. Mientras que, aquellas que sin desconocer sus
situaciones de conflicto y de crisis, encuentran recursos y se valen de
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ellos para trabajar colectiva y participativamente, se pueden narrar
de manera diferente y, por ende, crear una realidad deseada desde la
cotidianidad, ejerciendo acciones concretas para el cambio.

Las personas son capaces de narrarse, las maneras en que se narran
definen la importancia de los sucesos, las acciones, las vivencias y
las experiencias, y también definen la identidad que se ha construido
mediante estas experiencias. Las nifias y los nifios pueden narrarse con
creatividad paraaportar a la construccién de paz con sus suefios y deseos,
leyendo la historia con todas sus implicaciones, pero manteniendo
una mirada apreciativa que les ayude a reconocer los momentos
y las situaciones que les han permitido alejarse de la violencia, y los
aprendizajes, cambios y potencias que se han generado en ellas, ellos
y sus familias para empezar a caminar por nuevos caminos. (Ospina y
Ospina, 2017, p. 182)

En las indagaciones realizadas en este ejercicio investigativo se encontré
que muchos gerentes educativos manifiestan que sus proyectos de
mejoramiento educativo no han permanecido en el tiempo, por la falta
de vinculacién de la comunidad y la falta de trabajo cooperativo. Dentro
de las indagaciones realizadas esto tiene una fuerte relacién con los
procesos de autogestion y liderazgo; los proyectos vigentes cumplen
ambos requisitos, el liderazgo y el trabajo colaborativo y participativo
de la comunidad, de manera que se encuentran relacionados. Como
se verd en el siguiente acapite, la gestiéon de los grupos de interés
implica un liderazgo efectivo y apreciativo que valore los recursos de
la comunidad y que genere vinculos relacionales fuertes y sinérgicos,
donde el conflicto es visto como una oportunidad continua y renovable
de transformacién conjunta.

1.3.2 Mejoramiento de las pricticas educativas

Los proyectos de mejoramiento educativo que se pueden enfocar en la
direccion, la administracién, lo académico o lo comunitario, tienen un
impacto en las practicas educativas, que como se puede apreciar, son
complejas y sistémicas, de manera que lo académico necesariamente
depende de lo directivo y lo administrativo, y tiene un impacto en lo
comunitario; de igual forma, todas las gestiones estan interconectadas.

En el contexto colombiano, los proyectos de mejoramiento educativo
que se ubiquen en la gestién académica, se denominan Ejes pedagégicos
para el desarrollo humano, y son: educacién para la sexualidad y
construccién de ciudadania; educacién para el ejercicio de los derechos
humanos; educacién ambiental; desarrollo de competencias ciudadanas
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en municipios con poblacién afectada porla violencia y para el desarrollo
de estilos de vida saludable. (MEN, 2017, p. 21)

Dichos ejes han sido pensados por el Ministerio de Educacién Nacional
en aras de alcanzar la transversalidad en el curriculo:

Es hacer posible la integracién de los diversos saberes para el desarrollo
de competencias para la vida. Esto implica reorientar las précticas
pedagégicas hacia la construccién de conocimiento con sentido que
apunte a la transformacién de los contextos locales, regionales y
nacionales. Algunos requerimientos bésicos: un marco conceptual
compartido por las diferentes é&reas y sectores involucrados;
la apertura de la institucion hacia el contexto en una relacién reciproca;
generar espacios para la reflexion alrededor de las practicas y contenidos
pedagogicos, asi como para el desarrollo de materiales de soporte.
(MEN, 2017, p. 20)

Cadauno delos ejes tiene relacion con diferentes areas del conocimiento,
por ejemplo, su articulacién con las ciencias sociales, las matematicas,
las ciencias naturales, el lenguaje, las artes, etc. Es importante resaltar
que esos ejes pedagdgicos se enfocan en los proyectos de mejoramiento
educativo que tienen su despliegue en el area de la gestion académica,
pero existen otras dreas institucionales que también pueden ser
mejoradas a partir de proyectos especificos que se ubiquen en las tres
gestiones -directiva, administrativa y financiera, o comunitaria-.

Como se ha expresado, desde los procesos de autoevaluacién y
los planes de mejoramiento, es posible desarrollar proyectos de
mejoramiento educativo. Pero es importante comprender lo referente
al mejoramiento. Lizano, Porras y Saborio (2002) exponen que el
mejoramiento educativo es un requerimiento para la sostenibilidad de
las instituciones. Lo anterior, desde una actualizacion continua de las
practicas educativas, partiendo de los procesos de autoevaluacion y el
disefio de planes de mejoramiento en los que participan representantes
de todas las instancias de la comunidad educativa.

Delft University of Technology (2012) propone que el mejoramiento
consiste en encontrar respuestas mds eficientes y eficaces que las que
existian antes y que intentaban dar solucién a un problema determinado.
De manera que, se puede comprender el mejoramiento educativo desde
la generacién de proyectos que impliquen un mejor aprovechamiento
de recursos, que tengan un impacto en los procesos de aula, o fuera de
ella, pero que conlleven un mejoramiento en los resultados, ya sea de



INNOVACION, GERENCIA
Y GESTION DE LA EDUCACION

36

aprendizaje, convivencia, desarrollo fisico, integracion, indicadores de
gestion, satisfaccion y bienestar, vinculacién de la comunidad, etc.

El mejoramiento implica entonces, procesos de innovacién educativa,
comprendiendo que el cambio desde el interior de la comunidad es
un factor de innovacién para si misma. Es por ello que la innovacién
educativa se convierte en un factor importante a la hora de comprender
el mejoramiento y las estrategias para plantearlo como un continuo
ejercicio de renovacion y re significacion de las précticas.

La gestion del cambio comprendida desde el mejoramiento, es en el
contexto educativo, el conjunto de procesos institucionales sistemaéticos,
ordenados o espontdneos, que dan valor a las précticas que impulsan
los procesos de autoevaluacion, la planificacién para el mejoramiento
y la generaciéon de proyectos de mejoramiento educativo que tengan
un impacto en las practicas de la comunidad y en los resultados
de la misma. Para el gerente educativo, la gestiéon del cambio se
convierte en una estrategia para el mejoramiento, comprendiendo que
procesos como los ejercicios de autoevaluacion, planificacién, disefio
de proyectos, monitoreo y control de los mismos, permiten generar
lecciones aprendidas institucionalmente, que se convierten en una
riqueza para el mejoramiento continuo y para la obtencién de mejores
resultados.

1.4 Conclusiones y comentarios finales

La administracion como area del conocimiento de la Gerencia Educativa,
eslaencargada de valorar y evaluar los procesos de cambio e innovacién
educativa. “Con una gerencia cambiante y participativa, la educacién
puede constituirse en factor fundamental para el desarrollo humano,
econémico y social, haciendo realidad las politicas de descentralizacién,
participaciéon y autonomia que se orientan al fortalecimiento y
mejoramiento del servicio educativo” (UCM, 2016, p. 16). De manera
similar, la eficacia pedagdgica, eficiencia administrativa y trascendencia
social se relacionan con los cambios de las organizaciones educativas,
encontrando que los aspectos pedagégicos, administrativos y sociales
se relacionan entre si, lo que convierte a las instituciones educativas en
Unicas.

La evaluacién del impacto requiere de una mirada holistica de las
préacticas educativas que se realizan a partir de un proyecto determinado,
las variables de anélisis trascienden las paredes de la escuela y se
permean entre la comunidad educativa, considerando la importancia de
contar con las voces de los diferentes actores. Los proyectos educativos
buscan ser innovadores, pero las variables de innovacién estan ligadas
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a la sostenibilidad de las précticas que se orientan al mejoramiento
continuo. Pensar en construir escalas de medicién del impacto, implica
abordar en un primer momento la percepciéon de las personas que
han agenciado el cambio y la transformacién; y posteriormente, un
reconocimiento del contexto.

La innovacién en el contexto educativo, significa el impacto que desde
la gestion del conocimiento se da a los procesos de formacién; por otro
lado, la relacion entre la gerencia educativa y la gestion del cambio va
enfocada a la innovacién, ya que las instituciones educativas poseen
directivos y directivos docentes formados en gerencia educativa, siendo
a su vez, gestores y facilitadores del cambio fortaleciendo la innovacién
radical y la incremental, y asegurando su sostenibilidad e impacto.

El mejoramiento educativo se enfoca en la direccién de los proyectos
que se dan en las cuatro dreas de gestion: directiva, académica,
comunitaria y administrativa, estas generan un impacto complejo
y sistémico en las practicas educativas. A su vez, los procesos de
autoevaluacién y los planes de mejoramiento permiten desarrollar los
proyectos de mejoramiento educativo esenciales como requerimiento
para la sostenibilidad de las instituciones educativas.
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Capitulo II. Sostenibilidad de las practicas
de mejoramiento educativo

David Arturo Ospina Ramirez’
Sandra Bibiana Burgos Laitéon®

2.1 Introduccion

La gestion del cambio se convierte en una estrategia de la gerencia
educativa para poder indagar apreciativamente por sus practicas
educativas en cualquiera de las cuatro gestiones, y convertir dichas
indagaciones en mecanismos de monitoreo que permitan a la institucién
aprender continuamente sobre sus propios procesos desde la gestion
del conocimiento.

Para poder dar sostenibilidad a los proyectos de tipo educativo, es
necesario comprender que el aspecto de la temporalidad debe ser
evaluado desde el momento de la planificacién de los mismos. Como
menciona el Project Management Institute (2013), desde los procesos de
planificacién de los proyectos, se determina su duracién y su alcance.

El pensamiento sostenible es visto por el Manual de diseiio para la
sostenibilidad de Delft University of Technology (2012), como la
capacidad de los paises, las comunidades y de las organizaciones de
pensar a largo plazo a la hora de disefiar sus productos o servicios, de
manera que puedan tener un impacto positivo en la sociedad, beneficiar
al medio ambiente desde la reduccién de la huella ambiental de los
proyectos, sin perder de vista la importancia de la viabilidad financiera
para los territorios y para las organizaciones. En la educacién, mas alla
de pensar en educar ambientalmente, como se ha venido trabajando lo
sostenible en este contexto, consiste principalmente en la generacién
de proyectos socioeducativos que permitan un desarrollo viable y
sostenido de la sociedad.
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La sostenibilidad en el tiempo depende de diversas variables, como
el apoyo de la direccién, el liderazgo y la autogestion, la viabilidad
financiera, la permanencia en las instituciones, entre otras; pero
también es importante reconocer que la sostenibilidad en el tiempo se
debe al mejoramiento y a los procesos de evaluacién y de monitoreo
que se realizan de manera intencional y apreciativa para continuar
actualizando las iniciativas y poder darles vigencia.

Un factor imprescindible para la sostenibilidad de los proyectos de
mejoramiento educativo, especialmente aquellos que se enmarcan
en los Ejes pedagdgicos para el desarrollo humano, es la articulacién
de dichas iniciativas al PEL. En el siguiente acdpite se abordara la
importancia de esta articulacién y las maneras de generar sostenibilidad
desde la planificacién institucional.

2.2 Articulacién de los proyectos de mejoramiento educativo al PEI

La Ley General de Educacion 115 de 1994 redimensiona el pensar de la
educacién al buscar horizontes insospechados y abiertos, cambiando
el centro de antiguas practicas educativas y fijando las bases de una
educaciéon y sociedad nuevas. Es alli, que los proyectos educativos
institucionales tienen como principal objetivo, enunciar con la mayor
claridad posible la misién, finalidad e identidad propia de sus
instituciones educativas, en sus distintos ambientes respondiendo a los
contextos culturales, sociales y nacionales.

De ahi que redisefiar una propuesta educativa, con mente critica y
sentido de calidad, que responda no solo al suefio de un futuro mejor,
sino a la realidad misma y presente de las actuales instituciones,
teniendo en cuenta el legado significativo de nuestros antecesores,
quienes han aportado a la construcciéon permanente de la sociedad,
constituya una intencién de servicio educativo que suscita nuevas
visiones y formas de accién en cuanto lo directivo, pedagégico,
convivencial y administrativo, favoreciendo el sentido de pertenencia
y de compromiso, que constituye un momento fuerte de formaciény de
crecimiento para las comunidades educativas.

Es aqui donde las nuevas propuestas pedagodgicas sefialan un camino
de iluminacién, de optimismo, de nueva humanidad y ganas de
vivir para luchar contra toda forma de muerte, de violencia y de
deshumanizacién. Buscando dinamizar procesos de mejora continua,
que den respuesta a los intereses y necesidades de las comunidades
educativas, con la promocién en los estudiantes formacién en valores
con excelencia académica para que se desempefien competentemente
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en los ambitos familiar, laboral, personal y social, de manera que
puedan contribuir a una mejor sociedad.

2.3 Gestion escolar, participacion y cooperacion

La gestion escolar permite develar aspectos que facilitan la orientacién
del proceso educativo, sin embargo, se encuentran varios aspectos a
analizar: por un lado, la tendencia tradicionalista y burocratica, y por el
otro, aspectos criticos que ayudan al cambio institucional. Esta gestion
tiene la intencién de fortalecer el estado creativo de la educacién y
su fortaleza como productora de conocimientos, reconociendo la
experiencia pedagodgica en las organizaciones escolares.

Concibiendo a la institucién como una totalidad integrada y compleja,
y dada la inmensidad de interrelaciones que ocurren dentro de ella y en
su entorno, dentro de la gestion escolar se ve la necesidad de involucrar
la participaciéon y cooperaciéon del colectivo de la institucién. Asi,
Sanchez (1991) manifiesta que “la escuela como comunidad implica
que todos los individuos y los grupos que intervienen en el proceso
educativo deben tener parte en la gestiéon del mismo” (p. 505). Los
sistemas educativos actuales han desarrollado procesos educativos
por medio de proyectos que constituyen modelos de gestién, cuyo fin
es potenciar la participaciéon de la comunidad educativa y fortalecer
una educacion acertada para cada uno de los miembros de la sociedad.
A su vez, la escuela debe plantear estrategias organizacionales, que
permitan desarrollar proyectos planificados, que afiancen valores,
responsabilidades y objetivos, centrados en promover el compromiso y
creatividad de la comunidad educativa.

Los proyectos que se desarrollan en las instituciones educativas
permiten definir una sélida cultura organizacional, partiendo del
contexto de la escuela, fortalezas, debilidades, recursos y caracteristicas
propias, enmarcadas dentro de las 4 areas de gestion especificas de los
proyectos educativos institucionales. Segtin el MEN (2008),

Los establecimientos educativos han evolucionado: han pasado de
ser instituciones cerradas y aisladas a funcionar como organizaciones
abiertas, auténomas y complejas. Esto significa que requieren nuevas
formas de gestion para cumplir sus propoésitos, desarrollar sus
capacidades para articular sus procesos internos y consolidar su PEI
La gestion institucional debe dar cuenta de cuatro areas de gestion, las
cuales son: gestion directiva, gestion académica, gestion administrativa
y financiera, y gestién de la comunidad. (p. 27)
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En las instituciones educativas se materializan los PEI brindando
un servicio de educacién en preescolar, bésica y media y, a su vez,
un espacio donde suceden procesos de ensefianza-aprendizaje. De
esta manera, la escuela tiene su carta de navegacion, la cual debe ser
socializada y apropiada por la comunidad bajo el liderazgo del rector y
de su equipo directivo (MEN, 2008).

Cada establecimiento educativo es auténomo de elaborar su propio
PEI, métodos pedagodgicos y plan de estudios. “También se constituyo
el gobierno escolar, que funciona a través de diferentes organismos
en los que estdn representados todos los integrantes de la comunidad
educativa, lo que garantiza la participacién democratica en las
decisiones institucionales” (MEN, 2008, p.13).

Los proyectos educativos institucionales irradian una identidad
institucional, admitiendo una educacién pertinente y de calidad, a
través de proyectos soélidos, establecidos y concretados, en funcién
de los requerimientos, necesidades y caracteristicas de la comunidad
educativa.

2.4 Mejoramiento

Un elemento fundamental de la calidad es el mejoramiento. El cual se
consigue formulando, ejecutando y haciendo seguimiento a los planes
de mejoramiento de las instituciones educativas. “El PEI, el plan de
mejoramiento y el plan de estudios son herramientas para orientar las
acciones escolares hacia el logro de los propésitos y las metas definidas
por el equipo directivo y la comunidad educativa” (MEN, 2008, p.20).

El comité delegado para la gestién institucional, en cabeza del
representante legal, pondrd en marcha procesos de mejoramiento
escolar, conformando equipos de trabajo, estableciendo limites de
tiempo para el cumplimento de los objetivos, formulando indicadores,
especificando recursos y definiendo responsables, a fin de que sea mas
eficiente y preciso el resultado al implementar el ciclo de mejoramiento
continuo. El MEN (2008) caracteriza las tres etapas del ciclo de
mejoramiento continuo:

La primera etapa es la autoevaluacién institucional en que el
establecimiento educativo recopila, sistematiza, analiza y valora
informacion relativa al desarrollo de sus acciones y los resultados de sus
procesos en cada una de las cuatro areas de gestiéon. Con ello es posible
elaborar un balance de las fortalezas y oportunidades de mejoramiento,
las cuales seran la base para la formulacién y ejecuciéon del plan de
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mejoramiento. La segunda etapa consiste en la elaboraciéon del plan de
mejoramiento. Se recomienda que éste tenga un horizonte de tres afios
paralos cuales se definirdan objetivos, actividades, tiempos y responsables
de cada tarea, de manera que se logren los propdsitos acordados para
cada una de las dreas de gestion. Finalmente, la tercera etapa consiste
en el seguimiento periddico al desarrollo del plan de mejoramiento, con
el proposito de establecer cuales fueron los resultados obtenidos, las
dificultades y retrasos enla ejecucién, los recursos utilizados y las razones
por las cuales no se realizaron ciertas actividades. Esto permitira revisar
el logro de las metas y de los objetivos, asi como efectuar los ajustes
pertinentes. Ademas, el seguimiento permite recopilar informacion
para llevar a cabo un nuevo proceso de autoevaluacién, que a su vez
dara las bases para la elaboracién de un nuevo plan de mejoramiento, al
cual también sera necesario hacerle seguimiento. (p. 32)

Un plan de mejoramiento bien establecido permitird con la ayuda
del talento humano idoneo, realizar cambios trascendentales en los
objetivos estratégicos de la institucién. En consecuencia, se sugiere la
elaboracién de dicho plan con un lapso de tiempo de tres afos, ya que
la ejecucién de algunas actividades significard cambios en las practicas
y en la cultura institucional. Es fundamental precisar que un tiempo
de tres afios no representa que las acciones planeadas se haran en el
altimo momento y que los resultados se consideraran al finalizar el
plan. Es decir, para crear alternativas de fondo es importante organizar
desde el inicio un ritmo de trabajo continuo con metas parciales.
También es valioso plantear elementos para conocer periédicamente
los logros conseguidos y, con base en ellos, tomar medidas correctivas
y preventivas que aseguren los resultados proyectados (MEN, 2008).

2.5 El PEI como instrumento de planificacion estratégica

La educacién se vincula a lo largo de la vida, a través del proceso de
perfeccionamiento del ideal de sociedad y de hombre, a la interaccion
con el otro y con su entorno. Su papel es esencial en lo que respecta a
lo estratégico y humano, y es clave para la construccién de la sociedad
del futuro.

Partiendo de la necesidad de planificar los sistemas educativos, se
acogieron y trasladaron asi, la metodologia, conceptos y técnicas
de planificaciéon social y econdémica, alineadas, esencialmente, al
desarrollo cuantitativo del sistema. A partir de ahi, se puede decir que
la planificacién segtin Navarro et al. (2010):

Se constituye también en una funcién permanente en todo el proceso
educativo, puesto que toda accién estd sujeta a una prevision, pero
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generalmente, cuando se habla de planificacién, se hace referencia al
momento del disefio, donde se establecen los lineamientos generales
del proceso, el cual queda registrado en un documento normativo como
producto visible y evaluable e incluye el plan operativo. (p. 205)

En términos de planificacién estratégica, se consolida una visién
alternativa de planificacién, ubicada a razén de una vision que se
establece en la concepcién diferente de la realidad. Es necesaria la
presencia de una gerencia comprometida con la institucién que posibilite
su realizacion, asigne los recursos necesarios y efectde seguimiento al
plan, con el propésito de evaluarlo frecuentemente y, de esta manera,
hacer los correctivos necesarios para conservar su pertinencia.

2.6 Liderazgo apreciativo de la educacién: un enfoque para el
mejoramiento educativo

Elliderazgoy el clima organizacional son factores que se hanidentificado
a partir de la investigacion como variables que tienen gran influencia
en el éxito y en la sostenibilidad de los proyectos socioeducativos. Es
por ello que el abordaje de cada uno desde la mirada educativa permite
comprender rasgos de las organizaciones dedicadas a la formacién
humana. El liderazgo es expuesto por Chiavenato (2000) como:

La capacidad de influir en las personas para que ejecuten lo que deben
hacer (...) incluye dos dimensiones: la primera es la capacidad supuesta
de motivar a las personas para que hagan aquello que debe realizarse.
La segunda es la tendencia de los subordinados a seguir aquello que
perciben como instrumento para conseguir sus objetivos y satisfacer las
necesidades personales. El liderazgo se apoya en dos aspectos: ninguna
persona puede ser lider, a menos que logre que las personas hagan lo
que ella pretende hacer, ni sera exitosa, a menos que sus subordinados
o seguidores la perciban como medio para satisfacer sus aspiraciones
personales. El lider debe ser capaz; los seguidores deben aportar
voluntad. (p. 27)

El liderazgo es una forma de vincular a otros activamente en los
procesos y en las iniciativas, desde la motivacién, la orientaciéon y
evaluacién del trabajo de cada uno de los integrantes de su equipo,
teniendo muy presente su misién, visiéon y principios organizacionales.
La gerencia no se limita a la direccién de actividades, se requiere,
ante todo, un liderazgo que esté orientado al alcance del horizonte
institucional planteado, el conocimiento del proceso de cémo penetrar
en las actividades que realizan los miembros de su grupo.
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El liderazgo implica una mirada de la gerencia desde lo humano, desde
la generacién de capacidades, desde la generacién de ambientes donde
todos los miembros del equipo puedan desplegar su potencialidad
por medio de la consecucién de unos objetivos planteados. Nussbaum
(2010) plantea desde su modelo de desarrollo humano, que el desarrollo
de una comunidad se puede comprender desde las capacidades de la
misma, y postula diez capacidades especificas, de las cuales, cuatro se
orientan a las capacidades que debe desarrollar y generar el gerente
educativo en los ambientes laborales: la afiliacién, es decir, el pertenecer
a un grupo; los sentidos, la imaginacién y el pensamiento; la razén
préctica; y el control sobre el entorno propio.

Estas capacidades fortalecen los equipos de trabajo desde el desarrollo
de cada miembro y desde la construccién de ambientes favorables para
el despliegue del potencial humano. Desde la afiliacién, la comprension
del gerente educativo sobre el equipo de trabajo le permitira disefiar
estrategias para acercar al grupo y fortalecer el trabajo colaborativo y
participativo desde esa unidad a la que se pertenece como institucion
educativa. Por otra parte, fortalecer la creacién de espacios educativos
donde los miembros de la comunidad se sientan gestores activos de los
cambios y transformaciones que requiere la realidad, es imprescindible
para que los individuos, sean educadores, colaboradores, familias,
estudiantes y demdas miembros, puedan desplegar su creatividad. De
igual forma, la posibilidad de tener un pensamiento critico favorece la
generaciéon de propuestas transformadoras de la realidad desde una
mirada critica, pero también apreciativa de larealidad, como lo plantean
Ospina y Ospina (2017), quienes proponen que la apreciatividad
es valorar los recursos de las comunidades y de las personas, sin
desconocer aquellos aspectos que deben ser mejorados, pero ubicando
la mirada siempre desde los recursos y las potencias.

Los gerentes educativos con un alto sentido humano ensefian a los
demads con gran carisma, con gran capacidad de escucha y apertura
al didlogo, comprendiendo y abordando con apertura las diferencias
y dificultades que puedan presentarse en el ejercicio del desarrollo
educativo, sin embargo, también impulsan el trabajo articulado desde
el futuro deseado que se ha planteado la comunidad educativa. Uno
de los recursos claves para el liderazgo desde una postura apreciativa
es el didlogo generativo, que desde Schnitman & Rodriguez-Mena
(2012), consiste en la generacion de ambientes de didlogo donde las
conversaciones se orientan a la construccién conjunta y participativa de
soluciones a las problematicas de los contextos.

El gerente educativo como lider acomparia a su equipo de trabajo, lo
motiva de manera permanente, monitorea su trabajo, hace sugerencias,
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facilita escenarios para la construccion de metas conjuntas de
mejoramiento con el fin de alcanzar los objetivos propuestos. El lider
tiene muy claro el desarrollo humano del personal y lo integra a la
visién institucional cuando lo armoniza con los objetivos institucionales
y lo vivencia a través de desempefios significativos. Al respecto Gento
(2002) precisa:

Lider es aquella persona capaz de provocar la liberacién, desde
dentro, de la energia interior de otros seres humanos, para que éstos
voluntariamente se esfuercen hasta alcanzar, del modo mas eficaz
y confortable posible, las metas que dichos seres humanos se han
propuesto lograr para su propia dignificaciéon y la de aquellos con
quienes conviven. (p. 130)

Elliderazgoapreciativonoestd enmarcadoenel poder, nienlaautoridad,
pero si tiene que ir unido al empoderamiento, es decir, a la capacidad
para potenciar los talentos del personal a su cargo, desarrollando en
cada uno las habilidades, destrezas y competencias que lo lleven al
logro de las metas propias e institucionales. El lider transformacional es
mirado desde todos los ambitos, no solo sus conductas y habilidades,
sino también las creencias, ideales y compromisos que permitan una
determinada cultura organizativa en su institucion.

La indagacién apreciativa (IA) es una forma de transformar los sistemas
humanos en la imagen compartida de su potencial mas positivo
basada en las fortalezas, es decir la transformacion se logra a través del
descubrimiento de las mejores experiencias compartidas. Desde esta
perspectiva, sus caracteristicas son a) IA se basa en sus fortalezas; b) IA
es una busqueda ingeniosa; ) IA es colaborativa en todos los sentidos; d)
IA esinclusiva y e) IA es generativa. Por tanto, la indagacién apreciativa
es una forma dnica de aprender que, a través de sus caracteristicas
distintivas, transforma las relaciones. La buasqueda ingeniosa renueva
la atencién hacia las fortalezas inherentes a una relacion o sistema de
relaciones, de tal manera que invita a mas participantes a cooperar unos
con otros para crear nuevas formas de ir en bisqueda de imagenes
positivas compartidas de un futuro preferido. (Ortega, 2014, p.5)

Un lider que no piensa en el desarrollo humano de sus colaboradores,
no logra el trabajo en equipo y articulado que requieren los proyectos
y no fortalece las relaciones humanas. Cuando el desarrollo de la
comunidad educativa es uno de los postulados institucionales, el
gerente educativo puede beneficiar la generaciéon de proyectos que
realmente cuenten con el compromiso de dicha comunidad y, por ende,
garanticen su sostenibilidad.
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La forma mas efectiva de promover el cambio en la conducta humana
y organizacional es centrandose en lo positivo y construyendo sobre
ello. Asimismo, estamos tan programados por la cultura y el sistema
educativo, a creer que para mejorar tenemos que comenzar pPor
descubrir los errores y después corregirlos, que pensar que lo contrario
es no solo posible sino incluso mas efectivo, es algo que parece estar
fuera de nuestro alcance. (Ortega, 2014, p. 15)

Partiendo del reconocimiento de las potencialidades del recurso
humano, de la misma dindmica de la institucién, de sus acciones, la
estimulacién y el replanteamiento del lugar en el que se encuentran
o la forma como estan siendo aprovechadas todas las oportunidades
para el crecimiento y la transformacién de la organizacion, se visualiza
el liderazgo transformacional. Es el gerente educativo quien moviliza,
quien hace uso de las otras potencialidades tangibles e intangibles de la
institucién para llevarla a una verdadera transformacioén, pensando en
las personas que conforman la comunidad educativa.

Hernandez (2016) propone que el liderazgo requiere de un ejercicio
de indagacién constante, pero dicho ejercicio se enfoca en los recursos
de las personas y en aquellas cosas que hacen bien las organizaciones,
para desde alli, impulsar el cambio en aquello que no esta del todo
bien. Vilanova y Cooperride (2013) exponen que las organizaciones
dindmicas se valen de las potencias individuales y colectivas para
fortalecer el desarrollo organizacional.

El foco tradicional desde el cual se comprende el fenémeno humano esta
centrado en la 6ptica del problema: el diagnéstico. Es asi como desde
esta postura tradicional, el foco primario es advertir “qué esta mal”, con
el fin de “resolver el problema”. Desde una perspectiva psicolingtiistica
y construccionista, el colocar demasiada atencién en las etiquetas con
las cuales describimos los sintomas de una enfermedad, nos lleva
finalmente a generalizar los sintomas a toda la entidad, a enfatizar
en la importancia de resolver el problema. En contraste, bajo el lente
apreciativo predomina un enorme respeto por la capacidad del sistema
(llamese empresa, comunidad, familia, sujeto, etc.) para encontrar sus
propios recursos y resolver desde su historia de logros el futuro que le
espera. (Nifio y Sachica 2016, p. 48)

La mirada apreciativa enfocada en los recursos y en las potencias,
brinda a la educacion un recurso clave. El contexto colombiano, se
ha afectado por: la violencia directa del conflicto armado, la violencia
estructural por ausencia del Estado y la violencia cultural, permeada
fuertemente en la sociedad. Es un contexto que bien podria centrarse
en el déficit, generalizando los problemas sociales, o, centrarse en los
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recursos de las comunidades, que, a pesar de tener dichas afectaciones,
han salido adelante y han generado sus propios recursos y capacidades
para el despliegue del potencial humano.

2.7 Conclusiones y comentarios finales

La sostenibilidad, la innovacién, el cambio y el liderazgo, son cuatro
conceptos que se articulan desde la gestién apreciativa de la educacion,
es decir, desde los procesos de gestion planificados desde la valoracion
de los recursos individuales y colectivos de la comunidad educativa.

El mejoramiento en los resultados educativos, que se evidencian
en los procesos de autoevaluacién, se debe al trabajo compartido y
participativo de los miembros de la comunidad educativa, desde la
vinculacién de las familias, la participaciéon activa de los estudiantes,
las acciones intencionadas de los docentes, los colaboradores y los
directivos. El mejoramiento tiene relacion con el desarrollo, entendido
como la posibilidad de generaciéon de capacidades humanas y la
potenciacion de los recursos de los sujetos.

La comprensiéon interdisciplinar del desarrollo humano sostenible
implica dar voz a todos los actores de las comunidades educativas
y facilitar que se atdnen esfuerzos por medio de la generacién de
proyectos articulados al horizonte institucional, que tengan en cuenta
las variables y los requerimientos del micro y el macro contexto.

La autoevaluacién, el plan de mejoramiento, el seguimiento y la
evaluaciéon se deben efectuar en contextos apropiados dentro de las
instituciones educativas. Es fundamental cumplir con lo planeado en
los tiempos destinados para tal fin, optimizar los recursos y acompafiar
constantemente al equipo de trabajo reconociendo los logros obtenidos.
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Capitulo III. La gestion del conocimiento socioeducativo
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Entramos ahora en un tercer periodo de cambios: el giro desde la
organizaciéon basada en la autoridad y el control, la organizacién
dividida en departamentos y divisiones, hasta la organizacion basada
en la informacién, la organizacién de los especialistas del conocimiento.
(Druker, 2003: 21, citado en Rodriguez, 2006, p.26)

3.1 Introduccion

Este tercer capitulo se articula al proyecto de investigacion “La
prdctica evaluativa de profesores con estudiantes con necesidades educativas
especiales”eninstituciones deeducacién basica primaria de Manizales”.
A partir del estudio realizado sobre practicas evaluativas en algunos
escenarios de Bésica Primaria, se plantea un reto gerencial educativo,
el cual consiste en proponer (desde una perspectiva pedagdgica que
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y logra potenciar las capacidades aqui enunciadas como NEE.
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trasciende lo instrumental) una visién con respecto a la direccién y el
liderazgo de las instituciones educativas, ubicando lo humano como
categoria central y utilizando, entre uno de sus medios estratégicos,
la evaluaciéon pedagdgica o cualitativa (Karime, 2009), en tanto
constituye una posibilidad para la generaciéon de conocimiento, y una
estrategia que para este caso se refiere a las metodologias de ensefianza
y del aprendizaje que se estan orientando en las aulas (conocimiento
existente), y a partir de la reflexién y la planeacién de nuevas estrategias
pedagdgicas y evaluativas que favorecen y/o mejoran los aprendizajes
en el aula (nuevo conocimiento a partir del ya existente), aspectos que
emergen de la prictica social. A respecto, Murcia, Jaimes y Gomez (2016)
expresan que:

[...] la préctica social como expresién de toda la humanidad del ser
humano representada en sus imaginarios sociales; esto es, que debe
reconocer, en primer lugar, que el ser humano, quien realiza la practica
social es un ser socializado, o sea que cuando interactuamos con alguien,
ese alguien es de por siy por herencia social, un sujeto con un complejo
entramado socio/histérico el cual influye en una practica social. (p. 260)

Lo anterior sobre el capital humano en una organizacién educativa en
todos sus espacios de interaccién, indica que es necesario involucrar
una gerencia educativa promotora de estrategias en el aula y en los
otros escenarios sociales del contexto educativo en donde se gestiona
continuamente la informacion y se utiliza en funcién de la realidad y de
los intereses particulares que tienen los grupos sociales que hacen parte
del contexto educativo donde surge el nuevo conocimiento. La Gestién
del Conocimiento Socioeducativo (GCSE)" surge asi como el factor que
hace de las instituciones educativas unas verdaderas organizaciones
inteligentes (OI), entendidas en términos de Murcia y Jaramillo
(2017), desde lo simbdlico, como organizacion social que promueve actos
educativos, formativos y pedagégicos; es decir, permitiendo entender
la organizacion inteligente como “aquella que continuamente genera
conocimiento y lo gestiona, como estrategia para su crecimiento y
maduracién” (Riesco, 2012, p. 15).

Desde esta postura de Riesco (2012), se adopta dicha “maduracién” en
la propuesta de vision pedagdgica para la GCSE como la capacidad de
ser libres al momento de crear, de pensar, de reinventar las maneras
de aprender. Asi, el aprendizaje se considera no solo como un simple
desarrollo de competencias, sino como una capacidad de ser suficientes,
auténomos en el saber ser y el saber hacer para la vida en un mundo y

A partir de ahora Gestién del Conocimiento Socioeducativo aparecerd designado con
la sigla GCSE.

A partir de ahora Organizacién que Aprende aparecera designada con la sigla OL
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un sistema educativo pensado para lo utilitario, es decir, pensado para
el ambito del mercadeo. En ese sentido, Foucault (citado por Garcés
Giraldo y Giraldo Zuluaga, 2013) hablando del sujeto que se preocupa
por si mismo, advierte que:

Es asi como los sujetos que participan de estas practicas de la libertad
deben ocuparse de si mismos para que de esta manera sus pensamientos
y acciones, de acuerdo con sus vivencias, estén cargadas de valores
morales que los han adquirido de su experiencia de vida para cuidar
de los otros (...) no es por el hecho de aprender a cuidar de los otros
que estos sujetos establecerian sus conexiones con la ética, sino que es
justamente porque ellos cuidan de si mismo. (p. 189)

En este sentido, las capacidades y la formacién de sujetos cobran un
valor menos académico y mas sensible donde sin dejar de lado el saber,
la disciplina, la ciencia, lo duro, se logra también que dicho conocimiento
se pueda emplear con fines de desarrollo humano, el cual se vera
potenciado por un desarrollo de todas las esferas sociales, econémicas
y tecnoldgicas a la luz de una educacién que se gestiona desde la ética
y donde el sujeto puede sentirse realizado. Una realizacién ligada a la
libertad y a la felicidad de saberse auténomo y actuar de manera critica
y rebelde ante la normalidad impuesta por los sistemas.

3.2 La gestion del conocimiento socioeducativo como pretexto de
transformacioén social

La gestion del conocimiento es vista desde una perspectiva
organizacional como una posibilidad de transformar las dindmicas
organizacionales, tanto empresariales como en este caso, en contextos
educativos, siendo la GCSE un camino que sin duda las organizaciones
educativasy sociales deben contemplar. Si miramos desde la perspectiva
de las teorias organizacionales el significado del conocimiento en las
organizaciones, podremos develar el potencial existente que tenemos:
“el conocimiento y la capacidad de crearlo y utilizarlo se constituyen
en la principal fuente de ventaja competitiva de las organizaciones,
las regiones o las sociedades” (Cabanas, Angel y Ureta, s.f., p.11). Asi
sera posible comprender lo que desde una visién socioeducativa dicho
conocimiento lograria transformar, en ello se ha de tener en cuenta el
factor humano que desde las practicas gerenciales debe estar presente.

En la teoria de creacién de conocimiento organizacional se adopta la
definicién tradicional de conocimiento como “creencia cierta justificada”.
En la epistemologia (teoria del conocimiento) occidental tradicional
la certeza es la cualidad esencial del conocimiento. Sin embargo,
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resulta necesario contemplar las dimensiones relativas, dindamicas
y humanisticas de la creacién del conocimiento. El conocimiento es
especifico con respecto al contexto y relacional en tanto que depende de
la situacién. Dinamico, puesto que su creacion se asienta en interacciones
dindmicas sociales entre individuos, grupos, organizaciones vy
sociedades. Humanistico que estd en esencia relacionado con la
actividad humana y arraigado en los sistemas de valores de las personas
(subjetivo). (Centro de Investigacién y Documentacién sobre problemas
de la Economia & Profesionales -CIDEC, 2000, p. 26)

3.2.1 Definamos la gestion del conocimiento

Iniciamos este acercamiento definiendo qué es el conocimiento de la
siguiente manera:

Para nuestra teoria de creacién de conocimiento organizacional,
adoptamos la definicién tradicional de conocimiento, que lo considera
una creencia verdadera justificada. Sin embargo, debemos aclarar
que mientras la epistemologia occidental tradicional se ha centrado
en la verdad como el atributo esencial del conocimiento, nosotros
nos centramos en la naturaleza del conocimiento como una creencia
justificada. (Nonaka & Takeuchi, 1999, p. 63)

Considerando la sociedad del conocimiento, que es donde debe vivir
la organizacion, es importante tener una visién, pero sobre todo, un
pensamiento abierto a los cambios que trascienden las creencias, las
costumbres y las conductas, por ello y sin entrar en profundidad a
definir el conocimiento, se adopta esta teoria y consideramos que es
un aporte para la educacién de una forma abierta, critica y compleja,
entendido esto como la posibilidad de prever situaciones inéditas de
las organizaciones y de las personas.

De acuerdo con Echeverria (2004), quien sigue a Platén (Karime, 2009),
el conocimiento se puede caracterizar de la siguiente manera:

Enla Grecia clésica, el conocimiento se da bajo una perspectiva idealista,
con un predominio de ideas, en que el mundo es ideal y dialéctico de
la légica y el pensamiento, sobre la realidad y la experiencia. Platéon
se presenta como su exponente, que habia sido influenciado por
Sdcrates, y estaba convencido de que el conocimiento podia alcanzarse.
El conocimiento bajo una visién idealista debia ser certero e infalible,
y se vislumbra en dos niveles, el de opinién, que se fundamenta
en las afirmaciones del mundo fisico o visible, y el de conocimiento,
considerando que es el punto mas alto del saber. (p. 181)
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Desde la pregunta ;qué se comprende por la gestion del conocimiento?, se
puede afirmar que no existe un significado universal (y hasta donde se
pudo indagar no existe), sin embargo, es posible tener en cuenta algunos
significados. Para iniciar, se parte de la concepcién propia, donde se
considera que es la capacidad humana y organizacional que logra
dinamizar la informacién en sus multiples estados y que puede estar
constituida como un conocimiento en la mente de los sujetos que hacen
parte de dichas organizaciones y/o un conocimiento documentado en
las organizaciones, que, a su vez, se puede encontrar en las TIC, libros,
archivos, entre otras fuentes.

Otros tedricos también cuentan con sus propias definiciones: “[...] la
gestion del conocimiento consiste en optimizar la utilizacién de este
recurso, el conocimiento” (Canals, 2003). Otros tedricos, como Nonaka
& Takeuchi, (1999) expresan lo siguiente sobre la GC:

[...] la capacidad de una compania para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembros de la organizacién y materializarlos
en productos, servicios y sistemas. La creaciéon de conocimiento
organizacional es la clave del proceso peculiar a través del cual estas
firmas innovan. (p. 4)

Estos autores ademads, aportan a este relativamente joven concepto o
disciplina o como lo expresan Gémez, Pérez de Armas y Curbelo (2005),
enfoque gerencial. La caracterizacién o clasificacién del conocimiento,
una discusién que muchos que consideran atin una alternativa para sus
organizaciones, sin dejar de tener clara la importancia de saber utilizar
el conocimiento o la informacién,'® esta en constante movimiento, los
tipos de conocimiento que hay desde esta propuesta son el conocimiento
tdcito que permanece a un nivel inconsciente y es algo que tenemos pero
de manera desarticulada, se implementa, se ejecuta de forma mecanica
sin darnos cuenta de sus contenidos y es de dificil explicacién; y el
conocimiento explicito, que es aquel que sabemos que poseemos, somos
plenamente conscientes de este cuando lo ejecutamos, por tanto, es
facil explicarlo a los demas porque generalmente esta estructurado,
sistematizado y esquematizado para facilitar su difusion.

%Shannon también comentd: “Creo que la palabra informacion estd causando mas
problemas (...) de los necesarios, aunque resulta dificil encontrar otro término que esté
de alguna forma cerca de ser correcto. Debe entenderse bien que (la informacién) es solo
una medida de la dificultad para trasmitir la secuencia producida por una fuente de
informacién” (Roszack, 1986, p. 12). Boulding (1983) sefiala que la afirmacién de Shannon
es analoga a un recibo de teléfono, el cual se calcula con base en tiempo y distancia,
pero no considera el contenido de la informacion, y la llamé informacién Bell Telephone
(BT). Dretske (1981) argumenta que una teoria genuina de la informacién seria una teorfa
acerca del contenido de nuestros mensajes, no una teoria acerca de la forma que asume
ese contenido (Nonaka & Takeuchi, 1999).
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Los autores proponen un modelo de GC; a continuacién cuatro formas
de conversion del conocimiento".

FAPATIA
Comocinasnts thels. (ComCTm ey DR
} SOCIALIZACKON EXTERNALIZACION
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Figura 1. Modelo SECI
Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1999.

Ademas, a partir de su modelo plantean dos dimensiones del
conocimiento con las cuales se puede comprender un poco el origen o
la naturaleza de la informacién y cémo esta se puede convertir en un
conocimiento que en la organizacién se materializa de forma tacita o
explicita; se muestran las dimensiones en la figura a continuacién.

Leer los componentes del modelo: Socializacién, externalizacién, combinacion e
internalizacion.
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Fiqura 2. Dimensiones de la creacién del conocimiento
Fuente: Nonaka & Takeuchi, 1999.

Las dimensiones del conocimiento de acuerdo con los autores,
demarcan una manera de particularizar desde lo ontoldgico, lo que
representa el conocimiento tacito en la organizacion, esto desde una
perspectiva reflexiva, y la dimension epistemolégica que abarca todo el
conocimiento explicito, este se considera un conocimiento que emerge
de la experiencia, la praxis y la reflexién, lo que posibilita construir
conceptos y teorias que se configuran ciencia o instituido por las
conductas, la experiencia y que representa las diferentes maneras de
actuar de un sujeto y de una comunidad.

Otra definicién que devela como la GC es un medio para empoderar
todo un conjunto de elementos y personas con propdsitos comunes se
encuentra en Rodriguez (2006), quien afirma que la CG:

[...] consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacion
y captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo vy
compartimiento del conocimiento; y su utilizacién) orientados al
desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la
generacion de una ventaja competitiva para la organizacién y/o el
individuo. (p. 29)

Hablar de este modelo organizacional implica tener en cuenta todos
aquellos aspectos que componen la escuela, entendida como el espacio
de practicas sociales donde las personas se forman desde todas las
dimensiones humanas, disciplinares y cientificas, sin embargo, es
preciso, ademads, hablar de elementos conceptuales que abren la posible
comprension del manejo de informacién que siempre esta en constante
flujo, el personal aqui cumple un papel vital. Pioneros en el tema
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como Stewart (1991), afirman que el modelo organizacional “es todo
aquello que no se puede tocar, pero hace ganar dinero a la empresa”
(p- 75); Edvinsson & Malone (1999), Lev (2001), Caderén & Mousalli
(2012), plantean que en toda organizacién hay potencialidades que
se denominan en la literatura de muchas formas: capital intangible,
recursos intangibles, activos de conocimiento, capital intelectual®®
de una organizacién; en el sentido estricto de la palabra, el agente
inteligente “[...] La inteligencia organizacional posee un mayor alcance
que las practicas asociadas a la inteligencia competitiva” (Rodriguez,
2006, p. 42).

De la Gestion del Conocimiento podremos evidenciar lo anterior de
muchas maneras, por ejemplo, la puesta en practica del pensamiento
sistémico con el propdsito de que una organizacién tenga el caracter
de inteligente, requiere también de lo que Senge (1990) llama la
realimentacion; es decir, tener la capacidad de mostrar cémo los actos
pueden reforzarse o contrarrestarse (equilibrarse) entre si. Se trata de
aprender a reconocer tipos de estructuras recurrentes. (p. 42)

En este punto se reafirma lo trascendental que resulta para toda
organizacion el equilibrio entre las fuerzas integradoras de una
institucioén, el equilibrio en la estructura que soporta a la organizacién
y, sobre todo, el equilibrio entre los que conforman la organizacién,
porque ya no se trata solo de asignar funciones y cumplir con
manuales, de practicar valores y salvar responsabilidades, sino de
hacer funcionar el engranaje de la totalidad de la organizacién, ya que
cada parte determina el funcionamiento del todo, y viceversa. Es decir,
“la perspectiva de la realimentacién sugiere que todos comparten la
responsabilidad por los problemas generados por un sistema” (Senge,
1990, p. 46).

Ensintesis, si bien todas las gestiones son fundamentales en el desarrollo
y afianzamiento de las instituciones educativas, el capital intelectual es
muy importante, ya que, como plantean Scarbino, Biancardi y Blando
(2007), “el capital relacional es la parte del capital intelectual que
permite crear valor a partir de las relaciones externas de la empresa”

(p. 60).

En este sentido, la gestiéon del conocimiento y desde una vision
humana, trasciende bajo un modelo con énfasis en lo pedagogico, en lo
humano como un promotor de conocimiento; y desde una perspectiva
de la evaluacion pedagdgica, estd comprendida desde una posibilidad

Dimensiones del capital intelectual: capital humano, capital estructural, capital
relacional (Sanchez, Melidn y Hormiga, 2007).
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que reconoce el valor de los aprendizajes humanos, diferenciales,
significativos y que posibilitan la construcciéon social. Ramirez (2004)
afirma que:

Los desafios aqui propuestos implican, ante todo, la decisién de ver
las instituciones educativas como protagonistas, también, de los
grandes cambios que se viven en el mundo contempordneo y que
vienen transformando profundamente a la sociedad colombiana, atn si
quienes vivimos en ella no somos siempre conscientes de la magnitud
y del impacto de los mismos en el presente y en el futuro de nuestra
nacion. (p. 134)

Es asi como desde el espacio de una instituciéon educativa o cualquier
otra institucién que promueva practicas sociales, se debe articular
a formas de gestionar sus organizaciones a partir del conocimiento
que poseen, para poderlas transformar, es asi como el Aprendizaje
Organizacional (AO) juega un papel preponderante en las conductas
de las personas que hacen parte de una organizacion.

Para lo anterior, Nonaka & Takeuchi, (1995, citados por Alberto
y Romero, 2012) hablan de diferentes tipos de conocimiento que,
desde una perspectiva de AO, se deben tener en cuenta para poder
comprender cémo la gestion del conocimiento se puede volver
protagonista en las interacciones humanas de las organizaciones
convirtiendo las dindmicas de una institucién educativa en practicas
sociales, constructoras de relaciones interpersonales que promuevan
aprendizajes individuales y colectivos que favorezcan a la instituciéon y
a la sociedad, es asi como se hace fuerte la GCSE.

3.2.2 La gerencia educativa: desafio para la transformacién de las
instituciones educativas en organizaciones inteligentes®

Desde la perspectiva de la teoria gerencial, resulta evidente que
uno de los primeros deberes del gerente educativo es asumir el reto
del liderazgo de la institucién educativa como un pretexto para una
transformacién que, mas alld de lo instrumental, administrativo y
gerencial, posibilite a través de sus acciones romper los paradigmas
de una educacién que sigue transitando el cielo de lo tradicional y que,
desde esta interpretacion, esporadicamente lanza destellos de verdadera
educacion enraizada en una pedagogia critica; una educacién donde la

“Esta propuesta surge a partir de la monografia de revision tedrica titulada “La gerencia
educativa, desafio para la transformacion de las instituciones educativas en organizaciones
inteligentes”, para optar al titulo de Especialista en Gerencia Educativa de la Universidad
Catolica de Manizales 2017-11.
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diversidad sea un elemento que permita el reconocimiento del otro en
su diferencia.

Asi concebida, la gestion del conocimiento toma el capital humano
para fortalecerlo y transformarlo desde sus propios intereses, buscando
siempre puntos de acuerdo donde la organizacién -entendida como
representacion de la sociedad- amplia el significado de la escuela como
institucién que posee espacios sociales en donde el sujeto interacttia
con otros para comprenderlos desde su singularidad, ratificando lo
planteado por el enfoque de las capacidades, al afirmar que “[...] la
educacion no solo se da en las escuelas” (Nussbaum, 2010, p.28).

Desde esa premisa, se asume que la transformaciéon del contexto
educativo (y de la sociedad en general) se ve influenciado en gran
medida por realidades como la cultura, la economia y la politica. Asi
mismo, se puede afirmar que el desmesurado progreso tecnoldégico
que impacta las diferentes dimensiones del sujeto, como el caso de la
informacién que se encuentra en la red (la cual esta constantemente
evolucionando de manera en ocasiones indefinible) hace que los sistemas
educativos requieran de adaptaciones que sobrepasan su realidad, al
punto de tener situaciones como la de los sistemas educativos de paises
en vias de desarrollo que, como el nuestro, se encuentran estancados,
generando el desafio de empezar a construir escenarios de reflexion
académica, pedagdgica y educativa que sean dinamizados por lideres
y personas competentes.

Es en este sentido donde el desafio de la transformacién invita a pensar
en un gerente educativo como un individuo con visiéon holistica y global,
pero que ademas, tenga la capacidad de generar encuentros entre lo
administrativo, lo educativo, lo pedagégico y lo académico; una persona
capaz de reconocerse en la sociedad del conocimiento y que tenga la
habilidad de gestionar modelos organizacionales inteligentes donde la
informacién pueda ser utilizada para construir nuevo conocimiento a
través de estrategias gerenciales, de herramientas como las TIC y, sobre
todo, de las personas en tanto agentes del capital intelectual que posee
una institucién educativa en via de transformacion.

3.2.3 La gerencia educativa como raiz de la transformacion
organizacional

Es frecuente escuchar, tanto en medios académicos como en los no
especializados, que se hable de instituciones educativas, ya que
hacen parte de la vida cotidiana de los ciudadanos. A raiz de dicha
circunstancia, en ocasiones su significado e importancia se dan por
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sentados, olvidando que toda accién humana, sobre todo si es en el
campo pedagoégico, es realizada con un propdsito y bajo un ideal.

El ser humano, al desenvolverse en una sociedad que le exige un
desarrollo pleno de sus habilidades y un nivel de competencias
especifico, busca una educacién que le brinde la formacién necesaria
para responder a dichas exigencias. De ahi el cuestionamiento surgido,
generacion tras generacion, sobre la forma pertinente para adquirir
una educacion. Este cuestionamiento ha generado que los objetivos
y metodologias de trabajo de las instituciones educativas sufran
cambios constantes, buscando siempre entregar a la sociedad personas
competentes que contribuyan al mejoramiento de la misma.

En ese sentido, uno de los cambios mds importantes en la educacién
actual es el reconocimiento del alcance que tiene la gerencia educativa
como factor determinante del desarrollo de las instituciones. Segin
Meéndez (2012), gerencia educativa o académica es:

(...) aquella disciplina cientifica y praxis social que tiene por finalidad
lograr el éxito de una organizacién en términos de eficacia (lograr los
objetivos en la docencia, la investigacion y la extension), eficiencia
(tener y emplear de la mejor manera los recursos escasos otorgados y/
o generados a su interior), efectividad social. (p. 204)

Esporestoqueel gerenteeducativo debe ser unagente de transformacion
que influya en los &mbitos politico, social y cultural de una comunidad,
ya que, como plantea Ramirez (2004), “todo profesional que ejerza
responsable y comprometidamente su profesion, necesariamente
tiene que causar algln tipo de impacto en su entorno familiar, social
y profesional y, en consecuencia, en la sociedad” (p.115). Para dar
respuesta a este reto, debe recibir una formacién integral de alto nivel
académico, critico, reflexivo y propositivo que le permita desenvolverse
positivamente en su rol de gerente educativo, pues, “hablar de gerencia
es hablar de gerentes, es decir, de personas concretas que toman
decisiones que afectan a los demas, positiva o negativamente, y que,
en consecuencia, no actian en un vacio social” (Ramirez, 2004, p.115).

De esta manera, se recalca la importancia que para la transformaciéon
de las instituciones educativas tiene el gerente educativo en tanto
articulador de las politicas educativas. Es decir, se requiere que las
instituciones educativas actuales den un salto hacia la transformacién,
pero ese salto no puede ser ejecutado de cualquier forma, sino que
requiere de lideres que sean, ademas de guias motivacionales, gestores
del trabajo pedagodgico. Gerentes en mangas de camisa, mds que
ejecutivos que ordenan y firman desde la comodidad de una oficina,
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cuyas acciones redunden, no solo en pro del quehacer pedagdgico, sino
en favor de la gestion administrativa-econémica y del componente
estratégico de la organizacion, ya que ningin aspecto debe ser dejado
al azar en una politica de transformacion.

Lo anterior requiere, por tanto, que el gerente educativo preste especial
atencion a la cualificacién del equipo, en especial de los docentes, ya
que son ellos los llamados a implementar las politicas de formacién que
programa la institucién educativa.

Al respecto, Delpiano (1992, citado por Ezpeleta y Furlan, 1992)
indica que una de las claves para el mejoramiento de la calidad en el
desemperfio profesional de los maestros es el perfeccionamiento docente
centrado en un desarrollo de las competencias de lectura critica y
matematicas, principalmente. Advierte, asi mismo, que otra de las
claves de dicho perfeccionamiento es dotar a los centros educativos de
libros de texto, de bibliotecas de aula y privilegiar el apoyo a directivos
docentes para que construyan planes de mejoramiento sélidos en los
que la participacion de la comunidad sea primordial.

Pero no solo el gerente educativo se debe esmerar en la tarea de
perfeccionamiento de los docentes. Resulta claro que en su labor de
gerenciar, ya sea una institucién educativa, un proyecto educativo
o su aula de clase, el gerente educativo debe tomar una postura de
facilitador. Al respecto sefialan Rivera y Alzate (2012, p. 180) que la
funcién del gerente, en tanto facilitador, depende de que la persona que
la realice sea capaz de mostrar altos niveles de eficacia en aspectos como
el liderazgo, capacidad para actuar como arbitro y actitud neutral. Es
por esto que el gerente educativo debe ser consciente de su constante
proceso de aprendizaje y, por lo mismo, motivar a su equipo para el
crecimiento continuo, dando ejemplo de autonomia y calidad, para
que asi sus compafieros vean en él un modelo de autonomia, libertad e
independencia.

De esta manera, la labor del gerente educativo no se restringe a un
accionar administrativo, como se asume en el sistema educativo del
contexto colombiano, sino que da testimonio de una gestién educativa
eficiente y de calidad, dejando de pensar la escuela como una empresa
que necesita ser administrada, para pensarla como una comunidad
compuesta por seres vivientes y activos, sujetos sociales, politicos,
econdmicos e histéricos que buscan una trascendencia y necesitan ser
guiados por un lider y no por un jefe que cumple con formalismos
administrativos; un lider que brinde confort y flexibilidad en su
trabajo, pero que también esté en capacidad de ajustarse a las diferentes
situaciones y, de esta forma, guiar a su equipo por el camino del cambio
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y del mejoramiento continuo, pues como sefala Ramirez (2004), “la
medida del verdadero éxito de la accién gerencial en educacién y en
pedagogia esta dada por el grado en que cambian para bien nuestros
educandos y, con ellos, la sociedad entera” (p. 116).

3.2.4 La gestion institucional frente al reto de la calidad

Partiendo del hecho de que el gerente educativo en su labor de gestionar
la institucién debe hacer frente al reto permanente del mejoramiento
constante de la calidad de los procesos, se hace necesario reconocer
que la visién empresarial brinda bases importantes frente al concepto
de calidad, que segiin Marum-Espinosa (2003), se considera como
“el cumplimiento de requisitos donde el estdndar es cero defectos; o
también como el valor inverso de la pérdida que un servicio causa a la
sociedad después de haber sido proporcionado” (p. 26).

En este punto cabe aclarar que, en tanto el concepto de calidad surgié
tras la busqueda de la satisfaccion del cliente (que para el caso educativo
son los estudiantes), el mismo gener6 la necesidad de que el sector
educativo equiparara la vision empresarial a la formacién escolar con
el fin de asegurar la satisfacciéon de las necesidades de los estudiantes
y sus familias. Dicha postura tuvo incidencia en el papel del gerente
educativo, ya que se vio en la necesidad de buscar una formacién
permanente que le permitiera educarse como ser integral capaz de
afrontar las dificultades y necesidades de la institucion.

Por otra parte, la calidad en el sector educativo se relaciona con los
procesos y resultados de un sistema. Es decir, la calidad no es auto-
referida, sino que “califica algo... es de algo, de la educacién, de sus
productos, de sus actores, de las instituciones, de sus contenidos, de
sus impactos, de sus procesos” (Diaz et al., 2006, p.24). Por lo mismo:

Al analizar la calidad educativa hay que considerar la existencia de un
sistema de evaluacién que brinde informacién sobre los aprendizajes,
sobre lo que se aprende y en qué condiciones se da esa tarea, y no
Unicamente sobre el indice de asistencia a clase, determinando niveles
aceptables de adquisicion de conocimientos. (Icfes, 2012, p. 12)

Teniendo presente esta concepcién integral del rol del gerente educativo
es que se llega a una nueva perspectiva de la gestion institucional y del
acto pedagogico. En ese sentido, Teobaldo (1992, citado por Ezpeleta y
Furlan, 1992) enfatiza “la necesidad del mejoramiento de la calidad de
la educacién con base en los distintos componentes que intervienen en
ella (curricular, contenidos, metodologias, etc.)” (p. 312). Se resalta asi,
la importancia del mejoramiento continuo para hacer frente al reto de la
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calidad, tarea de constante btisqueda en una institucién y en especial en
una instituciéon que aprende. Al respecto afirman Borroto y Salas (1999,
p- 80), que la evaluacién de la competencia y el desempefio profesional
es el eje evaluativo esencial, ya que el factor “recurso humano” es el
elemento fundamental al analizar la calidad de un producto o servicio.

Segtn lo anterior, las instituciones educativas tienen el gran reto de,
partiendo del hecho de que su capital es lo humano, apropiarse de las
herramientas que propone el mundo actual con el propésito de hacer
de sus précticas experiencias mas significativas.

Esta busqueda constante de la gestién educativa por un mejoramiento
continuo en la calidad institucional guarda una relacién directa
con lo que mas adelante se denominaria en el medio colombiano
como Proyecto Educativo Institucional (PEI), y se puede citar como
antecedente de la distribucién del PEI por gestiones. Por lo mismo,
debe existir conexion entre la direcciéon escolar y la supervisién para
mejorar la gestion institucional, advirtiendo que la transitoriedad de las
politicas educativas genera inestabilidad en los proyectos, “obstruyendo
la participacién e implicacion profesional” (Ezpeleta y Furlan, 1992, p.
336).

En este orden de ideas, el PEI (indudablemente el proyecto mas
importante en una institucién educativa) es el documento que recoge
los componentes fundamentales de desarrollo, a saber, el horizonte
institucional, el manual de convivencia, el sistema de evaluacién
institucional, la normatividad para los integrantes de la comunidad
educativa y las instancias de gobierno escolar. Lo anterior se sintetiza
en las cuatro gestiones: directiva, académica, administrativa-financiera
y comunitaria.

Por lo mismo, el PEI debe estar en constante proceso de evaluacién y
mejoramiento, asi como contar con la direccién y gestiéon del gerente
educativo en su rol de gerente de proyectos capaz de asegurar que
el PEI sirva de guia para la adecuada gestién de la instituciéon y que
resulte pertinente en la respuesta a las necesidades de la comunidad,
siendo flexible, abierto y disponible para todos.

Partiendo de lo establecido, el PEI no puede ser un documento de
palabras muertas, ajeno a la realidad de la comunidad, sino que
debe ser una carta de navegacién que orienta a todos, para lo cual es
indispensable que su gerente (o sea el directivo docente) se apropie
y apropie a la comunidad en general de lo que alli se ha planeado
(Rivera y Alzate, 2012), puesto que, como advierte Salas (2000) “la
calidad académica no es una abstracciéon, sino un referente social e
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institucional y sus resultados tienen que ser analizados, no solo en
términos cognoscitivos y conductuales, sino en cuanto a la produccién
intelectual y cientifica” (p. 230).

En lo que concierne al PEI, el gerente educativo debe asegurarse de
que toda la comunidad (directivos, docentes, estudiantes, padres de
familia y demads actores que integran la institucién) haga parte de su
construccién o reconstrucciéon. Todos los citados actores y/o agentes
deben ser guiados por el gerente, quien asume el rol de facilitador y
guia para el desarrollo del proyecto. El gerente, por tanto, debe ser
apoyado por cada uno de estos agentes para lograr asi la estructuracion
de un proyecto efectivo, contextualizado y aterrizado a la realidad y
necesidades de la comunidad, para lo cual es necesario tener muy
en cuenta las areas de gestion de la institucion (directiva, académica,
administrativa-financiera y comunitaria).

Sin embargo, la tarea de la calidad no se debe quedar en una simple
propuesta. En el caso de la educacién colombiana, mejorar la calidad
es uno de los desafios fundamentales, esto con el fin de disminuir la
desinformacién y aumentar la generaciéon de ideas para ayudar al
crecimiento econémico e intelectual de la sociedad y asi ofrecer mayores
posibilidades de bienestar a la poblacién. Sin embargo, cabe resaltar
que para que se dé un cambio real en el pensamiento social es necesario
un cambio cultural, puesto que, si no se da tal transformacién, no es
posible alcanzar la calidad educativa sonada.

3.2.5 Las instituciones educativas y la resolucion de conflictos

Es evidente que en las instituciones educativas se debe formar al ser
humano para las diferentes situaciones que enfrentard en la vida. Una de
ellas es la resolucién de conflictos. Al respecto, dice Palacios (2013) que
la formacién en la resolucién de conflictos genera “transformaciones
en las concepciones de los estudiantes, producto de cambios en el
proceso de formacién de la identidad individual” (p. 350). Es decir, las
instituciones son productoras de discursos sobre el mundo a través de
los cuales se socializan los individuos.

De ahi la importancia de la calidad referida a la resolucién de conflictos
en las instituciones educativas, ya que es posible reflexionar acerca del
papel de las instituciones educativas como formadoras de sociedad,
como lo expresa Ramirez (2004) cuando afirma que “un pais es producto
de su propia educacién” (p. 116). Es aqui donde surge la importancia
de la educacién, pues de esta depende su futuro y, por ende, se
hace necesario buscar el mejoramiento continuo de las instituciones
educativas, las cuales no requieren tnicamente el mejoramiento y
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perfeccionamiento de cada uno de sus miembros, sino del equipo
como tal, ya que, como propone Senge (1990), para una organizacién
es mas importante el aprendizaje y mejoramiento del equipo que del
individuo, y para esto es necesario, mas que un aprendizaje individual,
un aprendizaje colectivo, pues asi se logrardn unas metas comunes
que involucren a toda la comunidad y se vea un verdadero trabajo en
equipo y no islas que buscan sobresalir de forma individual. Como
afirma Fainstein (2001):

Los equipos maduros (en cuanto madurez en la interaccién de los
integrantes) mantienen relativamente estables ciertos criterios de
coherencia sobre los valores que han establecido; la pertinencia esta
cargada de compromiso individual compartido; mantienen una actitud
positiva para afrontar los obstdculos que son siempre distintos y
desafiantes. (p. 9)

Si lo anterior se logra, la institucién se notara firme y sus resultados
seran importantes en la resolucién de conflictos y tareas especificas
que requiere para afrontar diversas situaciones; asi mismo, permitira
evaluar si la empresa esta siendo eficiente frente a los retos que se
presentan a diario.

Relacionado con el mismo tema, cabe sefialar que la sociedad actual (en
especial las instituciones educativas) tiene la responsabilidad de formar
ciudadanos capaces de desempefiar acciones que beneficien al otro en
los términos que aclara Lévinas cuando habla de “responsabilidad por
el otro” (1978, pp. 22-25). Es decir, desarrollar la capacidad de ver al
otro en la integralidad de sus dimensiones, dado que es una persona
semejante a mi en sus necesidades, gustos y realidades. Al respecto
afirma que:

De manera positiva, dirfamos que desde que el otro me mira, soy
responsabledesumirada, sinsiquiera tener queasumirresponsabilidades
con respecto a €él; su responsabilidad me incumbe. Se trata de una
responsabilidad que va mas alld de lo que hago. Generalmente, uno
es responsable de lo que uno mismo hace (...) la responsabilidad es
un para el otro, lo que quiere decir que soy responsable de su propia
responsabilidad. (Lévinas, 1982, p. 92)

Es por ello que la institucién educativa atenta a ese llamado realizado
por Lévinas, debe ser capaz de formar en una resolucién de conflictos
adecuada, la cual esté fundada en sé6lidos conocimientos, principios y
convicciones, garantizando el cuidado del otro y su entorno en general.
Segtuin Acosta (2010), “cuando existe un conflicto las partes tienen
distintas 6pticas que sefialan en el analisis de las causas de los conflictos



INNOVACION, GERENCIA
Y GESTION DE LA EDUCACION

70

y que requiere diferentes estrategias para la gestion, el tratamiento o la
transformacioén de la situacién” (p. 45).

Cuando se habla de resolucién de conflictos, se trata de una nueva
educacién orientada a la formacién de nuevos ciudadanos, partiendo
de laidea de que se debe lograr un nivel de comprensién mucho mayor
de la realidad que les permita la posibilidad de actuar frente a las
problematicas que se presentan a diario a su alrededor.

La resolucién de conflictos debe ser intencional y tener por objetivo,
ayudar a que cada vez las personas sean mas humanas. Esta actividad
se basa en las influencias de unas personas sobre otras. Ensenar a que
la resoluciéon de conflictos sea algo espontaneo y hacer que las personas
escojan el bien comtn y dirigir este proceso usando las estrategias que
sean necesarias, requiere que dichas estrategias sean consignadas en la
institucién como una parte importante de la misma, debido a que son
elementos nuevos que se van a incorporar, de tal manera que su accién
sea estratégica.

Por todo esto, es importante hablar sobre desarrollo, que segin Tamayo
(2011), es un concepto que tiene varias interpretaciones: “Preguntar qué
es desarrollo es abrir mil puertas e ingresar a un debate contemporaneo
que agrupa problemas del presente” (Tamayo, 2011, p. 4). Dado lo
anterior, es importante no solo centrarse en el desarrollo en una tnica
direccién, sino ser mas holistico, tener una comprensién que permita
entenderlo desde diferentes concepciones, ya que es un tema que va
de la mano con la resolucion de conflictos. Ademas, el desarrollo no
puede tener solamente un componente econémico porque se han visto
varios ejemplos o culturas que han surgido sin necesidad de poseer
muchos recursos. Las adopciones de puntos de vista de forma critica
dan un sentido objetivo, partiendo de una estructura y equilibrio
personal fundamentado en el cuidado y bienestar del otro como ayuda
mutua para poder salir adelante en lo que se quiere en el concepto de
resolucién de conflictos.

Sabemos que la resolucién de conflictos provee el entorno necesario
para la vida humana y las instituciones educativas e inteligentes en
general; esto constituye los elementos y materiales para satisfacer los
requerimientos de convivencia entre toda la comunidad educativa.

3.2.6 La transformacién institucional como producto de un cambio de
paradigma

Las instituciones educativas en su propésito de transformarse en
organizaciones inteligentes o instituciones educativas que aprenden,
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tienen como primer reto la implementaciéon de las nuevas tecnologias,
no solo como una tarea de modernizacién y adecuacion a las exigencias
socio-culturales, sino como un camino de preparacion para establecer
politicas de calidad que faciliten el didlogo intergeneracional y
la aplicaciéon de habilidades inclusivas que agilicen el cambio
organizacional.

Como afirma Vera (2011), “la revolucién que trae consigo esta cultura
del aprendizaje viene de la mano con la revolucién tecnolégica la
cual sigue avanzando a pasos agigantados” (p. 6). Es decir, asi como
las nuevas tecnologias experimentan nuevos y valiosos avances,
las instituciones educativas estan llamadas a seguir ese camino, no
solo como un mecanismo de adaptaciéon a una moda que impone
actualizacién constante, sino como una ruta para acceder a la cultura
del aprendizaje, en la que aspectos como la gestiéon del conocimiento
cobran un sentido particular. Es con base en esta premisa que se
establece un primer puntal de transformaciéon en que el proceso de
cambio se da a partir de la implementacion de paradigmas en los que se
integren los avances tecnolégicos. Asi, la transformacién institucional
termina siendo el resultado de una adopcién de nuevas rutas en las que
el aprendizaje se convierte en herramienta de un cambio de paradigma.
Como sugieren algunos autores, “a pesar de la innegable diversidad
de las tecnologias, de la naturaleza impredecible de las invenciones y
la inevitable incertidumbre y riesgo que acomparian las innovaciones
comerciales, hay una légica cognoscible tras las grandes tendencias del
cambio tecnolégico” (Pérez, 2002, citado por Vera, 2011, p. 7).

En otras palabras, no se puede llevar a cabo una transformacién en
la educacion si se sigue pensando y actuando segtn los principios de
la educacion tradicional, en la que primaba el monopolio del saber
y la unidimensionalidad del ser humano. Lo que viene a ratificar la
necesidad de que “el docente desarrolle estrategias de ensefianza y
aprendizaje que otorguen mayor protagonismo al educando, y a la vez
le permitan asumir un rol mas activo en el proceso de adquisicién del
conocimiento” (Casanova, 2014, p. 86).

Dado este adaptarse a una nueva forma de ensefianza es que en la
actualidad se hace necesario mirar en perspectiva de futuro, ya que
realidades como las nuevas tecnologias y dejar atras la educacién
tradicional, exigen un cambio de paradigma. Otro aspecto que viene a
terciar en esta discusion es el pensamiento sistémico, concepto cada vez
mas influyente en la ejecucion y alcance de los proyectos formativos
de seres humanos mas empoderados de su condicién social y de su rol
critico al interior de la comunidad.
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En ese sentido, pensamiento sistémico significa aqui que “debemos
buscar mas alla de los errores individuales o la mala suerte para
comprender los problemas importantes” (Senge, 1990, p. 24). Es decir,
el pensamiento sistémico, en tanto pauta para avanzar con eficiencia
y ayudar a que las instituciones educativas propongan verdaderos
modelos de educacién en los que la planeacién y la evaluacién sean
elementos sobresalientes, ayuda a las instituciones educativas a
convertirse en organizaciones inteligentes, organizaciones con deseo y
disponibilidad para aprender y hacerlo en equipo. De ahi que Senge
(1990) afirme que el pensamiento sistémico “es un marco conceptual,
un cuerpo de conocimientos y herramienta (...) para que los patrones
totales resulten mas claros, y para ayudarnos a modificarlos” (p. 4).

De esta manera, el pensamiento sistémico permite ver las instituciones
educativas como un todo, dejando de lado cargos, roles y modelos
estdticos para comenzar a trabajar colaborativamente por un ideal
mayor y comdn, por la institucién y, por ende, por sus estudiantes,
quienes, vistos bajo la mirada de una organizacién inteligente, son los
clientes y deben recibir la mejor atenciéon y calidad.

Partiendo de esa perspectiva, es posible resaltar la importancia de
que las instituciones educativas pasen a ser instituciones educativas
inteligentes, que trabajen bajo el enfoque de organizaciones inteligentes,
organizaciones en las que la gente amplie continuamente su capacidad
para alcanzar los resultados que desea, en las que se pongan en
funcionamiento nuevos patrones de pensamiento y en las que la gente
continuamente aprenda a aprender en conjunto (Senge, 1990).

Al enfrentar el desafio de la transformacién de instituciones educativas
en organizaciones inteligentes, surgen ciertos aspectos que cabe
identificar y analizar con el propédsito de conocer la manera como se
puede gestionar dicha transformaciéon desde la gerencia educativa.
Para empezar, es importante recordar que, para que una organizacion
tenga esa condicion, debe poner en practica el pensamiento sistémico,
dado que es

(...) una disciplina para ver totalidades. Es un marco para ver
interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones de cambio en vez
de “instantdneas” estdticas. Es un conjunto de principios generales
destilados a lo largo del siglo veinte, y abarca campos tan diversos
como las ciencias fisicas y sociales, la ingenieria y la administracién de
empresas. (Senge, 1990, p. 39)

Es decir, todas las realidades de una institucién que se transforme
en organizacion inteligente (que cambie de paradigma) deben ser
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vistas como un todo, ya que nada de lo que pasa es aislado o carece
de significado. En otras palabras, la condicién de ser organizaciones
inteligentes que asumen el reto de cambiar de paradigma implica
que cada asunto, cada proceso e incluso cada elemento deber ser
considerado como parte de una totalidad sobre la que se deben pensar
las decisiones.

En la tarea de cambio de paradigma de las instituciones educativas
aparece un cuarto elemento, a saber, el capital intelectual, ya que es en
la riqueza del talento humano donde se originan verdaderos cambios.
En efecto, una transformaciéon hacia organizaciones inteligentes
requiere que las instituciones educativas valoren con mas ahinco a
cada uno de los integrantes del equipo, sobre todo a los que poseen
mas experiencia, ya que son ellos los llamados a abanderar los procesos
de empoderamiento y quienes, con base en el conocimiento adquirido,
preparen a las nuevas generaciones en el respeto a la identidad de las
instituciones, porque cuando se rompe dicho ciclo, las instituciones
pierden su razén de ser y se ven abocados a repetir los errores del
pasado.

Finalmente, en la tarea de la transformacion de las instituciones
educativas en organizaciones inteligentes los retos son grandes y el
camino extenso, dado que los cambios son cada vez mas vertiginosos.
Sin embargo, en esa tarea resulta categérico el papel del gerente
educativo, un gerente que, atento a las necesidades de su contexto, sea
gestor de cambio y motivador de las tareas de capacitacién que deben
experimentar y afrontar las instituciones. No se puede desconocer en
este sentido, que el objetivo es formar integralmente a la persona. Si
antes se prestaba atencién solo al aspecto cognitivo y conductista, este
es el tiempo de liderar procesos constructivos en los que cada individuo
aporte desde su sello personal a la generacién de una nueva visién de
la sociedad y de la educacién, en la que los estudiantes reciban una
formacion de calidad y en la que todos los componentes, desde los
académicos hasta los econémicos y estratégicos, cumplan la intencién
de responder a propdsitos pedagdgicos mas que a intereses ideoldgicos,
politicos o comerciales.

3.3 Comentarios finales. Critica al sistema educativo e incertidumbre
para el gerente educativo

(Se debe pensar en una GCSE solo desde lo normativo, ministerial?
¢(Se debe pensar en una GCSE solo desde lo humano? ;Cémo hacerlo?,
estas solo son preguntas que generan movilizacién en el pensamiento
de quien desea hacer un cambio en sus practicas docentes y directivas.
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La educacién debe tener una visién diferente a la utilitaria y debe
posibilitar al sujeto la libertad de sus decisiones. ;Se forma para
trabajar? ;Sera posible esta concepciéon? Como advierte Skliar (2017),
el trabajo no es formarse. Es decir, asi como la educacién impuesta en el
sistema genera procesos donde todos y cada uno de nosotros ha sido
“educado” para salir al mundo a producir, para ganarse la vida, pero,
lo que no necesariamente lleva a que el sujeto se realice, sea feliz y haga
lo que el realmente quiere, y eso si, cuando bajo este sistema educativo
la persona lograse titularse en algin campo/disciplina, esa garantia
antes mencionada de ganarse la vida con lo que estudi6, tampoco esta
asegurada.

Respecto a las directrices ministeriales, se debe pensar desde la
gestion y el liderazgo en un equipo de trabajo idéneo y competente,
sin embargo, también se debe buscar que este equipo de trabajo tenga
cualidades humanas, principios éticos, esto dltimo tan requerido y
paraddjicamente tan idealizado, pero, en la realidad tan poco visto o
vivido.

Es importante que en la transformaciéon socioeducativa de las
organizaciones se tengan en cuenta todos los elementos que desde
la sociedad del conocimiento se demandan; parte de estos es que el
gerente educativo tenga la capacidad de liderar transformacionalmente
ciudadanos. Con relacién a esto, Lépez, Carmona y Vargas (2015)
consideran:

En los tiempos actuales, la sociedad ha venido atravesando por diversos
procesos de cambio, principalmente en términos de nuevas tecnologias
y medios de comunicacién, generando nuevas formas de socializacion
y de interrelacién; sin embargo, vemos como la juventud se encuentra
influenciada por multiples factores sociales, econémicos, tecnolégicos
y politicos que hacen que sus actividades y su vida cotidiana se
circunscriban a situaciones donde no necesariamente se evidencian
valores, ni actitudes ciudadanas, tendiendo a un estilo de vida poco
social y mas individual, lo que hace que la formacién para la ciudadania
sea un proceso que cada dia presenta nuevos retos a la educacién, la
familia y el Estado. (p. 95)

La forma en que la educacién plantea la formaciéon de los sujetos no
es mas que un protocolo, un cumplimiento de diferentes aspectos
politicos, econémicos, y es esto a su vez, el cincer que el sistema tiene, el
paradigma de un sistema educativo pensado para la productividad. El
sujeto, el ciudadano debe estar al margen de esos intereses, o mas bien,
debe estar en completa autonomia de asumirlos, entendiendo que la
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felicidad, el desarrollo humano y su pensamiento son libres y no estan
atados a tener que actuar para no ser excluido de un sistema social. El
pensamiento critico no se asume, no se hace presente en la mayoria de
procesos educativos de nuestra sociedad, lo que en ningtin momento
posibilitard que la democracia sea real, y expresiéon de humanidad.

Reconocer la idea de “nueva” ciudadania remite necesariamente
al andlisis critico de los diferentes modelos sobre los cuales se ha
intentado formar al ciudadano en los periodos de la historia humana.
Es necesario analizar nuevos conceptos de formacién ciudadana en los
que la interculturalidad, el pluralismo, la intersolidaridad, la otredad,
la comunicacion, el didlogo y la convivencia sean elementos claves para
aprender a vivir juntos. (Loépez et al., 2015, p. 104)

Con relacién a la transformacién de los contextos socioeducativos y
las maneras en que la Gestion del Conocimiento puede posibilitarlo,
se concluye con conviccién que el capital intelectual es clave; en este
sentido, el capital humano, agente fundamental, alli debe ser tenido
en cuenta por sus capacidades, potencialidades y oportunidades que
puede representar en las organizaciones.

El capital humano podra ser reconocido si desde la evaluaciéon
(Marulanda, Giraldo y Lopez, 2013), el gerente educativo logra
comprender el valor que este capital humano posee, por ello y a partir
de esta propuesta de GCSE, se posibilita el cambio en las organizaciones
sociales desde el sujeto y su forma de ser, haciendo de la evaluacién
un aliado que sirve como pretexto para reconfigurar las conductas del
individuo y del grupo, generando calidad en ambientes de aprendizaje
con practicas sociales donde prime una ética que va mas alla del
instrumentalismo y la normalizacién que tanto exige pero desde una
perspectiva humana poco aporta.

No cabe duda que la tarea de transformar las instituciones educativas
en organizaciones inteligentes es un reto que se debe afrontar con
planeacién, siguiendo unos propésitos claros, contando con una
proyecciéon a largo plazo y examinando los resultados a partir de las
evidencias.

En ese sentido, el concepto de transformacién que ha recorrido este
documento se define como una accién en la que intervienen diferentes
componentes, siendo los mds importantes el reconocimiento del
papel del gerente educativo como gestor de la transformacion, la
identificacién de las caracteristicas y cambios que deben darse al
interior de la instituciéon educativa, y el hecho de establecer como meta
fundamental de todo el proceso formativo el ideal de convertirse en
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una organizacion inteligente en la que el pensar, el sentir y el actuar
vayan encaminados hacia la ruta de la calidad total.

Es indispensable siempre pensar todo proceso, en especial en el sector
educativo, como algo inconcluso, imperfecto y a trabajar; pues solo esto
puede llevar a lograr procesos e instituciones de calidad, debido a que
nos fuerza a mantener un sistema de evaluacion constante con el fin de
mejorar constantemente.

Solo el trabajo por la profesionalizacién continua de los docentes y
directivos docentes de una instituciéon puede llevar a la misma a ser
una de calidad, pues una institucién es el reflejo de sus diferentes
agentes, sin estos no es mds que una estructura vacia, son las personas
quienes dan vida a todo lugar y por esto es la calidad de profesionales
y estudiantes lo que define la calidad de la institucion.

[...] De esta manera se ha conseguido a la vez mantener la situaciéon
moderna (a saber, la “inmensa acumulacién de basuras”) y reeditar
la utopia no menos moderna de un mundo sin basuras, que ahora ha
entenderse como un mundo en permanente reciclaje y sin pérdidas (tal
esla cosmovisién del paradigma-basura o paradigma de la basura) y, por
lo tanto, de un mundo en el cual todo (y todos) llega inmediatamente a
su destino y adquiere inmediatamente uno nuevo. No se puede decir de
manera mas clara: alli donde nada es basura, todo lo es. Y es el mismo
Marc Augé quien se ha dado cuenta de que, de seguir, asi las cosas,
nuestra civilizacién sera la primera del mundo que no deje tras de si esa
clase especial de basura histérica que son las ruinas. La ciudad genérica
(la ciudad-basura). (Pardo, 2010, p, 12)

Solo podremos llegar a ser las instituciones que sofiamos ser cuando
aprendamos a trabajar como organizaciones inteligentes, pasando asi
de ser instituciones educativas tradicionales que modelan al ciudadano
sofiado, para pasar a ser instituciones educativas que aprenden, en las
cuales los individuos se forman porque asi lo quieren, porque saben la
importancia de esto y se reconocen como transformadores sociales, lo
que los lleva a permanecer en constante autoevaluacién de si mismos
y de su alrededor y, por ende, en constante proceso de mejoramiento.
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Capitulo IV. Desafios de la organizacion educativa:
una perspectiva desde la gerencia y el aprendizaje organizacional

Andrés Felipe Jiménez Lopez®
Didier Andrés Ospina Osorio?

4.1 Introduccién

La pregunta por la transformacién de la organizacién educativa se
hace presente en las reflexiones que pretenden acercar las ideas y el
reconocimiento de las acciones que necesita el contexto para abordar, en
perspectiva de calidad o mejoramiento, acciones que desde el potencial
de su aprendizaje permitan la transformacién de las condiciones en
las que la organizacién se hace presente, desplegando su capacidad
para hacer colectivos los aprendizajes individuales para dar sentido
y orientacién a los procesos, procedimientos y especialmente, a las
acciones desarrolladas por todos los actores del contexto.

Esta reflexion surge de las apuestas de los proyectos de investigacion
“Comprension de la calidad en algunas de las instituciones de educacién
superior acreditadas y no acreditadas de las ciudades de Manizales y
Pereira, desde su contribucioén al desarrollo humano en las comunidades
académicas”, “Incidencia de los Proyectos Educativos Institucionales
en los procesos de mejoramiento de instituciones de educacién para
el trabajo y el desarrollo humano” y “Reorganizacion creadora del
conocimiento en educacién desde los enfoques deterministas del
desarrollo humano en el contexto regional”, ejercicios de indagaciéon y
reflexion realizados desde la Universidad Catoélica de Manizales.

La organizacién educativa actual se encuentra frente a desafios en forma
permanente, desde la necesidad de establecer procesos que deriven en
el mejoramiento de la calidad de la educacién, lo que implica reconocer
en la gerencia educativa una posibilidad de integracién y mejoramiento
de los procesos organizacionales que se desarrollan al interior de la
misma, utilizando la potencialidad y la apertura que poseen ante los
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procesos de aprendizaje para aprender organizacionalmente y asi,
generar las transformaciones que de si misma deben desprenderse.

Desde el reconocimiento de los diferentes intereses de investigacién que
se desprenden del programa académico y la configuracién curricular
de la especializaciéon en Gerencia Educativa, es posible identificar dos
ejes provocadores que para la presente intencién responden al interés
de articular la investigacion que se gesta desde el programa a los
ejes de educacién y organizaciones escolares inteligentes, los cuales
pretenden orientar de manera practica y metodoldgica los proyectos
de investigacién que surgen del mismo, permitiendo de esta manera
orientar el camino de la investigaciéon, rompiendo y ampliando los
limites para asi, sobre las posibilidades emergentes, establecer un
proceso continuo que conlleve al fortalecimiento investigativo y a la
proyeccion del programa a nivel local, regional y nacional.

4.2 Aprendizaje organizacional y gerencia educativa

La importancia de reconocer desde la investigaciéon una linea de
investigacion y trabajo académico que responda a la necesidad de
pensar la organizacion educativa de manera diferente, exige reconocer
las intenciones que se gestan desde el desarrollo de los procesos
académicos como aporte significativo a la reflexiéon constante acerca
de la educacién y sus procesos gerenciales, teniendo en cuenta los
diferentes aportes y aprendizajes que se trasladan desde la academia a
los contextos escolares donde se hace presente la formacién académica,
lo que constituye ademas un aporte valiosisimo y, por ende, significativo
al mejoramiento de los procesos educativos y organizacionales.

Una de las provocaciones fundamentales y retos que posee la
organizacion educativa de hoy, es salir del escepticismo que ha rodeado
la educacién y las organizaciones escolares, atindolas de manera
inoportuna a las acciones de cumplimiento, limitando su accionar al
hacer cotidiano, en muchos casos, sin permitir abrir las posibilidades
de cambio que dentro del sistema educativo pueden promover sus
propios actores; por ello, docentes y personal vinculado al sistema de
educacion tendran una gran tarea y oportunidad, deberan de dejar de
ser percibidos cada vez mas como parte del problema, para ser entonces
parte de la solucién, siendo promotores y gestores del cambio, o como
lo afirma Tedesco (1995a), “uno de los primeros retos de toda reforma
educativa es superar el escepticismo acerca de las posibilidades de
modificar el funcionamiento de las administraciones educativas” (p. 3).

Por ello, la organizacién escolar estd llamada a ser parte conjunta de la
trasformacion, del cambio que desde la integraciéon de sus actores, como
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fuerza conjunta puedan provocar desde sus mismas intencionalidades
e intereses, entendiendo eso si, que no solo en lo organizacional esta la
posibilidad de modificacion, sino que existen otra serie de posibilidades
que emergen desde la academia, desde lo curricular, lo evaluativo, etc.,
para contribuir eficientemente al mejoramiento de los procesos tanto
educativos, como organizacionales de la educaciéon en Colombia.

Al realizar un andlisis simple del contexto y la realidad colombiana
en materia de educacién, es posible reconocer retos, exigencias
y posibilidades que la educacién, su sistema organizacional y
administrativo, y en general, todos sus actores, deben afrontar.

Las diferentes perspectivas y condiciones en las que la educacién se
desarrolla en Colombia demuestran que la realidad de la calidad en
nuestro pafs estd determinada por las condiciones socio econémicas,
culturalesy politicas que presentan cada uno denuestros departamentos,
demostrando importantes y grandes diferencias, muchas de ellas
precarias, que hacen suponer las adversidades y situaciones complejas
en las que la accién de educar y sus actores se encuentran. Por tal
motivo, la comprensiéon, medicién y percepcion de la calidad no puede
evocarse como la persecucion y alcance de metas estandarizadas que
desconocen el impacto que la calidad en la educacién debe tener hasta
en el mas recéndito de los contextos educativos y especialmente en
cada uno de sus actores, reconociendo la diversidad de los contextos y
contribuyendo a la superacién de las dificultades o necesidades propias
de su contexto, siendo particularmente las instituciones educativas y
sus comunidades las que puedan hacer visible su realidad educativa.

Ahora bien, es importante reconocer que la educacién colombiana ha
tenido en su haber una sucesién de reformas que aunque pretenden
ser el horizonte de la educacién, representan apenas una intencién
imprecisa en la que esta ha sido sometida, intervenida por procesos
internos y externos, bajo intereses diferentes a los que el sentido mismo
de educar y de formar indica, desfigurando en ocasiones el significado
de la calidad y, especialmente, la percepciéon de quienes involucrados
en la construccién de ella, solo responden a procesos y procedimientos
altamente agenciados, pero que no se traducen en el compromiso
vital de hacer de la calidad una practica comtn y vital para todos. No
obstante, como lo afirma Tedesco (1995a):

Una rapida ojeada a las dltimas décadas permite sostener que en
educacién ya se ha intentado todo. Sin embargo, los resultados son
escasos. Este escepticismo es muy visible ante las posibilidades de cambio
desde dentro del sistema educativo, promovido por sus propios actores,
en donde los docentes y el resto del personal vinculado a la educaciéon
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tienden a ser percibidos cada vez mas intensamente como parte del
problema, no de la solucién. Las explicaciones a este fenémeno son
varias y bien conocidas: cambios constantes decididos inconsultamente,
y sin evaluacién de resultados, desprofesionalizacion del personal,
acentuada en la daltima década, entre otras, que no permiten consolidar
un proyecto organizacional que oriente la bisqueda constante de la
calidad. (p. 3)

Dicha calidad entendida desde la filosofia gerencial que busca que los
procesos siempre estén direccionados por la calidad y el mejoramiento
continuo, permite a la educacién el fortalecimiento de los procesos
administrativos, gerenciales y pedagodgicos. Deming (1982) postula
catorce pasos para el ciclo de calidad, los cuales se gestan en el
ambito empresarial, pero sirven de ruta para ser implementada en
el ambito educativo. Algunos de estos pasos contextualizados en las
organizaciones educativas pueden ser pertinentes cuando se transita
hacia organizaciones que aprenden, entre ellos se encuentran: adoptar
una nueva filosofia y el mejoramiento continuo como un paso necesario
para generar aprendizaje organizacional (Bass, 1988). Siguiendo a
Tedesco (1995a), uno de los primeros retos:

De toda reforma educativa es superar el escepticismo acerca de las
posibilidades de modificar el funcionamiento de las administraciones
educativas. Igualmente, estrategias de cambio radical provenientes del
exterior provocan la resistencia de los actores internos, mientras que las
transformaciones basadas exclusivamente en la capacidad interna para
auto transformarse son lentas y generalmente terminan cediendo a las
presiones por satisfacer las demandas corporativas y gremiales. (p. 4)

La actualidad ha planteado un requerimiento especial para los
asuntos de la educacion, y especialmente aquellos que se sitian en la
posibilidad de generar acciones orientadoras y transformadoras que
afecten la dindmica escolar; lo cual nos convoca a reconocer un enfoque
especial en perspectiva de la calidad, un enfoque que contribuya a
realizar aportes significativos a la transformacién del contexto y en
particular de las realidades particulares que afrontan los procesos
educativos y gerenciales de las organizaciones educativas en Colombia.
De esta manera, el enfoque cultural de la calidad permite considerar la
posibilidad de reconocer en los individuos, la accién potenciadora de la
calidad, cuyas iniciativas se orienten a lograr mejoras en la direccién, el
liderazgo, el trabajo en equipo y las actitudes mismas de la poblacién,
representando a su vez la posibilidad de cambio de la organizacién
educativa.
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Lo anterior constituye otro desafio especial, esta vez asignado a los
actores de la educacion y las organizaciones escolares, las cuales desde
su propio enfoque deben orientar la formacién adecuada e implicacion de
todos a través de una actitud positiva ante la calidad, lo que constituye un
compromiso de todas las partes para establecer cambios perdurables
que afecten no solo la dinamica académica y curricular propias de
la formacion, sino también el nicleo de la organizacién escolar. Esta
altima, como lo reconoce Palacios (1996), con el fin de trastocar todos
los dmbitos posibles: calidad de vida, de servicio, de las relaciones
humanas, provocando la comunicacién agil, flexible, vertical, horizontal
y diagonal, la motivacién permanente, prevenciéon de los errores, el
desarrollo de una cultura organizacional, la adquisiciéon de un sistema
de gestion justo, equitativo y potenciador del desarrollo personal y
organizacional.

La condicién de mejoramiento representando la condicién del cambio
positivo en la educacién, es entonces considerada como el horizonte
de posibilidad de las instituciones educativas, dado que este contexto
permea las condiciones de calidad educativa, de eficiencia, eficacia y
efectividad que promueven cada uno de los d&mbitos que comprenden el
sistema educativo colombiano, reconociendo ademas que es innegable
que las organizaciones escolares, puedan constituirse en espacios
claves para la vivir y consolidar la calidad en y desde la educacion.
Posada (2005) insiste en que

[...] actualmente existe una tendencia a colocar la prioridad del cambio
educativo en lo organizacional, en una gestion de mayor capacidad de
accion frente a las demandas y a los resultados. De alli que el éxito de
las nuevas estrategias educativas dependa, entre otros factores, de su
continuidad en la aplicacién, del consenso y compromiso de todos los
actores, asi como de una fuerte capacidad de anticipacién a demandas y
problemas futuros. (pp. 41-42)

Sin embargo, cabe preguntarse ;cOmo seria posible realizar los cambios
¢

que necesita la organizacién escolar para orientar su propia ruta hacia

la calidad?

Para el caso de la institucion educativa, el proceso de cambio implica
la comprensién de la realidad escolar, incluido el reconocimiento de
las caracteristicas particulares que integran los procesos gerenciales
de la educacién en las instituciones educativas en Colombia. Ante
lo cual, Baez (1994) indica que “el cambio educativo es un proceso
complejo, mas de lo que se habia creido hasta hace poco” (p. 109), por
lo que las organizaciones escolares tienen la posibilidad de realizar
transformaciones importantes desde el contexto propio de actuacién,
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pues aunque estas organizaciones parezcan similares, lo son solo en
apariencia, debido a que las propuestas de cambio radical para las
mismas deben partir de estrategias de trabajo conjunto en donde la
organizacion escolar se asuma a si misma como una unidad de estudio
e intervencién, promoviendo la planificacién colaborativa y el trabajo
en equipo, comprometiendo a las personas en la implementacién de
estrategias concertadas y acordes con la realidad de las necesidades
y potencialidades que posee la misma, donde el profesor debe
formar parte activa de la organizacién escolar en unién con los lazos
estructurales e interpersonales del conjunto que integra.

Mucho se ha dicho y escuchado sobre que la educacién de calidad
significa que

todos los nifios, nifias y jévenes en edad escolar entren a la escuela,
permanezcan en ella por lo menos hasta culminar la educacién basica,
y aprendan lo que tienen que aprender en el momento oportuno. Lo
que finalmente significa de manera especial, aprender a aprender.
(Ministerio de Educacién Nacional, 2001, p. 4)

No obstante, uno de los principales retos a los que se ve abocada la
organizacion escolar del presente estd intimamente ligado con la fuerza
que representa el aprendizaje en el dmbito organizacional. Cardona
(2004) argumenta que:

Las organizaciones en general, y las educativas en particular, son seres
vivos que nacen y crecen, se desarrollan a lo largo de su existencia, que,
como cualquier organismo animado, constituyen sistemas compuestos
de diversos elementos que interactdan ente si y con el medio que les
rodea, o entorno, en un sentido evolutivo que las hace susceptibles de
transformarse mediante sucesivos cambios. (p. 73)

Los tiempos presentes permiten comprender un importante reto que
en la actualidad poseen las organizaciones escolares, Posada (2005)
afirma que es hora de superar la nocién de institucién educativa como
institucion que enseria, que transmite, y avanzar hacia la concepciéon de
organizacion que aprende, pues las organizaciones de este tipo, como lo
reconoce Senge (1996, p. 12), seran las que cobraran relevancia en el
futuro, en la medida en que descubran cémo aprovechar el entusiasmo
y la capacidad de aprendizaje de su gente.

Segtin Posada (2005), una organizacion escolar tiene la posibilidad de
convertirse en una organizacién inteligente al reconocer la potencialidad
que tiene para desarrollar aprendizajes significativos y perdurables en
su estructura organizacional, desde su misma capacidad de aprender
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a aprender, lo cual representa la posibilidad de ser mas auténomas,
y a su vez, la implicacién de autoevaluarse, autorregularse, tomar la
iniciativa, gestionar, innovar, flexibilizar sus estructuras, comunicarse
y movilizar a la comunidad educativa en pos de estas acciones. Se trata
entonces, de que las organizaciones escolares potencien al maximo la
capacidad de todos sus miembros para aprender, como la manera mas
expedita de asumir los cambios requeridos.

Siguiendo a este autor, asumir el reto de ser una organizacién escolar
inteligente, debe hacerse desde dos enfoques muy integrados: aprendizaje
organizacional e inteligencia emocional, lo cual argumenta desde la postura
de Senge (1996, p. 12), quien siendo pionero del paradigma sobre
organizaciones escolares inteligentes, sostiene que estas son espacios
en donde la gente aprende y descubre continuamente cémo crear
su realidad y como modificarla, expandiendo asi la capacidad para
disefiar su futuro. Por lo que se hace imperante conjugar el aprendizaje
adaptativo (para la supervivencia) con el aprendizaje generativo
(capacidad creativa) para lograr en conjunto una transformacion real
en el contexto.

Definitivamente, el aprendizaje colectivo representa la posibilidad de
transformacién de una organizacién escolar inteligente. El aprendizaje,
como lo afirma Senge (1996), “supone un decisivo desplazamiento
o transito mental desde su significado cotidiano (asumido como
absorcién de informacién) hacia el verdadero aprendizaje, aquel que
llega al corazén de lo que significa el ser humano” (p. 12), es decir,
que permite recrearnos a nosotros mismos, capacitarnos para hacer
algo que antes no podiamos, percibir nuevamente el mundo y nuestra
relacion con él, ampliar nuestra capacidad para crear y formar parte del
mundo generativo de la vida.

Asi mismo, el aprendizaje y la creatividad son asuntos fundamentales
en la constituciéon de una organizacion escolar inteligente, los cuales
se asocian directamente con la inteligencia emocional, segtin Cooper
y Sawaf (1998). De este modo, la inteligencia emocional juega un
papel decisivo en la transformacién de una organizacién escolar a una
organizacion inteligente, pues esta establece el conjunto clave entre
el aprendizaje y el desarrollo de las capacidades y habilidades para
motivarse, persistir, controlar los impulsos, regular el humor y evitar
que los trastornos disminuyan la capacidad de pensar, mostrar empatia
y abrigar esperanza. Segln estos autores, la inteligencia emocional
constituye la capacidad de sentir, entender y aplicar eficazmente el
poder y la agudeza de las emociones como fuente de energia humana,
informacion, conexion e influencia.
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La idea de reconocer las ventajas que trae consigo el desarrollo
de la inteligencia emocional en la organizacién, especialmente la
escolar, obliga a identificar los aportes que esta puede evidenciar en
la transformacién de la organizacion desde la actitud positiva que se
promueva en la organizacion frente al cambio. Por ello, si bien es cierto
que es fundamental la apropiacién y debida aplicaciéon de los conceptos
de aprendizaje e inteligencia emocional, no se puede olvidar el concepto
de organizacion, pues como afirma Senge (1996), “las organizaciones
son sistemas ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados,
que a menudo tardan afios en exhibir plenamente sus efectos mutuos”
(p- 12); asi, es importante reconocer sobre el pensamiento de Senge,
que la gente que integra una organizacién inteligente puede llegar a
considerar que su labor es importante, tanto para ella como para el
mundo, ademds de permitir el reconocimiento de cada individuo
sobre su propia creatividad para mejorar, siendo la oportunidad de
integrarse, la estrategia mas pertinente para reconocer que las personas
son mas inteligentes en conjunto que separadas.

La posibilidad de aprender a aprender en la organizacién escolar
conlleva a retar los limites de la organizacion, a superar las barreas
que de acuerdo con Senge, impiden que el aprendizaje organizacional
permita alcanzar logros significativos en la transformacién de la
organizacion, meta que representa la constante basqueda de la calidad
sobre la cual transitan las instituciones educativas del pais, pero que,
a su vez, exigen comprensiones e implicaciones reales por parte de los
actores que integran la organizacion escolar, para que unidos puedan
reconocer desde el contexto sus propias necesidades, problemas, retos y
potencialidades, todo ello con el fin de establecer de manera estratégica
acciones de mejoramiento continuo que permitan hacer de la calidad
un reto continuo de cambio que se impregne en la organizacién y
se convierta en una cultura organizacional enraizada en creencias
y valores sobre los cuales los individuos mantienen una inversion
sustantiva como resultado de la vida organizacional.

Comprender la relacién que existe entre aprendizaje organizacional
y la gerencia educativa en el siglo XXI, requiere que se estudien
tres categorias fundantes: primero, el aprendizaje organizacional
contextualizado en el dmbito educativo; segundo, las tendencias de
la educacién en el siglo XXI que permitan comprender el papel de
la gerencia educativa; por ultimo, las implicaciones de gerenciar las
instituciones educativas desde una la posibilidad que tienen estas de
potenciar su transformacién desde el aprendizaje organizacional.
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En perspectiva, la primera categoria, aprendizaje organizacional, obliga
a tener una concepcién base de la intencionalidad y del potencial
que puede tener la organizacién educativa desde el despliegue y
aprovechamiento de su cercania con la experiencia del aprendizaje.
March y Simon (1958) son los primeros en abordar esta tematica, pero
solo con las aportaciones y publicaciones de Argyris y Schon (1978)
toma importancia este concepto, y se populariza cuando Senge (1996)
lo adopta como base para postular las organizaciones inteligentes.

Puede afirmarse que el aprendizaje organizacional ha desarrollado
un recorrido epistemolégico donde se presentan transformaciones
conceptuales profundas. Argyris y Schon (1978) postulan un sistema
organizacional de aprendizaje compuesto por diferentes actividades
desarrolladas por los agentes de aprendizaje (individuos que componen
la organizacién) que pueden inhibir o facilitar el aprendizaje que la
organizaciéon puede desplegar. Ademas, establecen la existencia de
dos modelos de aprendizaje organizacional: el primero, que limita el
aprendizaje a la consecucion de las politicas organizacionales, lo cual
significa que el aprendizaje esta supeditado a las politicas que tenga
la institucién y las formas instituidas que validan la administracion
de un centro educativo. El segundo desarrolla cuestionamientos mas
alla de las creencias subyacentes dentro de la organizacién, es decir,
el aprendizaje en la organizacién se concibe en el momento en que los
agentes dan lugar a ajustes

Entre los resultados y las intenciones o consecuencias que se pretenden.
Si se descubre una consecuencia, que no es la deseada o pretendida, y
el sistema realiza un cambio para ajustar esta divergencia, entonces, se
puede decir que hay aprendizaje. (Fernandez, 2008, p. 57)

Desde otra perspectiva, el aprendizaje organizacional también puede
comprenderse como una dindmica sistémica donde las organizaciones
generan ambientes de libertad que permiten el cuestionamiento de
modelos mentales inscritos dentro de ella, lo cual genera constantemente
nuevos y mejores aprendizajes colectivos (Senge, 1996).

Una dltima postura de relevancia plantea que el aprendizaje
organizacional puede observarse desde dos enfoques, el cambio y
el conocimiento. El primero incluye las organizaciones que buscan
ampliar sus capacidades para adaptarse al cambio de forma ofensiva
y sistematica; el segundo, tiene el objetivo de usar el conocimiento®

Z“El conocimiento (de base disciplinaria, publicado y registrado internacionalmente)
habria demorado 1.750 afios en duplicarse por primera vez contado desde el comienzo
de la era cristiana, para luego volver a doblar su volumen, sucesivamente, en 150 afios, 50
anos y ahora cada 5 afos, estimandose que hacia el afio 2020 se duplicard cada 73 dias”
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generado por la organizacion para el logro de sus metas a través del
desarrollo de habilidades y estrategias.

La literatura estudiada (Senge, 1996; Fernandez, 2008; Argyris y Schon,
1978, March y Simon, 1958; Argyris, 1999; Aramburu-Goya, 2000)
permite comprender que todas las posturas convergen en dos aspectos
fundantes: la gestion del aprendizaje organizacional y el desarrollo de
una estructura que posibilite el aprendizaje.

También se hace evidente la necesidad de distinguir entre aprendizaje
organizacional y organizaciones que aprenden, partiendo de
comprender las particularidades de estos conceptos, aunque tiendan a
parecer sinénimos. El primero comprende las observaciones y analisis
que intervienen los procesos que implican aprendizaje colectivo e
individual que se presentan al interior de la organizacién. El segundo
se orienta hacia la accién de identificar, promover y evaluar, la calidad
y pertinencia de los procesos de aprendizaje que se desarrollan al
interior de las organizaciones, a través de herramientas diagnoésticas.
En palabras de Bolivar (2007): “el aprendizaje organizacional es un
medio para un fin: alcanzar una organizaciéon que aprende” (p. 18).
Por tanto, el presente texto se inscribe en comprender las instituciones
de educacién (bésica, media y superior) como organizaciones que
aprenden y centra su discusiéon en comprender la gerencia educativa
en dichas organizaciones.

El aprendizaje organizacional en el ambito educativo permite el transito
hacia las organizaciones educativas que aprenden, requiere reconocer
las discusiones abordadas por diferentes referentes tedricos (Fullan,
1993; Dalin y Rolff, 1993; Leithwood y Louis, 1998; Leithwood, 2000;
Senge y otros, 2000). Donde se identifica que existe una ambivalencia
cuando se ubica la teorfa de organizaciones que aprenden al ambito
educativo.

Dicha ambivalencia sitda laimagen de la escuela como una organizacién
que aprende, pero en su gesta la escuela representa una unidad basica
de formacién e innovacién con procesos de investigacion-accion
cooperativa, por lo cual, desde su génesis la escuela ha sido concebida
como organizacion que aprende. Algunos autores consideran que
comprender hoy la escuela como organizacién que aprende no es nada
novedoso, pues esta concepciéon ya ha sido expresada antes (Darlin
y Rust, 1983; Darlin y Rolff, 1993), lo anterior, supone un caracter
nominativo simplemente del concepto de organizacién que aprende.
Pero carece de contexto cuando en el siglo XXI se habla de gestién de

(Burnner, 2001, p. 15).
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conocimiento, convirtiendo asi la teoria de organizaciones que aprenden
como el andamiaje que posibilita la generacién de dicho conocimiento.

Ademas, es de resaltar la importancia que tiene para las organizaciones
educativas generar y mantener procesos de aprendizaje dentro de su
estructura, donde el conocimiento es un circulante fundamental para
el logro de la misién, lo cual le permite propender por convertirse
en una organizaciéon que aprende. Sin olvidar la necesidad de ser
sistema abierto, donde existen otras organizaciones de su misma
indole con el objetivo de construir un entramado de relaciones que
permita la construccién colectiva de buenas practicas educativas. Por
tanto, entender las organizaciones educativas como aprendientes debe
orientar su mirada al interior de la organizacién en su estructura, lo que
hace posible que circule el conocimiento implementando procesos de
aprendizaje organizacional.

Dado lo anterior, las organizaciones educativas son reconocidas como
lugares de conocimiento, lo cual implica que:

Entender la educacién como lugar de conocimiento requiere que su base
sea el modelo de aprender a aprender a lo largo del ciclo de vida, y
orientado a estimular la creatividad y la innovacién en las formas y los
objetivos de la aplicacién de esta capacidad de aprendizaje en todos los
ambitos de la vida profesional y social. (Castells, 2006, p. 18)

Asi pues, las organizaciones educativas estan convocadas en el siglo
XXI para gestionar dentro de ellas el conocimiento que generan, para
trasmitirlo y crear sujetos de conocimiento. Afrontar el reto anterior,
requiere de las instituciones educativas un trabajo colaborativo
entre todos sus integrantes para generar la estructura de aprendizaje
organizacional, acompafiado de un liderazgo efectivo del gerente
educativo.

Por su parte, el gerente educativo es llamado a provocar su equipo de
trabajo hacia buenas practicas de aprendizaje organizacional, las cuales
requieren de “liderazgo (cualquiera que sea el actor que lo sustente),
este debe ser legitimo y eficaz, y debe promover la participacion de
padres, autoridades locales, empresarios, organizaciones sociales y
otros actores (interesados) aunque sean ajenos al proceso o sistema
educativo” (Santizo, 2009, p. 66). De esta manera se propicia una
participaciéon social en sentido amplio, donde todos los actores
educativos interactdan en conjunto para la solucién de las dificultades
de la escuela o para generar aprendizajes.
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Desde el punto de vista anterior, se podria asumir que generar
aprendizaje al interior de las organizaciones educativas requiere que
se instauren comunidades de préctica. Dado que dichas comunidades
las podemos entender como “sistemas interactivos de actividad donde
los individuos participan, generalmente para lograr objetivos que son
significativos en relacién a su condicién de miembros de comunidades
de practica” (Greeno, 1998, p. 6). Por tanto, una organizaciéon que
aprende se convierte inmediatamente en una organizacién dindmica y
abierta, para lo cual, deben reflexionarse dos aspectos fundamentales:
primero, transitar de la administracion a la gestién en la organizaciones
educativas, aspecto primario para que una organizacioén sea dindmica;
segundo, reconocer la organizaciéon educativa que aprende como un
sistema abierto, haciendo pertinente el conocimiento de las tendencias
educativas en el siglo XXI, que, acompafiadas del aprendizaje
organizacional como estructura, le permitan a la organizacién afrontar
los retos que trae consigo.

La gestion comprende una accién humana, en palabras de Botero
(2015): “la gestion adquiere una especificidad, en tanto que tiene mucha
importancia la labor humana” (p. 22). Para la presente discusién es
necesario contextualizar la gestion en el ambito educativo entendiendo
su objeto de estudio como “la organizacién del trabajo en el campo
de la educacién” (Botero, 2015, p. 22). Por tanto, siendo una accién
humana y de caracter organizativo, en el ambito educativo es posible
pensar que la gestion se asocia con la gerencia (en el &mbito educativo:
gerencia educativa) en términos de funcionalidad, es decir, la gestion es
una funcién del gerente educativo.

4.3 Conclusiones

A manera de conclusiéon general y sin pretender una vision
reduccionista, la gerencia educativa del siglo XXI ad portas de la
sociedad del conocimiento debe posicionar a la organizacién educativa
como organizacion inteligente, sin olvidar el transito como organizacién
que aprende. Todo lo anterior es posible si el gerente educativo se
enfoca en el logro de la mejora de “la capacidad de los miembros de la
organizacién para entender y gerenciar la organizacién y su entorno,
de tal forma que puedan tomar decisiones que aumenten, de manera
continua, la efectividad institucional” (Reyes, 2004, p. 124).

También, la gerencia educativa en el siglo XXI esta llamada a generar
avances desde la administracién, el curriculo, el modelo pedagégico
y la gestién que permitan mantener a la vanguardia las instituciones
educativas, y propiciar el trdnsito hacia las organizaciones que
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aprenden. Dado lo anterior, De Arteaga (2001) reconoce tres tendencias
gerenciales que propician la transformacién educativa: planificacion
o gerencia estratégica (Armijo, 2011), calidad total (Deming, 1982) y
reingenierfa (Ferrer & Pelekais, 2004; Morris y Brandon, 1994).

La escuela se establecia hasta ahora como la tnica forma de acceso
al conocimiento, pero el desarrollo de las tecnologias de aprendizaje
propuesto por Tapscott (1998) precisa una ruptura cuando las mismas
se conciben como medios digitales, lo que provoca que los sistemas
educativos sigan “apegados a un modelo introvertido, de transmisién
analdgica, renuente a la diferenciaciéon y flexibilizacién, que considera
a cada institucién aisladamente y no como parte de una red, temeroso
de la competencia y con sospechas respecto a la colaboracién puablico-
privada” (Burnner, 2001, p. 23). Este antagonismo es la necesidad y el
reto de la educacion para el siglo XXIL.
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Capitulo V. Evaluando la innovacién educativa con Escala i

Claudia Susana Lépez Cruz®
Yolanda Heredia Escorza®
Claudia Zubieta Ramirez?

“No podemos resolver nuestros problemas utilizando
el mismo tipo de pensamiento que usamos para crearlos” Albert Einstein.

5.1 Introduccion

Cada vez que se inicia un proyecto de innovacién educativa se hace
con la intencién de atender un problema que se ha identificado en
el aula. Puede ser que la situacién se encuentre en los alumnos, en
la complejidad de las teméticas que se deben abordar o bien en los
espacios y las interacciones que se dan entre los actores del proceso de
ensefanza-aprendizaje. En todos los casos, se proponen modificaciones,
cambios y alteraciones con la finalidad de buscar la solucién que permita
cambiar eso que se identifica al inicio del proyecto. Cuando se plantean
las modificaciones, se supone que estas tendran un tipo especifico
de resultados. Generalmente, los proyectos se quedan en la fase de
experimentacién y no se llega a evaluar esos esfuerzos, de forma que
cuando se pretende compartir los resultados con otros docentes y/o
con las autoridades, la comunicacién se basa en la vivencia empirica
y la explicacién anecdética. Escala i tiene como fin dltimo el promover
que esta experimentacién natural se documente con un rigor cientifico
que permita compartir los resultados y difundirlos entre los colegas y
las instituciones.
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Escala i se enfoca en la evaluaciéon de los proyectos de innovaciéon
educativa, en el impacto que estos promueven en el proceso de
enseflanza-aprendizaje y en la orientacion del esfuerzo hacia acciones
concretas en una transformacién basada en una innovacion constante.

Con la finalidad de tener presente una visioén global e internacional de
la evaluacién de proyectos y la experiencia en la creacién de marcos
de referencia, se cuenta con la participacién y asesoria de un grupo
de expertos internacionales de la compafifa multinacional Pearson
Education, liderado por Sir. Michael Barber, quien actualmente es Chief
of office of students para Gran Bretafia y ha sido asesor en el area de
educacion del ex Primer ministro Tony Blair en el gobierno britanico,
lider de la Préctica de educaciéon global en McKinsey, entre otras
posiciones destacadas. También se conté con la participaciéon de Amar
Kumar, Senior vicepresidente de Efficacy para Pearson Internacional.

En las instituciones frecuentemente se hace referencia al término
innovacién educativa; sin embargo, este no habia sido definido de
forma colegiada. Tampoco habia una sola visién sobre cémo se debia
evaluar y cudles serfan los criterios que deberfan emplearse para medir
los proyectos de innovacién educativa.

Como resultado de esta necesidad, surge la propuesta de crear
Escala i, el marco de referencia para la evaluacién de proyectos de
innovacién educativa. Mediante la aplicacion de Escala i es posible
poner en comun todo lo que se necesita para concebir, implementar,
evaluar y seleccionar proyectos de innovaciéon educativa dentro de
cualquier institucién que quiera implantar un proceso sistematizado
de evaluacién de los proyectos de innovaciéon que se llevan a cabo al
interior de la organizacion.

Tomando como punto de partida la necesidad de evaluar proyectos
de innovacién educativa, se crea Escala i. Estd conformada por cinco
recursos: 1) el marco de referencia, 2) la metodologia de aplicacién de
los criterios para la evaluacién, 3) el proceso de evaluacion, 4) el portal
para llevar a cabo su registro y 5) el conjunto de instrumentos para la
generacion de las evidencias para la evaluacion.

El primero de los elementos es el marco de referencia. Este se crea para
contar con un glosario de términos comunes que permitan a toda la
comunidad discutir, apoyar y mejorar los esfuerzos de innovacién en
las areas de ensefianza y aprendizaje. El marco de referencia se crea con
una metodologia colaborativa, que es el principio que se ve presente
en todos los recursos y procesos que propone Escala i. Se consulta a la
comunidad académica, lideres académico-administrativos e interesados
en la innovacién educativa para que participen con sus opiniones,
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propuestas y referencias, discusion y validacion de conceptos, criterios,
elementos y procesos de evaluacién de proyectos. Generalmente, las
propuestas de innovacién educativa en las instituciones abarcan un gran
espectro que va desde la innovacién propuesta por el profesor de forma
individual en su asignatura, hasta los proyectos institucionales que
cuentan con todo el apoyo de los recursos y estructura organizacional.
El marco de referencia se construye teniendo en cuenta que los criterios
que lo conforman sean aplicables a todos los tipos de proyectos en el
abanico de posibilidades institucionales.

Escala i entonces, facilita la interaccion entre la creatividad, la
experimentacién y el desarrollo de proyectos que alcancen criterios
de innovacién, garantizando mejoramiento en los resultados del
aprendizaje.

5.1.1 Desarrollo

Para construir el marco de referencia se llevé a cabo un proceso de
consulta y validacién con la comunidad académica y los lideres
académico-administrativos involucrados en la aplicacién de Escala i.

5.1.2 Proceso de validacién

Para llegar a la conformacién actual de los criterios de Escala i, el
proceso de construccién que se lleva a cabo considera varios pasos.
El primero fue la seleccién de un asesor internacional que permitiera
mantener una vision de aplicacion global y que aportara su experiencia
en la construccién de marcos de referencia (Barber and Rizvi, 2013). El
segundo fue la consulta a la comunidad académica, lo cual permitié
que la determinacién de los criterios se hiciera con el rigor académico
necesario. En tercer lugar, se construyeron los criterios, con la creacién
de los subcriterios que los acompafian; asi como sus definiciones y la
formacion de las escalas de evaluacion con la finalidad de construir las
rubricas de evaluacién de los mismos. En cuarto lugar, se llevé a cabo el
proceso de validacién con todos los actores institucionales: comunidad
académica, lideres académico-administrativos y personal involucrado
en los procesos de innovacién. Por dltimo, se validé con los expertos
internacionales y se afiné el proceso de aplicaciéon de los instrumentos
de evaluacién.

Para conformar el marco de referencia de evaluaciéon para proyectos
de innovacién educativa se inicia un proceso de consultas con la
comunidad académica. Se elaboran grupos focales, se construye un
cuestionario estandarizado y se valida con los lideres académico-
administrativos.
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A partir de este documento preliminar, se llevaron a cabo dos
congregaciones regionales de validacion de definiciones, criterios e
instrumentos en cada zona, para un total de seis reuniones. En cada
zona se validaron, con directivos académicos de rectoria y directivos
a cargo de innovacién educativa, las definiciones, los criterios y los
instrumentos. Por separado, se realiz6 la validacion con profesores
que han participado en la institucién en proyectos innovadores.
Como resultado de estos ejercicios, se llegd a una versién preliminar
de Escala i. Finalmente, para la validacién de los criterios, las escalas
y la metodologia, se realiz6 un ejercicio con 60 miembros del area
de innovacién educativa institucional. Todo este proceso dio como
resultado la conformacion de las definiciones, los criterios, los
subcriterios y las escalas para evaluarlos.

5.2 El marco de referencia

El marco de referencia se crea para contar con un lenguaje comtn que
permita a toda la organizaciéon entender lo mismo cuando se habla de
evaluacién en innovacién educativa. Tiene los siguientes objetivos:

* Clarificar las expectativas en torno a los esfuerzos de innovacion.

* Facilitar una discusién mas significativa y consistente sobre la
innovacién, para promoverla de manera mas efectiva.

* Facilitar la mejora constante de los proyectos de innovaciéon
educativa a través de ciclos recurrentes de evaluacion.

* Mejorar la capacidad de compartir conocimientos y lecciones
aprendidas de los proyectos de innovacién anteriores y actuales.

Como resultado del proceso de validacién con toda la institucién, se
define que existen cinco criterios que se consideran como indispensables
para poder evaluar cualquier proyecto de innovacién educativa
independientemente del tamafio, conformacién, alcances o recursos
que tenga cada uno de ellos. Estos criterios son:

* Resultados del aprendizaje.
e Naturaleza de la innovacion.
e Potencial de crecimiento.

e Alineacion institucional.

e Viabilidad financiera.

Cada uno estd conformado por subcriterios que permiten responder
de manera mas detallada a los criterios de evaluaciéon. Todos los
subcriterios estan formulados como preguntas a responder, con base
en las evidencias que se presentan para demostrar el nivel que les
corresponde, de acuerdo con la escala cromatica de evaluacion.
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5.2.1 Criterio 1. Resultados de aprendizaje

Los resultados de aprendizaje son considerados como el criterio
que tiene mayor peso especifico en el marco de referencia, ya que se
considera que son la principal razén para desarrollar, implementar y
documentar un proyecto de innovacién educativa. Dichos resultados
deben quedar claramente evidenciados (Bocconi, Kampylis, & Punie,
2012; Inbar, 1991; Kollec, 2015). Este criterio considera tres subcriterios:

Subcriterio 1.1 ;Cudles son los resultados de aprendizaje esperados de
la innovacién y son relevantes para las competencias transversales,
disciplinares, y para la interaccion de los alumnos entre si y con el
material, etc.?

En este subcriterio lo que interesa saber es como la innovacién interviene
para alcanzar las competencias transversales y/o disciplinares
declaradas en el modelo educativo institucional, el plan estratégico de la
institucién u organismo, o en cualquiera de los factores que intervienen
en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Se debe describir con detalle
cudles de las competencias transversales o disciplinares se abordan,
cudl de los factores esta considerado y cémo es que la innovacién los
potencia o aporta valor.

Es indispensable considerar si los resultados de aprendizaje estan
declarados con precision, estan bien definidos y los comparte toda la
organizacion. Si son medibles, por lo tanto, se pueden documentar los
resultados que se tendran como consecuencia de lo que se propuso
realizar en el proyecto de innovacién. Finalmente, es muy importante
pensar que estos resultados deberan, idealmente, estar alineados con
la visién, misién y plan estratégico institucionales; de forma que mas
adelante se puedan integrar a los procesos institucionales de innovacién
a gran escala.

A continuacion, se describen algunos de los resultados de aprendizaje
posibles:

* De acceso: jel hacer uso de la innovacién incrementa el acceso a la
educacién para los estudiantes de reciente ingreso? Esto podria ser
enuna modalidad Blended Learning de aprendizaje, un aprendizaje
mas sencillo, mas soporte hacia las distintas habilidades del
estudiante, etc.

* De experiencia en el estudiante: ;la innovaciéon promueve el
engagement de los estudiantes? Dixon (2015) sostiene que la
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construcciéon social en general apoya el engagement con los
contenidos, los estudiantes y el instructor.

* De logro o especializaciéon: ;la innovaciéon enriquece la
especializacién en algtn concepto clave de la formaciéon del
alumno? Este tipo de especializacién deberd estar alineada a la
curricula del alumno.

* De competencias: ¢la innovacién promueve el logro de las
competencias asociadas al modelo educativo de la institucién?

* De progreso: ;La innovaciéon ayuda a los estudiantes a obtener
algtun progreso en su vida personal y profesional? Algunos ejemplos
incluyen el término del afio escolar, graduarse o emplearse.

Durante el proceso de definicién de resultados de aprendizaje, el usuario
innovador deberéd seleccionar una o mas de las siguientes opciones. Es
importante mencionar que no todas las opciones deben seleccionarse
en cada innovacion. Generalmente, se define una o maximo dos de las
categorias para la definicién del proyecto de innovacién (Lambrechts
Win & Hinson, 2016).

Cadauno delos criterios y subcriterios debe acompanarse de evidencias.
Estas pueden ser de tipo cualitativo o cuantitativo, como por ejemplo
una mayor asistencia al aula, una mayor calidad en las participaciones
de los alumnos, un incremento en el promedio grupal comparado
contra el histérico de grupos semejantes, la cantidad de criterios
observables en una guia de observacion, etcétera. Los instrumentos
que se pueden emplear al recolectar la documentaciéon necesaria para
construir las evidencias para este subcriterio incluyen las grabaciones
de entrevistas o grupos focales, trabajo en cdmara de gesell, grabaciones
de investigacion etnografica, bitdcora de observacién, promedios de
desemperfio académico, listas de cotejo de procesos, procedimientos o
productos, por mencionar algunos. Una vez documentado, se procede
al andlisis de lo recolectado para poder construir la evidencia concreta;
que se construye a partir del analisis y la reflexiéon de lo encontrado
para llegar a conclusiones.

Subcriterio 1.2 ;Muestra la innovacion suficiente impacto en los
resultados de aprendizaje que se pretenden?

En este subcriterio se espera que las evidencias acerca de lo planeado
seflalen si ocurrié o no. Por ejemplo, se debe declarar si se esperaba un
incremento en el desempefio general del grupo y mostrar los resultados
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generales comparando con los histéricos o con otros grupos de
caracteristicas semejantes. Otro ejemplo es que se pretendiera mejorar
el engagement de los alumnos (Dixson, 2015). Se deberian presentar
evidencias de que los alumnos tienen una mayor interacciéon entre si y
con el profesor, y como esto mejora la asistencia o percepcion del curso.
Los resultados no necesariamente deben ser cuantitativos, pueden ser
cualitativos o mixtos. En todos los casos se debe disefiar el método
de recoleccion de datos y como se estd llegando a la evidencia que se
presenta a partir de la comparaciéon entre los datos recolectados y el
analisis para llegar a conclusiones. Este criterio se avoca al impacto de
la innovacién en el mundo real; en muchos de los casos, el presente
subcriterio es el mas critico de cumplir en el marco de la innovacién en
general.

Ejemplos de la evaluacién de impacto son:

e EI 35% de los estudiantes que completaron la simulacién creada
por el docente innovador obtuvieron calificaciones superiores en
el examen final comparado con los estudiantes que no lo hicieron.

* Los alumnos que utilizan el casco de realidad virtual se mostraron
mas comprometidos en la clase; esta informacién se obtuvo por
medio de una encuesta realizada a los alumnos.

Como parte de los instrumentos que se pueden emplear para recolectar
evidencia, se encuentran los exdmenes estandarizados, las rtibricas de
desempertio, las guias de observacion o las listas de cotejo, entre otros.

Subcriterio 1.3 ;Es probable que la innovacion tenga un impacto
semejante al aplicarse en entornos o ambientes diferentes?

Este subcriterio se refiere a la capacidad de la innovacién para generar
unimpacto positivo en otros entornos o ambientes educativos, los cuales
pueden ser geograficos, disciplinares, de nivel educativo, institucional
o global. A pesar de que las innovaciones tuvieran su origen dentro
del saléon de clase, los docentes y lideres de la instituciéon deben
estar interesados en extender la aplicacién hacia nuevos ambientes o
entornos.

Este subcriterio cuestiona si el éxito obtenido en el impacto de una
innovacioén pudiera escalar hacia otros entornos donde las condiciones
de aplicacién no estuvieran tan controladas como en el experimento
inicial. Puede que no se tenga una clara evidencia de este subcriterio,
en cualquier caso, la idea seria describir lo que se consideran como
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factores criticos de éxito para esta innovacion y si dichos factores serian
o no replicables hacia otros entornos, ambientes o instituciones.

Deben presentarse evidencias de que existen docentes, administrativos,
estudiantes u otros interesados que ya estan empleando la innovacién
como parte de su implementacién en el proceso de ensefianza
aprendizaje. Las evidencias pueden ser de cualquier tipo de registro
del interés y uso. Correos electrénicos solicitando acceso, fotografias,
grabaciones de trabajo con otros grupos o equipos, etcétera.

De aqui se sigue la pregunta: ;como evaluar los resultados de aprendizaje
en su conjunto?

Escala i emplea en el proceso de evaluacion de la innovacién educativa
cuatro opciones cromadticas: rojo, ambar/rojo, ambar/verde o verde.
Antes de describir las 4 etapas del proceso de evaluacién, es importante
explicar la escala cromatica de Escala i.

Indica que la innovacidon contiene pocos o ningun
inconveniente para ser implementada.

Indica que la innovacidn contiene varios atributos
positivos; sin embargo, siguen habiendo algunas
situaciones menores que deben solucionarse,

Indica que existen algunos atributos positives; sin
embargo, hay cuestiones importantes que deben ser
abordadas en un criterio determinado.

Indica que lainnovacién requiere un retrabajo importante
¥ urgente en un criterio determinado debido a que no
cumple con el criterio.

Figura 3. Escala cromatica de Escala i
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

Esta escala de evaluacion esta disefiada de forma cualitativa y establece
cuatro posibles colores. Cada color considera los avances mostrados con
base en las evidencias proporcionadas para el proyecto; por lo tanto, se
tiene que seleccionar uno de los colores para cada subcriterio. Resulta
importante destacar que, por su disefio, Escala i es una herramienta
tanto formativa como sumativa
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Por otra parte, se requiere recalcar que la escala cromatica de Escala
i bajo ninguna circunstancia sefiala el éxito o fracaso del proyecto de
innovacién; sino que aclara de forma puntual dénde es que las metas,
alcances y/o métodos deben ser clarificados. De manera particular,
indica el apartado que requiere re-trabajarse para lograr una innovacién
mas significativa y eficaz.

Para asignar un color a este criterio, se debe revisar detenidamente con
el equipo, cudles fueron los colores empleados para evaluar cada uno
de los subcriterios. Los participantes del equipo deben acordar el color
que mejor represente al criterio considerando los siguientes puntos:

* Comprender el objetivo final que se tenfa en mente para los alumnos
al momento de disefiar la innovacién, requiere ser especifico con lo
que la innovacién ayuda a hacer o lograr.

* Cuando se estan definiendo los proyectos Escala i puede emplearse
para asegurar el mayor aporte de valor de las innovaciones
propuestas. Se debe buscar entender los objetivos a nivel
institucional, para asegurar que existe una alineacién con ellos.
Esto garantizara que la innovacién no sea ajena a dichos objetivos
y, por tanto, sera mas probable que tenga un impacto mas amplio
en el ecosistema.

* Acercarse a colegas en la etapa de definicién de los resultados de
aprendizaje permite asegurarse que estos sean relevantes para
alumnos y profesores.

* Comprobar el grado en que los resultados esperados se pueden
comparar con otras mejores practicas disponibles en el mismo
ramo que se conozcan.

* Tomar en cuenta el impacto potencial que los resultados podrian
tener hacia diferentes ambientes de aprendizaje.
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Fiqura 4. Resultados de los aprendizajes
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.2.2 Criterio 2. Naturaleza de la innovacién

En el momento en que se construye el marco de referencia se encuentra
una gran diversidad de definiciones de innovacién y de innovacién
educativa. Al hacer un analisis de dichas definiciones, se encontré que
existen diferentes formas de clasificar la innovacién y la innovacién
educativa. Se hicieron comparativas y un andlisis cuidadoso de las
diferentes definiciones encontradas y posteriormente se validé con el
cuerpo académico para construir la que se consider6 que satisfacia el
quehacer de los profesores. Se seleccioné una definicién de innovacién
educativa que permite incorporar la visién de la mayoria de los grupos
consultados.

Una innovacién educativa implica la implementacién de un cambio
significativo en el proceso de ensehanza-aprendizaje, en los materiales
empleados para el mismo, en los métodos de entrega de las sesiones,
de los contenidos o en los contextos que implican la ensefianza. La
diferencia percibida debe estar relacionada con la calidad de novedad
del elemento mejorado, asi como la aportaciéon de valor del mismo
al proceso de ensefianza-aprendizaje. Esta diferencia se percibe en la
comparacion con el estatus previo del contexto educativo (Inbar, 1996;
Garanvaglia, 2016, Kostandakopulos, 2004; Larkey & Maynhard 2008;
Lundvall 1992, Malpica y Rassekh, 1980; Marin-Garcia & Gonzalez-
Ladron de Guevara, 2011; OCDE 2001 y 2014; Rogers, 1998; Vincent-
Lancrin et al, 2014).



INNOVACION, GERENCIA
Y GESTION DE LA EDUCACION

108

La naturaleza de la innovacién pone énfasis en la relevancia de la
innovacién propuesta para la institucién, para la escuela en la que se
desarrolla la innovacién y para los grupos de interés externos (Adams,
Transfield y Denyer, 2006; Atkinson, 2013; Damanpour, Walker y
Avellaneda, 2009; Narvekan, 2006, Walker, Jeanes & Rowlands, 2002).

La intencién es proporcionar una guia que permita la propuesta e
identificaciéon de innovaciones verdaderamente relevantes. Para la
evaluacién de los subcriterios correspondientes a la naturaleza de la
innovacién, se deben tomar en cuenta los siguientes puntos:

Algunas innovaciones no necesariamente deben ser conceptos nuevos
para la institucién, la facultad y/o grupos de interés externos; sin
embargo, es importante valorar aquellas innovaciones que tienen el
potencial de generar beneficios y un cambio duradero y la finalidad de
incorporar este criterio fue construir un conjunto comdn de términos
referentes de innovacién para todo aquel que use la guia para la
conformacién o evaluacién de proyectos de innovacién educativa. Este
criterio también considera cémo es que el tipo de innovacién pudiera
afectar el acceso a la educacién, los planes de implementacién y la
préactica educativa, y, por lo tanto, la experiencia del usuario final, que
en su mayoria se trata de estudiantes.

Subcriterio 2.1 ; Qué clasificacion de innovacion le corresponde?

Construir la escala es un reto, ya que al hacer el analisis de los proyectos
que se desarrollan en una institucién, se llega al descubrimiento de
un gran abanico de posibilidades. Por un lado, se encuentra la gran
riqueza de las propuestas de los profesores y, por el otro, la robustez
de los proyectos institucionales. Para poder construir una clasificacién
que correspondiera a las caracteristicas de los proyectos que se
analizaron, se requiri6 de un esfuerzo particular en el que se revisaron
definiciones propuestas desde la industria, el mercado, la economia y
las ciencias sociales y las humanidades. Se llegé a una escala que inicia
en la propuesta mas comun: la mejora continua. Después considera los
extremos en los que coinciden la mayoria de los autores: innovacién
incremental en un extremo y disruptiva en el otro. Para el valor medio,
se consideraron diversas posiciones y se llegé a la conclusiéon de que
la mejor propuesta era el término revolucionaria. Una vez construidas
las definiciones y la clasificacion, se llevd a cabo un proceso de
consulta y validaciéon de las mismas entre la comunidad académica y
los responsables de innovacién educativa en la institucién, de forma
que mas de 650 personas fueron consultadas al finalizar el proceso.
Después de seguir el proceso de consulta y validacién, se selecciond la
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definicién que permiti6 incorporar la visién de la mayoria de los grupos
consultados. Esta escala se conforma por las siguientes categorias:

* Innovacién disruptiva

Se define a la innovacién disruptiva en educacién como aquella
propuesta que tiene capacidad y potencial para afectar a todo y a todos
los que acttian en el contexto educativo. Su impacto permite que la
evolucién de un método, técnica o proceso de ensefianza aprendizaje
cambien de manera dréstica, de forma que los saltos evolutivos que
genera la propuesta modifican permanente e irrevocablemente la
manera en la que se relacionan los actores del contexto, los medios y
el entorno mismo (Basu, 2009; Christensen, Raynor y McDonald, 2015;
Markides, 2006).

¢ Innovacion revolucionaria

Este tipo de innovacién muestra la modificacién y rompimiento de un
paradigma existente, reemplazdandolo por uno nuevo, se revela como
un cambio fundamental en el proceso de ensefianza-aprendizaje y un
cambio significativo de las practicas existentes. La diferencia percibida
es tan grande con respecto a la calidad de novedad del elemento
mejorado, asi como la aportaciéon de valor del mismo al proceso de
ensefanza-aprendizaje, que no existe en el contexto educativo (Baker
et al., 2014; Christensen, 1997; Hiisig, 2014)

¢ Innovacién incremental

Es un cambio que se construye con base en los componentes de una
estructura ya existente, dentro de una arquitectura o disefio establecido
y modifica el componente de forma que el cambio alcanza a ser percibido.
Es decir, que, a partir de lo ya hecho, refina y mejora las propuestas
existentes a través de cambios que presentan un grado de separacién
en sus componentes cuando son comparados con lo existente en el
contexto educativo. Propone o muestra una nueva aplicaciéon nunca
antes vista de un elemento, metodologia, estrategia, proceso, medio de
entrega o procedimiento dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje
(Dewar, 1986; Engen y Holen, 2014; Féres & Camisén, 2015)

* Es mejora continua

Se considera que es mejora continua cuando lo que se propone son
cambios en alguno de los elementos de innovacién educativa que
buscan mejorar el proceso por si mismo y no como parte del proceso
de aprendizaje de los alumnos. Se consideran como mejora continua
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los cambios propuestos que solamente afectan parcial o limitadamente
a los procesos o elementos del contexto educativo, o que proponen su
mejora como eficiencia de operacion, entrega o procedimiento (Norman
y Verganti, 2012; Walker, 2007; Walker, Berry & Avellaneda, 2015).

Esta clasificaciéon de innovacién es una propuesta que surge del analisis
de las diversas propuestas existentes y que considera las caracteristicas
que distinguen un tipo de innovacién educativa de las demas.

Subcriterio 2.2 ;Existe una justificacion basada en investigacion
teérica que indique que esta innovacién funcionard?

Durante el proceso de validacion del marco de referencia se
identificé la necesidad de que las propuestas de innovacién tuvieran
una justificacién basada en la teoria existente, lo cual proporciona
confiabilidad y credibilidad dentro de la comunidad académica y de
los lideres hacia su posible viabilidad. Esa justificacién no significa que
tenga que replicar lo que se esta proponiendo o limitarse a lo existente.
Sin embargo, debe existir una investigacion de lo existente para conocer
cudl es el aporte que se esta haciendo a lo que existe en el mundo.

La investigacion disponible puede cambiar a lo largo del ciclo de vida
del proyecto de innovacién; por ejemplo, quizas cuando se present6 la
propuesta no existia mucha investigacién disponible, pero al concluir
el proyecto, el usuario innovador debera referirse a los hallazgos
existentes en la literatura para apoyar su innovacién. En este caso,
se deben enriquecer los resultados presentados contrastando con
los tltimos hallazgos en la materia o campo en el que se plantea la
innovacion.

Subcriterio 2.3 ;Existe algiin riesgo asociado con esta innovacion? Por
ejemplo, de ética, de alcance, o de prestigio

Para poder llevar a cabo un proyecto de innovacién, se debe hacer
un gran esfuerzo y requiere una cuidadosa planeacién (Terwilliger,
2015). Como parte de la planeaciéon es indispensable reconocer el
nivel de riesgo que implica el poner en marcha el proyecto. El nivel de
riesgo estd directamente relacionado con el nivel de innovacién que
se propone en el proyecto y es indispensable conocerlo de antemano
antes de iniciar el proyecto de forma que se pueda disefiar un plan
de mitigacién o contingencia frente a los posibles escenarios que se
vislumbren. Se considera que, si el proyecto es incremental, es probable
que el nivel de riesgo que implica la puesta en marcha sea menor que
el proyecto que propone una innovacién disruptiva o revolucionaria,
ya que se conocen de forma mds completa los escenarios y los actores
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y como reaccionan frente a la innovacién propuesta. Si se considera la
innovaciénrevolucionaria o disruptiva, se estin rompiendo paradigmas
con los que funcionan normalmente los actores, por lo que no se conoce
cémo reaccionan frente a las situaciones planteadas por la innovacion.
Es muy importante imaginar los posibles escenarios y proponer planes
de accién y reaccién frente a posibles contingencias.

Parala evaluaciéon de este criterio se considera el planteamiento explicito
de los posibles riesgos asociados con la innovacién y las soluciones
potenciales a los mismos como parte de la planeacion. Los riesgos que
pueden implicar al estudiante, al profesor, a la escuela, al proyecto o a
la institucién deben ser considerados en la evaluacién. Una propuesta
cuyo riesgo es bajo, pero que no cuenta con un plan de mitigacién, no
tendria la misma evaluacioén que una propuesta con riesgos mas altos,
pero con una propuesta clara y estratégica del manejo de los riesgos
que se presenten.

En este criterio se presenta la pregunta: ;como evaluar la naturaleza de
la Innovacién en su conjunto?

Para asignar un color que represente al criterio en su conjunto, se debe
tomar en cuenta que no es un promedio de colores. Se debe pensar
detenidamente con todo el equipo que ha llevado a cabo el proyecto
y analizar cudl es el color que mejor representa la naturaleza de la
innovacién de su propuesta, sin olvidar siempre que, ante la duda, es
preferible siempre asignar el color mas bajo en la escala de forma que
tengan mayor espacio para la mejora del mismo.

Es importante pensar de forma particular en la naturaleza de la
innovacién y no en su conjunto con otros criterios del marco de
referencia. Otra consideracién es asegurarse de haber tomado en cuenta
la evaluacion de riesgos a lo largo de toda la vida del proyecto y no solo
en su fase de creacién o aplicacién. También es importante considerar
el potencial de la innovacién como resulté finalmente el proyecto, mas
alla de lo propuesto inicialmente; ya que algunos de los beneficios de
llevar a cabo el proyecto es que durante el desarrollo del mismo se
puede evolucionar més alld de lo inicialmente considerado y en ese
desarrollo modificar alguno de los paradigmas que originalmente se
conservaron.

Los valores y su descripcion en la escala de color en cada subcriterio:
verde, dmbar/verde, &mbar/rojo y rojo se definen a continuacion:
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Fiqura 5. Valores y escala de color segtin la naturaleza de la innovacién
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.2.3 Criterio 3. Alineacién institucional

Este criterio considera la necesidad de que los proyectos de innovacién
educativa reflejen y refuercen la misién, visién, valores y cultura
interna de la instituciéon y la sociedad a la que pertenecen, asi como
los estandares de calidad que se establecen como los ideales. Ademas,
ayuda alos lideres de la institucién a identificar, seleccionar e incorporar
las innovaciones educativas alineadas a los objetivos estratégicos de la
institucién y que abonaran a su prestigio y excelencia.

Los subcriterios para evaluar la alineacién institucional son:

Subcriterio 3.1 ;La innovacion se alinea con la mision y estindares de
calidad institucionales?

Los proyectos de innovacién educativa tienen la oportunidad de
abordar las competencias transversales y disciplinares declaradas en
una institucién dada. Las competencias transversales son aquellas
que corresponden a las que comparten todos los miembros de una
comunidad educativa o una instituciéon dada. Estas, por ejemplo,
consideran trabajo en equipo, liderazgo, ética, formacién ciudadana,
entre otras. Cada uno de los lideres institucionales declaran
generalmente cuales son estas competencias y la relevancia que ocupan
dentro de la institucion.
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Adicionalmente a las competencias institucionales, las innovaciones
educativas generalmente consideran desarrollar competencias
disciplinares. Se entiende por competencias disciplinares a aquellas
que corresponden especificamente a la profesién o disciplina en la
que se llevard a cabo el proyecto de innovacién educativa. Es por
esto que la evaluacién de proyectos de innovacién bajo este criterio
debe proporcionar evidencia explicita de que existe la alineacién a los
objetivos y estandares de la disciplina académica a la que se enfoca.

Subcriterio 3.2 ;La innovacion aporta al crecimiento de la reputacion
institucional de forma local, nacional o global?

Cada una de las instituciones educativas que promueven la creacién de
proyectos de innovacién educativa busca ser lider en los aspectos en
los que se esta especializando. Este criterio busca hacer especial énfasis
en que los proyectos aporten para aumentar tanto el prestigio como el
impacto institucional hacia los estudiantes de forma individual, hacia
la comunidad académica interna y externa, hacia practicas educativas a
nivel mundial y hacia el aprendizaje en general.

Se considera que los proyectos de innovacién deberdn ser disefiados
e implementados siendo conscientes del prestigio de la institucién y
reconociendo los riesgos potenciales que pudieran presentarse en la
misma medida. Se debe preguntar si el proyecto aporta al prestigio de la
institucién mas allé de las fronteras de la propia institucién, ayudando
a asegurar un lugar entre los académicos y organizaciones a nivel local,
regional y global.

Se propone que se retinan y presenten las pruebas de adhesioén a los
estandares disciplinares y a la instituciéon de cada una de las metas
del proyecto, de los métodos utilizados y de las normas y practicas
disciplinares para realizar la evaluacién de este subcriterio.

Subcriterio 3.3 ;La innovacion promueve la cultura interna
institucional?

Las instituciones educativas proponen una cultura interna de respeto
entre los elementos que la integran: su personal académico, estudiantes,
el personal que apoya en las labores académicas y administrativas, asi
como una colaboracién conjunta orientada a los resultados educativos.
Todo proyecto de innovacién educativa deberd, por lo tanto, ser
coherente con estos valores institucionales.

Es por ello que es indispensable considerar si los proyectos también
indican de forma clara y con evidencias como promueven y apoyan que
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se compartan en todos los publicos y a través de todas las etapas del
proyecto, tanto la cultura de innovacién como los valores y el respeto
en las distintas etapas del proyecto.

Se debe asegurar que los participantes del proyecto hayan identificado
y evidenciado cualquier riesgo potencial para la cultura interna o
prestigio institucional. En el caso de que existan tales riesgos, se debe
haber disefiado un plan de contingencia y proporcionar evidencia de la
aplicacion de las estrategias ideadas para mitigar dichos riesgos.

¢Como evaluar la alineacién institucional en su conjunto?

La evaluacién de este criterio, al igual que los anteriores, se debera llevar
a cabo de forma colaborativa entre todas las evidencias, acordando por
medio del consenso del equipo cudl es el color que mejor representa
al proyecto en este criterio. Se debe recordar siempre que no es un
promedio simple, debe ser seleccionado el color que mejor represente
el avance del proyecto.

Los valores y su descripcion en la escala de color en cada subcriterio:
verde, dmbar/verde, &mbar/rojo y rojo se definen a continuacion:
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Figura 6. Valores y escala de color segtin alineacién con la institucién
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.2.4 Criterio 4. Potencial de crecimiento

Este criterio tiene como finalidad ayudar a identificar los proyectos
que tienen mayor potencial de crecimiento, es decir, reconocer aquellos
proyectos de innovacion educativa que tienen la capacidad de crecer e
impactar a un nimero mayor de alumnos, ya sea en multiples campus,
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alumnos de distintas edades y dreas académicas o incluso mas alla de
la institucién; dichos proyectos son considerados como los que tienen
mayor potencial.

El presente criterio y sus respectivos subcriterios se enfocan en
la modificacién de procesos, equipamiento y adecuaciones en
infraestructura, capacidades internas de la instituciéon y los retos
operativos que deberdn superarse durante el periodo de adopcién y
adaptacion de la innovacién. Lo anterior debe realizarse desde la etapa
piloto hasta su posible éxito para que puedan crecer y ser llevados a
otros contextos.

Los subcriterios para evaluar la alineacién institucional son:

Subcriterio 4.1 ;Tiene la institucion la capacidad interna para
hacer crecer esta innovacion? Por ejemplo: capacidad técnica, o el
conocimiento necesario.

Para que un proyecto de innovacién educativa pueda crecer y lograr
convertirse en una innovacién a mayor escala, generalmente requerira
el acceso a mayores recursos tales como expertos en la materia, expertos
técnicos, entre otros. Aqui nos preguntaremos si la instituciéon posee la
capacidad interna para apoyar el crecimiento de la innovacién. Parte
de la capacidad interna tiene que ver con las instalaciones, el personal,
los recursos humanos especializados con los que cuenta la institucion.
Si la organizaciéon no posee las capacidades necesarias para hacer crecer
la innovacién especifica, se debe cuestionar qué nivel de inversion
serfa necesaria para complementar los recursos internos con los que se
cuenta, sin descartar el valor potencial del proyecto.

Subcriterio 4.2 ;Cémo se integra la innovacién con los procesos,
sistemas o infraestructura que ya tiene la institucion?

La innovacién a menudo mueve los limites de los procesos y sistemas
actuales y con mucha frecuencia requiere de procesos, infraestructura
o tecnologia adicionales. La comprensién de la medida en la que esos
procesos y sistemas tendrian que cambiar para extender y difundir
un proyecto de innovacién es crucial para evaluar su potencial de
crecimiento, mas alld de su versiéon de implantacién a nivel piloto.

En otras palabras, jen qué medida los procesos, sistemas e
infraestructura necesitan cambiar para apoyar el crecimiento y la
escala? Es muy importante destacar que los proyectos de innovacién
entre mas innovadores sean, menor potencial de integracién con la
infraestructura y los procesos existentes en la institucién tendran.
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Subcriterio 4.3 ;Hay algunos otros profesores o lideres que puedan
adoptar la innovacién?

Adicionalmente a la capacidad técnica y administrativa que implicaria
apoyar y extender una innovacién, los miembros del equipo deberan
evaluar la demanda que existe de la innovacién. ;Qué piensan los
colegas? ;Creen que dicha innovacion les ayudard ser més eficientes?

Un aspecto importante del potencial de crecimiento de un proyecto de
innovacion es el grado en que otros profesores y lideres académicos o
institucionales ya han comenzado a adoptarlo. ;Han mostrado interés
en aplicarlo en sus propias clases o disciplinas? ; Han empezado a hacer
modificaciones menores a la innovacién para adaptarla a sus propias
necesidades y metas?

La pregunta que surge de este criterio es: ;c6mo evaluar el potencial de
crecimiento en su conjunto?

Para poder evaluar este criterio, como con los anteriores, se deberan
llegar a acuerdos entre los participantes del equipo sobre cudl es el
color que mejor representa al proyecto en este criterio. Se deben reunir
evidencias orientadas a identificar y cuantificar los tipos/cantidades
de recursos y apoyo necesarios para el crecimiento y desarrollo de la
innovacion.

En los proyectos de innovacién educativa en etapa temprana es
comprensible que resulte dificil evaluar o identificar el potencial de
crecimiento. En tales casos, los colaboradores deberdn buscar el consejo
de un equipo de soporte que los oriente sobre el alcance de los recursos
y el apoyo necesario para hacer crecer la innovacién mas alla de la fase
piloto.
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Fiqura 7. Valores de potencial de crecimiento
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.2.5 Criterio 5. Viabilidad financiera

La viabilidad financiera es la medida del costo de una innovacién
educativa propuesta y su capacidad para generar un rendimiento
financiero positivo para la institucién. Por ejemplo, incluso si se tuviera
una innovacién educativa significativamente positiva en su impacto
en resultados de aprendizaje, deberd ser evaluada por su costo y su
posible retorno de inversion.

Los dos subcriterios que se describen a continuacién, reflejan, de una
forma sencilla, la manera de evaluar la viabilidad financiera de una
innovacién. Si se considera que no se poseen datos confiables sobre la
viabilidad financiera de la innovacién, se recomienda presentar la mejor
prediccién sobre la forma en la que la innovacién pudiera considerarse
econémicamente viable.

Subcriterio 5.1 ; Cudl fue el costo de la innovacién?

Es importante considerar especificamente cudl seria el costo de llevar
a cabo la innovaciéon en forma masiva o en toda la instituciéon. Los
proyectos de innovacién podrian proponer una comercializacion
por parte de la instituciéon y en este apartado se puede plantear. Se
deben colocar, de manera especifica, los costos que implica llevar a
cabo el proyecto. Se deberan incluir en este rubro todos los elementos
que conforman el costo de la innovacién, incluyendo el hardware,
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software, empleados de la organizacién que estarian involucrados, la
administraciéon de tiempo requerido, etc.

Un alto costo no necesariamente deberd tomarse como una mala sefial
per se. Debera considerarse en relacién al impacto de la innovacién y a
su posible retorno sobre la inversion realizada (ver categoria superior).
En otras palabras, una innovacién que conlleva un alto costo puede
valer la pena si presenta también un alto impacto en los resultados de
aprendizaje y el potencial de crecimiento o en el retorno de la inversion.

Subcriterio 5.2 ;La innovacion provee de suficiente “retorno de la
inversion” que justifique su crecimiento?

Ademas del impacto en los resultados de aprendizaje, el rendimiento
econémico delainversién es otra forma para evaluar si una determinada
innovacién puede y debe ser replicada mas ampliamente.

Durante las primeras etapas del proyecto de innovacién, es posible
que no se cuente con datos sobre dichas formas de generar retorno de
inversién, y en todo caso, la recomendacién es proporcionar la mejor
hipétesis de como es que dicha innovacién pudiera generar este retorno
sobre la inversion.

Se debe recordar que este criterio no se basa tinicamente en el retorno
financiero de la inversién; se pueden considerar otras medidas de
impacto o retorno que no han sido consideradas en los criterios
anteriores, como por ejemplo la satisfaccion de las organizaciones
vinculadas con el proyecto de la institucién, los padres de familia,
la eficiencia terminal de un programa o materia, la captaciéon de mas
alumnos, etc.

Existen varias formas de generar un retorno de inversién, se pueden
considerar algunas de las que se presentan como propuesta o bien
alguna otra que se considere ttil de acuerdo con la innovacién educativa
propuesta. Dentro de los ejemplos que se proponen se encuentran:

*  Reduccién de costos: Son innovaciones que reducen costos actuales
o futuros de materiales u otros complementos para el aula.

* Mejora de la productividad: aquellas innovaciones que le ayudan a
la institucién a ser mas productiva, e incluso reducen la necesidad
de apoyo por parte del 4rea administrativa y/o el tiempo necesario
para llevar a cabo dichas actividades.

* Crear sinergias: cuando las innovaciones permiten dividir de
forma mads eficiente los gastos entre las distintas asignaturas,
departamentos o campus.
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* De atraccion a los estudiantes: aquellas innovaciones que mejoran
la capacidad de la instituciéon para atraer nuevos estudiantes
gracias su impacto en la reputacién o su posicion.

* Retencién de alumnos: aquellas innovaciones que aumentan la
retencion de los estudiantes o reducen la desercién estudiantil.

* Comercializacién: aquellas innovaciones que pueden clasificarse
como propiedad intelectual o patentes y que pertenecen a la
institucién, las cuales se podrian comercializar con formato
de licencias hacia otras instituciones; generando una forma de
ingresos adicionales para la instituciéon. En algunos casos, estas
innovaciones podrian detonar en una nueva empresa.

La pregunta que se genera en este criterio es: jcomo evaluar la
viabilidad financiera en su conjunto?

Nuevamente, la evaluacién de este criterio debe llevarse de forma
colaborativa entre los integrantes del proyecto. Se enfatiza que nunca
debe aplicarse un promedio simple o la mayoria por votos. Se debe
elegir el color que mejor represente el avance del proyecto.

Se debe evaluar la viabilidad financiera de acuerdo con los valores y
su descripcion en la escala de color: verde, ambar/verde, &mbar/rojo
y 10jO.
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Figura 8. Valores viabilidad financiera
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.3 Metodologia de aplicacion de los criterios para la evaluacién

La metodologia de evaluaciéon de los proyectos de innovacién
educativa que se ha construido para la implementacién de Escala i, se
basa en un proceso colaborativo para llegar a un consenso entre pares.
A continuacién, se describe la evaluaciéon segin Escala i.
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Para llevar a cabo el proceso de evaluacién, primero se requiere
identificar tanto el c6digo cromaético disponible a asignar, asi como el
tipo de participante que interviene en la evaluacién.

El proceso de evaluacion estd compuesto por cuatro etapas:
autoevaluacién, evaluaciéon por par invitado, evaluacién por par ciego
y autoevaluacién general; y en cada una de estas etapas, existe la
posibilidad de asignar una de cuatro opciones cromaticas (rojo, ambar/
rojo, ambar/verde o verde). Resulta importante destacar que en cada
una de las etapas de la evaluaciéon se involucran distintos tipos de
participantes que se detallan a continuacioén.

5.3.1 Tipos de participantes

Para cada proyecto de innovacién educativa existen tres tipos de
participantes: los integrantes del equipo (colaboradores innovadores),
los responsables innovadores (que tienen a su cargo reportar los
avances del proyecto) y los pares evaluadores (que permiten tener una
visién externa del avance del proyecto). Las funciones de cada uno de
ellos son:

Colaborador innovador: utiliza el marco de referencia para enfocar
los resultados del esfuerzo de colaboraciéon del equipo o proyecto.
Cuando el proyecto es propuesto de forma individual, el colaborador
y el lider de proyecto son la misma persona. En caso de que se haya
constituido un grupo de colegas que estan proponiendo un proyecto,
este equipo puede hacia su interior diferenciar los roles y asi nombrar
al lider y definir a los colaboradores. La funcién del colaborador es
observar posibles evidencias y participar en la argumentacién con el
resto del equipo para asignar la evaluaciéon consensuada por todos los
integrantes del mismo.

Lider innovador: emplea el marco de referencia para mantener enfocados
los esfuerzos en la propuesta de innovacién educativa y asegurar que los
objetivos sean claros y medibles. También permitira realizar un balance
en los puntos cruciales o desafiantes de la ruta o curso del proyecto. El
rol como lider es recolectar y organizar todas las evidencias pertinentes
para los integrantes del equipo; una vez hecho esto, promueve la
argumentacion entre todos los integrantes para llegar a la evaluacién
consensuada.

Es fundamental destacar que la evaluacion de cada uno de los criterios y
subcriterios no es una decision democrética, se debera llegar a acuerdos
entre los integrantes del equipo para que la evaluacion sea relevante. Si
el proyecto es individual, se sugiere buscar un par académico experto
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para discutir, de manera profunda, las evidencias y la evaluacién a
asignar a cada sub-criterio y criterio del marco de referencia. Una vez
alcanzados los acuerdos y asignadas las evaluaciones, se debe colocar
en el portal de Escala i tanto la reflexién como las evidencias y la
evaluacién acordada.

Par evaluador: el marco de referencia permitird enriquecer con las
aportaciones el trabajo del equipo para que puedan mejorar los
proyectos de innovacién educativa. Esto se realiza proporcionando una
retroalimentacién, basada en la experiencia del evaluador, para cada
uno de los cinco criterios establecidos. Debe tenerse en cuenta que este
es un proceso cualitativo y no debe implicar ningtn tipo de votacién
o0 puntos para tomar una decisiéon. Todos los pares evaluadores
empleardn el marco de referencia proporcionado por Escala i como
guia de criterios para la evaluacién y abonaran a estos conforme a su
experiencia dentro del tema.

5.4 Etapas del proceso de evaluacion

El proceso de evaluacion de Escala i estd compuesto por cuatro etapas:
1. Autoevaluacion, 2. Evaluacién por par invitado, 3. Evaluacién por
par ciego, 4. Evaluacién general final. La dltima etapa del proceso de
evaluacién permite a los integrantes del equipo valorar la visiéon propia
del proyecto con respecto a los resultados de evaluacién emitidos por
los externos.

Encadaunadeestasetapas, intervienen diferentes tipos de participantes;
quienes a través de sus evaluaciones mediante la escala cromatica de
Escala i, aportan en beneficio del proyecto.

En la plataforma, el proceso de evaluacién se representa de manera
grafica mediante los siguientes iconos:

b+, v % =& v[

Figura 9. Iconos plataforma
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

El icono de los binoculares representa de manera gréfica la informacion
del proyecto, por lo que, al dar clic en este, se despliega la informacién
correspondiente al proyecto; misma que fue previamente alimentada
por el lider de la innovacién educativa que se estd evaluando.
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El segundo de los iconos corresponde a un lapiz, este representa la
posibilidad de edicién en la informacién del proyecto previamente
capturada. Al dar clic en este, se despliega la pantalla con la informacién
del proyecto, pero con la posibilidad de ser modificada.

Como ya se menciond, la primera etapa en el proceso de evaluacién
es la autoevaluacion que llevan a cabo los integrantes del equipo; y el
tercero de los iconos es el que corresponde a esta accion. Al dar clic en
este icono se detona la etapa en la que se propone que los miembros del
equipo argumenten, discutan y determinen las evidencias cientificas
que sustentan cada una de sus decisiones conforme a la escala
cromatica. Durante el proceso de autoevaluacién, los miembros del
equipo deberan identificar cudles son las evidencias y/o documentos
que van a colocar en la plataforma para respaldar sus decisiones. Cabe
destacar que estas evidencias y/o documentos son los mismos que
empleardn los evaluadores externos para sustentar sus evaluaciones.

Cada uno de los subcriterios debera ser evaluado de forma individual,
por lo que los miembros del equipo deberan llevar a cabo el proceso
de argumentacién, discusién y decision para cada uno de ellos. Al
final y con base en los resultados de los subcriterios, llevaran a cabo
un proceso de reflexion y tomarédn la decisiéon de evaluaciéon para el
criterio, asignando un tnico color que lo represente.

Se espera que, de la discusién colaborativa, los miembros de equipo
logren identificar las areas de oportunidad y fortalezas del proyecto;
debido a que Escala i estd compuesta por 5 criterios, no se espera que
sea un proceso que lleve a una evaluacién consensuada y se realice en
un corto espacio de tiempo. Cuando el proceso de autoevaluacién ha
sido concluido, el primer cuadrado tomara el color dentro de la escala
cromatica correspondiente a la decisién consensuada por los miembros
del equipo.

Bl v & = &
.ll‘,m T

Autoevaluacian

Figura 10. Tconos plataforma proceso concluido
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

Cuando la etapa de autoevaluaciéon ha sido completada, es decir, se
logré consenso entre los involucrados, el proyecto de innovacién
educativa estard listo para ser liberado a los evaluadores externos; el
icono que representa de manera grafica esta etapa es el cuarto.
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Toda vez que el proyecto de innovacién educativa ha sido liberado a
los evaluadores externos, serd posible invitar al evaluador par. Este
serd una persona acordada por los miembros del equipo y de quien
desean conocer su opinién. La determinacién de a quién considerar
par evaluador invitado depende del area de conocimiento en la que se
ha implementado la innovacién educativa y de la red de contactos de
expertos en la tematica que los miembros del equipo tienen.

La segunda etapa del proceso de evaluacién, la evaluacién del par
invitado, inicia cuando los miembros del equipo dan clic en el quinto
icono, el del sobre de correspondencia. Este icono es la representacion
simbdlica de la acciéon de enviar un mail de invitacién al experto
seleccionado.

Resulta importante destacar que, para el envio del mail de invitacién,
se requiere que previamente el par invitado esté registrado en la
plataforma de Escala i. Cuando se haya enviado el mail de invitacién
el par recibira en su bandeja de correo el mensaje y tendra la libertad
de aceptar o no el compromiso de ser evaluador. En caso de que este
lo rechace, el equipo de manera conjunta deberd decidir nuevamente a
quién invitar.

En cuanto al proceso de evaluacién del par invitado, este consistira
en analizar las evidencias y documentos que el equipo colocé en la
plataforma. Con base en lo colocado por los miembros del equipo, el
evaluador invitado sustentard su propia evaluacién, para cada uno de
los criterios y subcriterios.

Toda vez que el evaluador invitado haya cumplido con la tarea de llevar
a cabo su evaluacion, los administradores de la plataforma recibiran la
notificacién de que el proyecto se encuentra listo para ser evaluado por
un par ciego. Cuando el evaluador invitado ha externado su veredicto,
el segundo cuadrado tomard el color correspondiente en la decision
tomada.

Figura 11. Tconos plataforma con veredicto de evaluador invitado
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.
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En el momento en que los administradores de la plataforma
identifiquen al mejor evaluador dentro de la disciplina, se inicia la
tercera etapa dentro del proceso. Graficamente, el icono que representa
la tercera etapa es el sexto, e indica que se agrega un individuo mas a
la evaluacion.

Al igual que con el evaluador invitado, es imprescindible que el
evaluador ciego esté registrado en la plataforma de Escala i. De no ser
asi, el sistema no podré hacer el envio de la invitacién a evaluar.

Tal y como llevé a cabo su proceso el evaluador invitado, el evaluador
par ciego debera revisar cada uno de los documentos colocados por el
equipo y analizarlos para poder dar su veredicto de evaluaciéon en cada
uno de los cinco criterios con sus respectivos subcriterios. El veredicto
del evaluador por par ciego se representa graficamente al colorearse el
tercer cuadrado.

Figura 12. Tconos plataforma con veredicto de evaluador par ciego
Fuente: Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

5.5 Evaluacién global del proyecto

Cuando los veredictos de evaluacién correspondientes a las etapas 1,
2 y 3 coinciden o no varian més de un nivel con respecto a la escala
cromatica, el equipo docente estd listo para llevar a cabo la etapa 4 del
proceso de evaluacion. Esta consiste en evaluar de manera general el
proyecto, considerando las evaluaciones de los pasos anteriores.

Al realizar la evaluacion general del proyecto, tanto el lider como el
resto de los miembros del equipo, analizaran, discutiran y reflexionaran
sobre los argumentos que los evaluadores externos han dado para
cada uno de los criterios y subcriterios. Y con base en ellos, el equipo
determinard la evaluacién general del proyecto; misma que se vera
reflejada en el cuadrado de mayor tamafio.
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Figura 13. Tconos plataforma con evaluacién general
Fuente: Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey, 2017, s.p.

Si por alguna situacion, se llegase a presentar mayor discrepancia entre
la autoevaluacién y las evaluaciones de los externos, la plataforma de
Escala i permite invitar a un segundo evaluador por par ciego; quien
mediante su veredicto aportard en beneficio del proyecto.

Escala i ha sido disefiada como una herramienta tanto formativa como
sumativa que bien puede utilizarse para autoevaluar un proyecto
de innovacién por medio de la argumentaciéon cuidadosa entre los
integrantes del equipo o para que dicho proyecto sea evaluado por
colegas o pares evaluadores. Por otra parte, es importante destacar
que la evaluacién de un proyecto solamente es un momento dentro del
proceso de desarrollo del mismo y debe hacerse exclusivamente una
vez que se obtengan resultados.

5.6 Presentacion de resultados

La evaluacién de la innovacién educativa mediante Escala i se registrara
en la plataforma tecnolégica destinada para que se puedan subir las
evidencias de sus proyectos. De esta forma, se les dara visibilidad a
los proyectos de innovacién educativa y toda la comunidad académica
de la institucion, la cual siempre podra ver los proyectos y los avances
conseguidos, hasta el momento, en temas especificos de innovacion.

En cuanto a la presentacién de resultados, el marco de referencia
estd pensado para emplearse como la fase final de los proyectos de
innovacién educativa. Sin embargo, si se utiliza como herramienta a
lo largo del proceso de construccién del mismo, se considera de gran
ayuda para guiar los resultados parciales o el avance de un proyecto,

Resulta importante destacar que el marco de referencia alienta el
dialogo constructivo orientado a la mejora continua de un proyecto de
innovacién; el marco proporciona retroalimentacion y sugiere acciones
que pueden ser de ayuda para los colaboradores y usuarios que se
encuentren trabajando en proyectos similares.
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Los comentarios y la justificacion de evaluacion deberan
documentarse de forma tal que el equipo del proyecto se beneficie
con este conocimiento. Por otra parte, la recopilacion y visualizacion
estructurada de la informacién proporcionada por los participantes,
permitira a los usuarios innovadores hacer uso de ella de forma mas
eficaz, con la seguridad de que dicha informacién proviene de una
vision conjunta.

5.7 Conjunto de instrumentos para la generacién de las evidencias
para la evaluacion

La metodologia que se emplea para evaluarlos es cualitativa y se basa
en la discusion colaborativa de las evidencias que el equipo docente
presenta; la justificacion de la decisién lleva al equipo a asignar un
color para cada uno de los criterios.

Para poder saber cudl de los colores se asignara a un subcriterio, se
debe discutir de forma colaborativa entre los integrantes del equipo, de
forma que lleguen a un consenso del color. Estos subcriterios y la forma
de aplicarlos se explican en detalle a continuacion.

Como parte del proyecto, se debe desarrollar una herramienta
tecnolégica que estard a disposicion de toda la comunidad de profesores
innovadores de la institucion. En esta plataforma se podran registrar los
proyectos, describirlos, subir las evidencias, registrar a colaboradores e
invitar a expertos a apoyar realizando evaluaciones entre pares para
verificar que sus apreciaciones coinciden con las del equipo.

Otra delas ventajas que ofrece la plataforma tecnoldgica es la posibilidad
de visualizar con transparencia cuales son los proyectos de innovacién
que se han llevado a cabo en la institucién, junto con los resultados de
los mismos.

Adicionalmente, se proporciona un nivel de visibilidad sin precedentes
en la institucién, puesto que todos podran visualizar los proyectos,
particularmente los lideres de la institucién. Por lo tanto, se podran
seleccionar los proyectos con mayor potencial para ser incorporados
en los procesos de valor, aportando a las caracteristicas particulares de
innovacién de distincién entre otras instituciones del entorno educativo.

5.8 Portal para llevar a cabo su registro

La creaciéon de una herramienta tecnoldgica que habilitara el proceso
de evaluacién y la incorporaciéon tanto de la metodologia como de la
validacion de los pares es vital para que el proceso pueda escalarse a
toda la organizacién de forma sistematica y homogénea.
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5.9 Comentarios finales

Después de haber realizado la evaluacién completa de los subcriterios,
se debera asignar una calificacién global en cada uno de los 5 criterios
clave, asi como una calificacién global para el proyecto utilizando la
misma escala de color. Sin embargo, dichas calificaciones no deben
considerarse como promedios, sino como un marcador global de los
criterios del marco de referencia y del proyecto en general. Por ejemplo,
si Alineacion institucional hubiera obtenido un color verde en lo que
respecta a la mision institucional y un color rojo en los subcriterios de
reputacion y cultura, la calificacién total de este criterio podria ser de
color rojo, ya que representa un tema muy importante a resolver.

Como consecuencia de lo anterior, la calificacion total
para el proyecto podria ser color rojo, a pesar que todos
los demas criterios se hubieran ubicado en color verde.
El usuario evaluador debera hacer uso de su experiencia y criterio
al considerar las areas que pudieran comprometer el éxito de la
innovacién. Por ningtin motivo se debera hacer un promedio simple de
las notas de color para obtener una calificacién global, ya que no todos
los criterios conllevan el mismo peso y el énfasis de cada uno sera dado
por el proyecto en particular. No existe un estandar, en este aspecto,
que abarque todos los enfoques.

En este sentido, Escala i no debe, por ningtin motivo, ser considerada
como una herramienta de evaluacién para juzgar el éxito o la calidad
de las acciones o las personas que llevan a cabo los proyectos.
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Capitulo VI. Gestion escolar y liderazgo,
ejes de las escuelas que aprenden

Alejandro Jaramillo Arenas®
6.1 Introduccién

Las sociedades contemporaneas han comprendido, unas con mas
anticipaciéon que otras, que la educacién es la mds segura opcién
para generar desarrollo econdmico y mejorar, en consecuencia, las
condiciones de vida de sus ciudadanos. Esto es, ademads, un proceso
continuo de maduracién fisica, intelectual y moral de los sujetos que
los faculta para resolver problemas sentidos de los individuos y de
la sociedad, tales como: mejorar sus condiciones de empleabilidad y
aquellos tan diversos, urgentes y heterogéneos como la superacién
de las situaciones de pobreza, la construccién de una paz estable y
duradera, el desarrollo de conductas sociales e individuales basadas
en el respeto por la diversidad y la tolerancia, el manejo de los cédigos
de la modernidad, la afirmacién del desarrollo humano que estimule
la cohesién, la integracién social, la promocién de igualdad de
oportunidades, entre otros (Sérieyx, 1994).

Los gobiernos del mundo han puesto sus ojos en la educacién como una
poderosa herramienta de transformacién, que facilita el fortalecimiento
de la democracia, genera movilidad social y reduce las desigualdades
sociales y econémicas (ILPE, 2000). La Organizacién de las Naciones
Unidas pudo establecer, utilizando datos correspondientes a 114
paises, entre 1985 y 2005, que un afio mas de educacién estd asociado
directamente a una reduccién de 1,4 puntos porcentuales del Coeficiente
de Gini, principal indicador que mide la desigualdad (Plan decenal de
educacion 2016-1026).

La educacién es un bien que ayuda a la construccién y transformacion
del serhumanoy delasociedad y esta transformacién ha de evidenciarse
en la estructuraciéon de nuevas practicas culturales de reconocimiento
del otro, en la construccién de argumentos colectivos de inclusién de la
diferencia y en la constitucién de marcos comunes para vivir la equidad.
Educar en esta perspectiva, es introducir a las nuevas generaciones en
los patrones culturales de la sociedad y prepararlos para su recreacion
(Echavarria 2003).

*Licenciado en Filosofia, Universidad de Caldas. Especialista en Educacién Personalizada,
Universidad Catélica de Manizales. Magister en Educacién-Docencia, Universidad de
Manizales. Docente de la Especializaciéon en Gerencia Educativa, Universidad Catdlica
de Manizales. Investigador grupo EFE, UCM. Coordinador LE. ITEC, Manizales.
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En palabras de Delors (1994), la escuela es el escenario por excelencia
donde se debe formar el talento humano, principal activo de la sociedad
que moviliza en dltimas, el desarrollo econémico y el desarrollo social
de una nacién. La escuela no solo socializa y educa para la vinculacién
de los sujetos a las redes de sentidos sociales, sino que, al mismo
tiempo, los ayuda a implicarse en la construcciéon de nuevos patrones
culturales mediante los cuales moviliza sus précticas de relacién, sus
sentidos valorativos, sus sentires y formas de pensar (Echavarria 2003).
La escuela es el lugar donde los seres humanos comparten, aprenden
a ser, a conocer, a hacer y a convivir (Delors, 1994); es el territorio
propicio para interpretar los procesos sociales y plantear soluciones que
transformen significativamente la sociedad, dado que: “es deseable que
la escuela inculque mas el gusto y el placer de aprender, la capacidad
de aprender a aprender, la curiosidad del intelecto. Imaginémonos
incluso una sociedad en que cada uno seria alternativamente educador
y educando” (Delors, 1994, p. 15).

Desde esta perspectiva, variados y complejos son los desafios que
se le presentan a la escuela, generados unos por la movilidad del
conocimiento y otros por la incertidumbre que traen las dindamicas
propias de la sociedad marcada por los signos de la globalizacion.
Estos fendmenos le dan actualidad a la vida escolar obligandola a que
sea un espacio abierto y deliberante; igualmente, impone a los actores
encargados de la formacién de nifios, nifias, jovenes o profesionales,
asumir posiciones flexibles de manera que no se dificulte su adaptaciéon
a las situaciones cambiantes propias de estos tiempos y, ademas,
tener como constante la discusién argumentada de los problemas del
contexto y de las contingencias propias de las instituciones educativas,
“Es en la escuela donde debe iniciarse la educacién para una ciudadania
consciente y activa que exige derribar los esquemas de pensamiento
estaticos, invariables, que limitan la creatividad, el liderazgo y la
disposicion para trabajar en equipo” (Delors, 1994, p. 32).

Como lo expone Echavarria (2003):

Laescuelaseraasiel espacio del intercambio, dela confrontaciéon continua
entre lo que se ensefia y lo que se aprende, de la construcciéon conjunta
de préacticas culturales del reconocimiento de las subjetividades; sera
el escenario en donde la responsabilidad educativa se transfigure en
un acto, en una préctica, en un modo particular de leer las necesidades
de la comunidad educativa; sera el ambiente natural de la interaccién
y de la constitucién de sentidos culturales, sociales y pedagégicos que
convoquen a los sujetos a vivir bajo el presupuesto de la dignidad
humana, el respeto a la diferencia y la justicia social. (p. 7)
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La apertura, la flexibilidad pedagogica, curricular y administrativa son
caracteristicas inherentes a la organizacién escolar que le posibilitan
asumir los cambios permanentes generados por factores como: la
implementacién de nuevas politicas educativas, la organizacién del
conocimientoy su efectiva gestion, los avances cientificos y tecnolégicos,
la economia globalizada y la perspectiva multicultural de la formacién
en las instituciones educativas.

Las anteriores consideraciones son el pretexto para presentar
el producto de reflexiones sobre los retos de una escuela como
organizaciéon en permanente aprendizaje enfocado en sefalar a la
gestion escolar y el liderazgo como ejes de las escuelas que aprenden.
De igual manera, estas reflexiones han tenido como otra provocacién
los resultados obtenidos en la investigaciéon “Instituciones Educativas
como generadoras de procesos de conocimiento para el desarrollo de
la gestion educativa en contextos regionales”, realizada en las ciudades
de Medellin, Manizales y Armenia en el afio 2015 con estudiantes de
la cohorte 2012 - 2 de la especializacién en Gerencia Educativa, con el
apoyo del docente Faber Andrés Alzate.

El estudio referido se trabajé de acuerdo con los siguientes criterios:

1. Instituciones educativas que ofertaran todos los niveles de basica
primaria, secundaria y media vocacional o media técnica.

2. Instituciones educativas que estuvieran trabajando su Proyecto
Educativo Institucional con base en las cuatro areas de gestion
estipuladas por el MEN.

3. Instituciones educativas que tuvieran un rector y al menos un
coordinador con exclusividad para apoyar los procesos académicos.

4. Instituciones educativas que hubieran implementado algtn tipo de
sistema de Gestion de la Calidad.

5. Instituciones educativas en las que trabajaran egresados de la
especializacion en Gerencia Educativa.

Se estudiaron 3 instituciones por ciudad en sus contextos internos y
externos.

6.2 Escuela y gestion

Desde finales del siglo pasado se vienen produciendo en el mundo
fendmenos sociales, politicos, cientificos y econémicos que han
movilizado a la sociedad y generado cambios insospechados en las
relaciones entre los estados y entre las personas. Estos cambios son
expresiones irrevocables de procesos dinamicos como la globalizacién,
la revolucién tecnoldgica, la modernizacién administrativa y de
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retos como la aparicién de la sociedad de la informacién y la gestion
del conocimiento que constantemente estdn poniendo a prueba a los
estados y a sus instituciones.

Y es a la escuela como institucién social, a la que se le exige que esté
a tono con la época porque es un escenario clave para el progreso y
la democratizacién de la sociedad, en ella se ven reflejados con mas
nitidez los rasgos caracteristicos de estos tiempos y las realidades
socioculturales de las comunidades, lo que ha permitido que para
su transformacién se reformen los sistemas educativos para que
den respuestas oportunas y pertinentes a las nuevas necesidades
que emergen para la formacién de los ciudadanos del siglo XXI. Las
politicas publicas prorrumpidas estin mostrando que la visién de la
escuela como una estructura dependiente, cerrada, aislada y ajena a los
contextos, debe refundarse y concebirse como una organizacion abierta,
compleja, auténoma y en aprendizaje permanente. Al respecto, el MEN
(2008), en la Guia 34, plantea sobre la evolucién de las instituciones
educativas que “han pasado de ser instituciones cerradas y aisladas
a funcionar como organizaciones abiertas, auténomas y complejas.
Esto significa, que requieren nuevas formas de gestiéon para cumplir
sus propositos, desarrollar sus capacidades para articular sus procesos
internos y consolidar su PEI” (p. 27).

Desde esta mirada, la escuela tiene que asumir el rol de protagonista de
los cambios que se estan gestando y modificando las posturas frente a
la realidad, donde tengan cabida nuevas miradas frente a los procesos
y practicas pedagogicas, en torno a la ensefianza, al aprendizaje, la
evaluacién y, sobre todo, frente a la gestion educativa (Ramirez, 2004).

En este tltimo aspecto urge profundizar, porque la gestién hace parte de
los procesos que se viven en la escuela, ya que introduce elementos de
organizacion, da orden al sistema educativo que benefician a la escuela
y la ponen en un nivel allende de la espontaneidad y la improvisacién,
garantizando el alcance de la calidad, impronta indiscutible de la
educacién posmoderna.

Los procesos clave de la gestién y la administracién conducen al
empoderamiento del aprendizaje, la mejora continua de la escuela vy,
por supuesto, al mejoramiento en la calidad de la educacién que en ella
se ofrece.

La mejora continua solicita una actitud de cambio permanente de los
actores que intervienen en el acto educativo, su objetivo principal es
lograr la calidad del servicio, lo que quiere decir que la mejora continua
lleva al encuentro con la calidad. La calidad hoy esté ligada a la puesta
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en marcha de procesos de mejora continua. Porras y Serna (2012)
manifiestan que los procesos de mejora no deben entenderse como una
accion coyuntural y por tanto temporal, que debe ser desmontada una
vez sean palpables sus efectos, sino como una politica institucional a
largo plazo, que debe ser permanentemente reconocida y reforzada. No
quiere decir que cuando se alcancen procesos de calidad alli termina el
camino, siempre se estard mejorando la calidad.

6.3 La gestion educativa y la gestion escolar

Para el MEN existen diferencias entre los conceptos de gestion, gestion
educativa y gestién escolar. La gestién hace relacién al conjunto
de acciones articuladas entre si que posibilitan la consecuciéon de
intencionalidades; en esta consideracion el concepto aplica en general
para todas las organizaciones, acepcién que concuerda con lo expresado
por Marconi (2012), para quien gestion proviene del latin gestio y evocala
accion y la consecuencia de realizar tramites con eficiencia y prontitud,
lo que hace posible la realizacién de una operacién, un asunto, un
proyecto, un anhelo cualquiera. La gestién educativa se refiere a las
decisiones de politica para alcanzar las metas del pais y la regiéon en
educacién, aplicando para la nacién y en particular los territorios; la
gestion escolar se refiere al proceso sistematico que estd orientado al
fortalecimiento de las instituciones educativas y a sus proyectos, con el
fin de enriquecer los procesos pedagégicos, directivos, comunitarios y
administrativos; todo esto conservando la autonomia institucional, para
asi responder de una manera mas acorde a las necesidades educativas
locales, regionales y mundiales (MEN 2013).

La gestion escolar esta constituida por cuatro areas de gestion: area
de gestion directiva, drea de gestion pedagdgica y académica, area de
gestion de la comunidad y area de gestion administrativa y financiera.
Para Corredor (2000):

La gestion escolar constituye un reto cuando se trata de determinar el
rendimiento educativo, en el cual se reconoce la decisiva influencia de
una apropiada direccién y evaluacién para concretar el éxito escolar.
Es relevante la funcién de gestion en la marcha de los centros escolares
a objeto de delimitar y mejorar los procesos administrativos y aquellos
de carédcter pedagodgico, para coadyuvar en la consecucién de una
educacion de calidad. (p. 24)

Fundamentalmente, la gestiéon escolar ocurre en las instituciones
educativas, lugar donde se materializa el proyecto educativo
institucional, el curriculo, el plan de estudios y se concreta lo planeado,
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las actividades pedagogicas, las evaluaciones y se establecen las
relaciones con los diferentes actores de la comunidad educativa.

Pero no es posible entender la gestién escolar como un conjunto de
recetas para direccionar el quehacer educativo en lo organizativo y lo
pedagodgico con aplicaciones a todas las instituciones educativas sin
tener en cuenta la especificidad de las mismas. Es decir, si cada centro
educativo es una realidad compleja, especifica y singular, la gestion
escolar no puede basarse en uniformidades. La magnitud, intensidad
y configuraciéon de los problemas es especifica de cada entorno
en particular, de cada centro educativo. No se pueden reproducir
proyectos y aplicarlos mecédnicamente en lugares diferentes a aquellos
donde las innovaciones resultaron exitosas. La jerarquia de los procesos
se traduce en la relevancia de su creacioén, disefio y evaluaciéon (Unesco
e ILPE, 2000).

A manera de ilustracién se presentan dos esquemas que muestran
algunas ventajas de la gestion educativa y la gestion escolar, tanto para
las regiones como para los establecimientos educativos.

Segtn la delimitaciéon que hace el MEN, los ambitos de la gestion
educativa y la gestiéon escolar son especificos, sin embargo, las
intenciones de ambas estan puestas en el mejoramiento de la calidad
de la educacién. Para algunos autores (Correa-Alvarez, 2012) hoy son
nuevos paradigmas que estan en gestacion, campos de accién cuyo objeto
de estudio es la organizacion del trabajo en instituciones que prestan el
servicio educativo, su contenido disciplinario estd determinado tanto
por los contenidos de la gestién como por la cotidianidad de su practica.
Ambas se han enriquecido con los desarrollos tedrico- practicos de la
administraciéon que es la disciplina bésica, nicho de saber amplio que
permite reflexionar en torno a la gestién y que potencian la accién de
los docentes y directivos docentes.

Hacer vida las politicas educativas que se enmarcan dentro de la gran
politica de calidad que plantea el MEN (atencién integral a la primera
infancia, cierre de brechas con un enfoque regional, innovacién y
pertenencia, mejoramiento de la gestién escolar) e igualmente las
politicas de calidad de cada institucién educativa, implica tener un
conocimiento de las teorias de la administracion y la gestion, que si bien
han surgido en contextos industriales y empresariales, las instituciones
educativas han tomado elementos para traerlos a la escuela y a la
formacion; estas disciplinas son un insumo indispensable que, unido
a la particularidad de las regiones y a la especificidad de la escuela,
generan desarrollos y experiencias que impactan la formacién de los
estudiantes y las sostenibilidad de las instituciones educativas.
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La tarea clasica de la administracion es interpretar los objetivos
propuestos porlaorganizaciény transformarlosenacciénorganizacional
a través de la planeacion, la organizacion, la direccién y el control. En
relacién con la administraciéon hay que abordar los procesos propios de
ella (planificacién, organizacién, direcciéon, control), con propiedad y
pertinencia (Fayol, 1911).

La planeacién, por ejemplo, permite tener una mirada de futuro al
preguntarse por lo que se va a hacer, cuando, cémo, y con qué, sin
olvidar que para que sea pertinente debe contar con la participacion
de la comunidad educativa (con quienes) y debe estar siempre abierta
a los cambios que necesariamente se dan en los contextos de la escuela,
como lo expresa Cerda (2011):

Al organizar la institucién debe tenerse en cuenta la planeacion, a fin
de que se puedan unificar los criterios de accién con miras a lograr los
objetivos, metas y fines institucionales como son en tdltimas la obtencién
de logros reflejados en una educacién de calidad. Dentro de esta etapa
también es importante tener muy en cuenta el talento humano, las
relaciones interpersonales, el liderazgo, la motivacién, como elementos
que garanticen acciones positivas en pro del desarrollo institucional. (p.
25)

Cabe destacar que la planeaciéon es fundamental para optimizar los
procesos administrativos y financieros, y es necesaria para mejorar
los procesos pedagogicos, plan de estudios, plan de area, proyectos
pedagdgicos, evaluacion.

El proceso de organizacién permite asignar compromisos a partir de la
divisiéon del trabajo, con una estructura organizacional coherente, con
funciones establecidas de manera que se asignen responsabilidades
de acuerdo con los perfiles de las personas que intervienen en el acto
educativo, y privilegiando siempre el trabajo en equipo, con canales
de comunicacién debidamente establecidos, coherentes y funcionales,
lo cual permite que los actores del proceso ejerzan sus funciones con
eficacia y responsabilidad, no se trata de delegar asignar, tareas a los
demas, sino de aprovechar las capacidades y habilidades de todos
(Murillo 2006).

La institucion en esta etapa se desarrolla cuando se organizan y asignan
responsabilidades como las direcciones de grupo, la asignacion
académica y el cronograma de actividades con sus responsables, y
cuando se establecen los mecanismos de comunicacién con los actores
del proceso formativo, generalmente mediante acuerdos pactados con
los consejos directivo, académico, de padres de familia, estudiantiles,
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los cuales de una u otra manera se relacionan con los resultados
institucionales.

Cuando se ha planeado y organizado el trabajo, viene la ejecucién, o sea
la puesta en practica de los programas, planes de estudio y proyectos,
siempre buscando la consecuciéon de las metas y los indicadores
propuestos. Este proceso detecta las fallas que se pudieron cometer
en el momento de la planeacién, haciendo los ajustes pertinentes, si
es del caso. En esta etapa, los integrantes de la institucién educativa
ponen en juego sus capacidades de docentes-lideres, cada uno en busca
de buenos resultados, ponen en juego su prestigio profesional, buscan
asesorias en otras instituciones, se capacitan, en fin, es una etapa de
accionar continuo, donde es palpable el trabajo individual y colectivo,
debe primar el pensamiento de trabajo eficiente para resultados eficaces.

En la fase de control se observa, se compara, se revisa, se comprueba y
se registran las acciones desarrolladas por los actores del proceso, con
el fin de conocer cémo marcha la instituciéon, qué resultados obtiene,
cémo van los procesos pedagogicos y de las dreas de gestion que
conforman el espectro de la escuela, todo ello para garantizar la mejora
continua y el desarrollo sostenible.

El control lo ejercen el educador, el directivo, el administrativo, el
estudiante, el padre de familia, la comunidad, el estado, pues todos
deben asumir las responsabilidades en el proceso de organizacion.

Otro elemento de control es la legislacion que regula la escuela y la
educacion, ella es la que perfila los caminos a seguir en el quehacer
educativo, y su desconocimiento u omisién puede ocasionar problemas
de orden disciplinario tanto a educadores como educandos e invalidar
acciones emprendidas.

Para un gerente, la etapa de seguimiento es de vital importancia,
porque puede resultar que se conciba todo bien, pero se puede fracasar
por no hacer seguimiento. En esta etapa hay que hacer seguimientos
permanentes, ya sea mediante la observacion, lacomparacién, midiendo
resultados anteriores con los actuales. El seguimiento constante de las
tareas y actividades planeadas, permiten modificar, ampliar, corregir o
cambiar cada una de las estrategias programadas.

Viene ahora la evaluacién que en esta dindmica se convierte en un
proceso administrativo y pedagodgico, este componente permite
identificar las fortalezas y debilidades para que se disefien planes de
mejora, ayuda a visualizar hasta dénde y como se han cumplido las
metas, los propésitos, los indicadores, es decir, hasta donde el trabajo ha
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sido eficiente y cudles procesos (académicos, directivos, administrativos
o de comunidad), son significativos y pueden proyectar la institucion, e
incluso sirve de referente para otras instituciones, lo que representa en
s una ventaja competitiva para la institucién y se convierte en parte del
capital relacional que esta relacionado con el mejoramiento continuo,
(Alzate y Jaramillo, 2015).

Los procesos administrativos descritos requieren de quién los gestione
con el fin de alcanzar los objetivos misionales con eficacia eficiencia y
efectividad. De ahi que la gestion escolar es otra de las disciplinas que
intervienen en los procesos educativos que evoca a la accion, es decir,
pone en practica lo que se disefa, organiza, dirige, controla y aprende.

En la gestion escolar se tienen en cuenta los procesos y se privilegia la
toma de decisiones, la solucién de problemas y la ejecucién de acciones
que permiten hacer efectivo el direccionamiento estratégico, el gobierno
escolar, el clima escolar, el disefio curricular, las practicas pedagogicas,
el manejo del talento humano, las relaciones con el entorno y las
autoridades.

Al respecto, la Unesco (2013) manifiesta que la movilizacién de
recursos (talento humano, tiempo, dinero, materiales, etc.), implica la
planificacién de acciones, la distribucion de tareas y responsabilidades,
dirigir, coordinar y evaluar procesos y dar a conocer los resultados
y, a la vez, incluye actuaciones relativas al curriculo, a la toma de
decisiones en los érganos de gobierno, a la resolucién de conflictos
y que, evidentemente, son aspectos que no pueden quedar bajo la
responsabilidad exclusiva del personal directivo o administrativo de
un centro escolar. Por lo anterior, se infiere que cualquier accién de
gestion debe orientarse al por qué y para qué de la actuacién, lo que
convierte su origen en una necesidad especifica, y, una vez justificada,
su articulacién operativa, que exige la determinacién de personas
idoneas para la tarea y la caracterizacion de perfiles.

Segtin la Unesco, las funciones genéricas de planificacion, desarrollo,
ejecucion y control delimitan la intervencién del proceso de gestion,
el cual puede dirigirse a identificar necesidades, determinar objetivos,
fijar tiempos, asignar tareas y responsabilidades, y estimar recursos
necesarios y actuaciones de evaluaciéon y seguimiento.

En el escenario expuesto, se colige que la nocién de la gestion escolar
no se reduce a la funcién del director, sino que intenta poner dicha
funcién en relaciéon con el trabajo cooperativo del talento humano y
hacerla participe de las relaciones que se establecen entre los diferentes
actores de la comunidad educativa.
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Enlo que serefiere ala escuela y ala formacion, las teorias de la gestion y
laadministracién privilegian al ser humano antes que a la productividad
y al lucro, lo interesante de llevarlas a la escuela es permitirles hacer los
transitos temporales para que los procesos formativos sean de calidad
y la escuela forme ciudadanos libres, auténomos, responsables y
comprometidos con la transformacién de la sociedad, en consecuencia,
quienes estdn comprometidos con la formacién deben tener presente
que el conocimiento de la gestién y la administracién hacen parte de
su bagaje intelectual; ademads, quien aborda el estudio de la escuela y
de la formacién se respalda también en el conocimiento del contexto
sociocultural mundial, nacional, regional y local y, sobre todo, discurre
en medio de las distintas teorias educativas que propenden por mejorar
los aprendizajes de los estudiantes es decir, su eje fundante es la
pedagogia. Para Murillo (2006):

Si queremos cambiar las escuelas y con ello mejorar la educacién,
necesitamos contar con personas que ejerzan un liderazgo desde el
interior de la escuela, que inicie, impulse, facilite, gestione y coordine
el proceso de transformacién, personas con una preparacién técnica
adecuada, pero, sobre todo, con una actitud y un compromiso con la
escuela, la educacién y la sociedad capaces de ponerse al frente del
proceso de cambio. (p. 11)

La escuela requiere lideres que tengan una vision compartida,
pues la mejora de ella depende de la accién conjunta de todos los
implicados, se trata de un liderazgo que se visualice mas como de una
comunidad que comparte intereses comunes y tiene metas definidas,
lo que para Murillo serfa el liderazgo distribuido, donde se aprovechan
los conocimientos, las aptitudes, las destrezas, y el esfuerzo de la
comunidad escolar. Liderazgo donde se aprovechan las competencias
y capacidades de todos, se construye entre todos y se aprende de todos.
Harris y Chapman (2002), citados por Murillo, expresan:

El liderazgo distribuido es un nuevo marco conceptual para analizar
y enfrentar el liderazgo escolar. Supone mucho mas que una simple
remodelacién de tareas, significa un cambio en la cultura. Una cultura
que implica el compromiso y la implicaciéon de todos los miembros
de la comunidad escolar, en la marcha, el funcionamiento y la gestién
de la escuela. De esta forma el liderazgo distribuido aprovecha las
habilidades de los otros en una causa comun, de tal forma que el
liderazgo se manifiesta a todos los niveles. (p. 23)
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6.4 La escuela en aprendizaje permanente

Para calificar a una instituciéon educativa en aprendizaje permanente,
se parte de la idea que a la escuela no le interesa la produccién al
estilo capitalista, sino la formacién de quienes a ella concurren y por
eso el saber construir pedagogia es un factor relevante; sin embargo,
por las urgencias de la época, debe ponerse de manifiesto la necesidad
de la gestiéon y la administraciéon como disciplinas que ayudan a su
consolidacion, eso si, sin permitir que la pedagogia quede al servicio de
la gestion y la administracion.

En este contexto y en perspectiva del aprendizaje permanente, el
conocimiento de las politicas educativas es necesario para reflexionar
sobre la manera como esas politicas impactan los fendmenos educativos.
Tales politicas son un insumo indispensable que articuladas con los
contextos regionales y con la cultura de las instituciones educativas,
permiten generar desarrollos y experiencias en la formacién de los
estudiantes y la sostenibilidad de esas instituciones.

Desde esta postura, quien aborda el estudio de la escuela precisa
conocer los procesos que se dan en la realidad sociocultural mundial,
regional y local; de igual forma, demanda comprender los aportes de la
gestion y de la administracion a lo educativo y se apoya en las distintas
teorias pedagogicas que le dan potencia a la labor del docente en el
aula.

Para lograr el aprendizaje permanente, los directivos docentes, los
docentes y los padres de familia necesitan de esas fuentes para alcanzar
verdaderos procesos de cambio institucional y mejoramiento en la
formacion de estudiantes.

Si bien un directivo docente necesita de la gestion y la administracion
para dirigirla escuela y orientar los procesos pedagégicos, a los docentes
también les incumbe apropiarse de ello para aprender a gestionar
el trabajo en el aula, para posibilitar la produccién de conocimiento
y poder hacer gestiéon de conocimiento, de manera que por las
dindmicas mismas del conocimiento, su movilidad y complejidad, y
por las complejidad de las realidades que viven los estudiantes, ningin
docente pueda negar la necesidad de aprender a gestionar su curriculo,
gestionar el aula de clase, administrar la disciplina para que el aula
sea un espacio para el aprendizaje, la investigacion y el fortalecimiento
de las relaciones sociales con las cuales se garantiza el respeto por el
otro y la vida social armoénica e inclusiva y la permanencia de todos
los estudiantes en el sistema educativo. Hay que hacer de la profesion
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docente, del trabajo diario con los estudiantes, un deleite constante con
el saber y con la produccién del conocimiento (Ramirez, 2004).

El docente de estos tiempos no puede entrar al aula sin haber
planeado detalladamente su clase, teniendo presente que el saber de
su disciplina, de su asignatura o curso no basta, que es imperativo
conocer sus estudiantes, su contexto, necesidades e intereses; conocer el
direccionamiento estratégico de su escuela, y las directrices académicas
y pedagogicas que dan fundamento a la formacién, y que como no se
trata de ensefar, sino de que sus estudiantes aprendan a ser, a hacer,
por eso al momento de planear su clase debe conocer:

* Lamisién y visién de su escuela.

* El modelo pedagoégico definido por su escuela.

* El conocimiento del grupo y del contexto socioeconémico de sus
estudiantes.

* El plan de estudios acordado por el colectivo docente.

Esto garantiza que lo ensefiado sea pertinente con la realidad y con
el contexto. Las puertas de la escuela de hoy deben cerrarse para
los docentes que atin llegan a las instituciones sin evidencias, sin
preparacion consciente de sus clases, puesto que se requiere de docentes
que piensan en la complejidad del mundo, que a diario construyen su
profesion.

Quien sea maestro hoy, debe asumirse no como un simple administrador
de recursos varios, financieros, tecnolégicos, es, ante todo, un interesado
por la persona, un humanista, puesto que su trabajo esencial es formar
personas (Ramirez, 2004). De alli que pensar gerencialmente en la
escuela no se limita al alcance de las metas y objetivos, al cumplimiento
de las politicas, al margen del ser humano, de hecho, si hay logros,
metas, objetivos, estos estdn pensados en la escuela en torno al ser
humano, a su formacién, a su proyeccioén y a su realizacién como ser
actuante y situado.

El docente que comprende que el aula es un laboratorio donde se trabaja
a partir de argumentos para producir nuevo conocimiento y que de esa
manera se pueda convertir la escuela en una organizaciéon que aprende
y que responde a las exigencias de la actual sociedad del conocimiento,
sera un docente imprescindible.

Por este hecho, las instituciones escolares y los docentes que abrazan
el cambio, asumen con otras miradas sus funciones, su escuela, sus
estudiantes y su entorno. Para integrarse a las dindmicas de la sociedad
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del conocimiento, escuela y maestros reconocen que la gestién del
conocimiento es un constitutivo necesario de la movilizaciéon y
dinamizacién de las organizaciones escolares y sus actores para realizar
la transformacién institucional que consiste principalmente en pasar
de una organizacién estructurada para aprender a una que aprende
gestionando el conocimiento (Minakata, 2009), esa es la direccién en
que en la que debe moverse la escuela de los tiempos presentes.
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Comentarios finales

Claudia Susana Lépez Cruz”
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Colaborar con los autores del presente libro es un privilegio y una
oportunidad extraordinaria para explorar y adentrarme en los temas
producto del esfuerzo de formacién del programa de la Especializacion
en Gerencia Educativa de la Universidad Catélica de Manizales y la
relaciéon conel Tecnoldgico de Monterrey nos permite visitar dos grandes
ejes tematicos: la gerencia educativa y la gestién del conocimiento para
la innovacién. En ellos se desarrollan tépicos tan trascendentes como la
gerencia educativa y los procesos necesarios para gestionar el cambio
en las instituciones educativas, la identificacion de las variables de
medicién de los proyectos socioeducativos, la gestién gerencial que
trasciende la simple instrumentacién, ubicando al ser humano como el
centro de categdrico de los procesos de direccién, se revisan la calidad
educativa de las instituciones evaluada desde su contribucion al
desarrollo humano en las comunidades académicas, la evaluacion de la
innovacién educativa, la gestion escolar y su relacién con el liderazgo,
la institucién educativa como gestora del conocimiento y el impacto de
la gestion educativa en el sector educativo.

Las investigaciones y proyectos que dieron origen a esta publicacién,
se encuentran en el mismo camino académico e investigativo, que abre
paso a la innovacién educativa, tanto como un fin del desarrollo de
proyectos educativos, como un medio para la generacion de estrategias
pedagdgicas y educativas de alto impacto para las comunidades.

Los hallazgos investigativos y la construccién teérica que aportan los
autores al campo de conocimiento, permitirdn que los investigadores
en el campo de la innovacioén, la gestiéon del conocimiento, la gestion
del cambio y el aprendizaje organizacional, encuentren una plataforma
que les brinde variables para medir el impacto de los proyectos que
se gestan al interior de las organizaciones educativas, pero también,
proyectos de agentes educativos independientes, que desde sus
préacticas en aula o fuera de ella, realizan acciones educativas orientadas
a la innovacién y a la transformacién de sus contextos.

ZLicenciada en Disefio de la Comunicaciéon. Magister en Disefio con especialidad en
Nuevas Tecnologias. Doctora en Disefio. lopezclau@itesm.mx

#Disefiador Industrial. Magister en Educaciéon y Desarrollo Humano. Magister en
Gestién de Proyectos. aospina@ucm.edu.co



INNOVACION, GERENCIA
Y GESTION DE LA EDUCACION

148

En el primer capitulo destacan la relacién entre la gerencia y su rol
en la gestion del cambio en las instituciones educativas. La gerencia
educativa tiene un papel preponderante para poder entender de forma
holistica a la institucién desde la gestion administrativa, académica,
comunitaria y directiva. Establece los factores que deben ser
considerados en la evaluacién del impacto de la gerencia educativa a
través de la evaluacion de los proyectos de sus egresados, proponiendo
para ello la naturaleza de los proyectos socioeducativos, el liderazgo
educativo, el clima organizacional y la gestién del cambio.

En el segundo capitulo se abordan las variables con las que se
estardn evaluando los proyectos de cambio en el proceso educativo,
como son el apoyo de la direccién, liderazgo, autogestion, viabilidad
financiera, permanencia en las instituciones. Destaca particularmente
la importancia de reconocer el papel del mejoramiento y los procesos
de evaluacién y monitoreo que se realizan institucionalmente de forma
que la actualizacién y vigencia de los cambios sea una caracteristica
permanente en ellos. También destacan los cuatro conceptos que se
articulan desde la gestion apreciativa: sostenibilidad, innovacién,
cambio y liderazgo planificados desde la apreciaciéon de los recursos
tanto individuales como colectivos de la comunidad académica en la
que se encuentran.

En el tercer capitulo se aborda la gestion del conocimiento
socioeducativo y se propone a lo humano como la categoria central
usando la evaluacién pedagodgica o cualitativa, ya que esta se refiere
a las metodologias de ensefianza y del aprendizaje empleadas en las
nuevas estrategias pedagogicas y de evaluacién que buscan mejorar
el aprendizaje que ocurre en el aula. Define el conocimiento como una
creencia justificada que esta centrada en la naturaleza del conocimiento
de acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1999). Considera el capital
intelectual de las organizaciones como el valor més relevante que se
debe cuidar en toda institucién educativa y propone considerar a la
inteligencia organizacional como la visiéon que posee un mayor alcance
para asegurar la gestién del conocimiento socioeducativo. Propone que
para poder llevar a cabo una transformacién institucional es necesario
un cambio de paradigmas que se debe abordar desde el pensamiento
sistémico tomando como base para ello la ejecucién y alcance de los
proyectos que buscan formar seres humanos mas empoderados, que
son capaces de crear nuevos patrones de pensamiento y en las que las
personas aprenden a aprender en el conjunto de la organizacién.
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En el cuarto capitulo se revisan dos ejes provocadores: educacion y
organizaciones escolares inteligentes. Este texto enlaza con el anterior
y propone que la organizacién escolar tiene un llamado a ser una parte
vinculada a la transformacién, desde la integraciéon de los actores; con
lo cual surgen las posibilidades desde la academia, lo curricular y la
evaluacién, como elementos que permiten una contribucion eficiente
al mejoramiento de los procesos educativos. Articula el concepto de
organizacion escolar inteligente descrito en el capitulo anterior, con
el aprendizaje colectivo como la posibilidad de transformacién de
esa institucion. Asi mismo, establece el aprendizaje y la creatividad,
que se asocian directamente con la inteligencia emocional (Cooper
y Sawaf, 1998), como asuntos fundamentales en la construcciéon de
una organizacién educativa inteligente posicionada por la gerencia
educativa. Propone que la gerencia educativa estd llamada a mantener
la vanguardia de las instituciones educativas y a propiciar un transito
hacia organizaciones que no solo promueven el aprendizaje, sino que
aprenden ellas mismas.

El quinto capitulo evidencia el desarrollo de un sistema integrado que
permite sistematizar las practicas educativas y, a su vez, validar los
diferentes tipos de innovacion que se pueden construir en el aulay enla
organizacion educativa. Los autores construyen un marco de referencia
con criterios que permiten validar y medir de manera cualitativa las
innovaciones, planteando como criterios: los resultados de aprendizaje,
la naturaleza de la innovacion, la alineacién institucional, el potencial
de crecimiento y la viabilidad financiera. Cada uno de estos criterios
aporta subcriterios que permiten indagar a profundidad por cada eje
de la innovacion al interior de la escuela. Finalmente, Escala i evidencia
la importancia de generar proyectos educativos que tengan resultados
que puedan medir su propio impacto y el impacto de otros, invitando
a la articulacién entre la investigacion y la generaciéon de proyectos de
desarrollo.

En el sexto capitulo, se plantea una relaciéon directa entre las escuelas
que aprenden, como estructuras organizativas sistémicas, que generan
procesos de aprendizaje en su interior, y las practicas de aula que
tienen estudiantes y docentes. Invita a realizar procesos educativos
planificados desde el interior de la comunidad educativa, por ejemplo,
construir estrategias de intervencién educativa desde el conocimiento
cercano de los estudiantes y sus realidades. También, habla sobre la
importancia de la alineacién institucional entre gerente educativo y
docentes, desde el reconocimiento de la misién y la vision de la escuela,
como el mapa que conduce al horizonte institucional.
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La gerencia educativa como gran campo de conocimiento, ha
permitido que esta interlocucién y conversaciéon de saberes aporte a
la generacién de conocimiento. Finalmente, los aportes de los autores
son complementarios y coinciden en que hay criterios que se pueden
considerar universales, ya sea desde la perspectiva de la innovacién
educativa, gestién del conocimiento, gestion del cambio o aprendizaje
organizacional.
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Las wvariables que impulsan el cambio pueden ser enddgenas o
exogenas, es decir, pueden darse desde adentro, desde la
particularidad de la comunidad, o, desde factores externos a la
institucion y al proceso educativo, que, de igual forma, promueven las
transformaciones. La relacién entre los capitulos que se presentan a
continuacion, se da desde los factores que, a través de procesos de
investigacidon vy reflexidén critica, se encontraron como aspectos
trascendentales para generar el cambio y sostenerlo en el tiempo,
como la articulacion de los proyectos de innovacién al Proyecto
Educativo Institucional, la gestion del conocimiento, el uso de la
evaluacion formativa en clave de mejoramiento, el aprendizaje
organizacional y los criterios de la innovacion adaptados a un modelo
de medicion de impacto.
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