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Resumen

Nuestro mundo se caracteriza por la presencia de todo tipo de organizaciones en todos los niveles de la
sociedad. Independientemente de los objetivos y la naturaleza de dichas organizaciones, todas comparten
una serie de caracteristicas que las definen: estdn compuestas por dos 0 més personas, persiguen uno o varios
objetivos, y se rigen por un sistema normativo determinado. En este sentido, el Programa en Gestién de la
Calidad Educativa para Directores de Escuela, organizado por la Universidad Catdlica Andrés Bello en
alianza con la Fundaciéon Empresas Polar, tiene como finalidad brindarles a los administradores escolares
venezolanos las herramientas necesarias para que se conviertan en gerentes y garantes del éxito del hecho
educativo dentro de sus respectivos planteles escolares. Este programa es una oferta de formacion
profesional especializada en el desarrollo de competencias gerenciales en el &mbito escolar y comunitario
dirigido a los equipos directivos de las escuelas. Los equipos directivos son los lideres y animadores de la
vida escolar; juegan un rol fundamental en los cambios positivos que se buscan generar en el ambiente
escolar y la comunidad; ademés son piezas clave en las dinamicas transformadoras de la escuela. La
propuesta incluye a los directores, subdirectores y coordinadores pedagdgicos.

Educational Management in times of crisis

Abstract

Our world is characterized by the presence of all kinds of organizations at all levels of society. Regardless of
the objectives and nature of these organizations, they all share a series of characteristics that define them:
they are composed of two or more people, pursue one or more objectives, and are governed by a specific
regulatory system. In this sense, the Educational Quality Management Program for School Directors,
organized by the Andrés Bello Catholic University in alliance with the Empresas Polar Foundation, aims to
provide Venezuelan school administrators with the necessary tools to become managers. and guarantors of
the success of the educational event within their respective schools. This program is an offer of professional
training specialized in the development of managerial competences in the school and community
environment aimed at the management teams of the schools. Management teams are the leaders and
animators of school life; they play a fundamental role in the positive changes that are sought to be generated
in the school environment and the community; they are also key pieces in the transforming dynamics of the
school. The proposal includes the directors, assistant directors and pedagogical coordinators.
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INTRODUCCION

Nuestro mundo se caracteriza, entre otras cosas, por la presencia de todo tipo de organizaciones
en todos los niveles de la sociedad. Independientemente de los objetivos y la naturaleza de dichas
organizaciones, todas comparten una serie de caracteristicas que las definen: estan compuestas por dos
0 mas personas, persiguen uno o varios objetivos, y se rigen por un sistema normativo determinado.

Etzioni (1972) define las organizaciones como “unidades sociales (o agrupaciones humanas)
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos” (p. 4-5). El ejemplo méas
sencillo de organizacion humana es la familia. En ella vemos como un conjunto de individuos se rigen
a partir de ciertas normas con el fin dltimo de alcanzar cierto nivel de bienestar personal, prosperidad
material, estabilidad, convivencia y supervivencia. Cada miembro de la familia suele tener un rol mas o
menos definido, y por lo general existe una figura de autoridad que establece las normas e imparte
justicia.

El ambito educativo no escapa de esta realidad organizacional. Gonzalez (1975) explica que el
proposito central de la administracion en cualquier organizacion es el de coordinar el esfuerzo de un
grupo de personas en la consecucion de una serie de objetivos claramente definidos. Siguiendo ese
orden de ideas, en educacion esos objetivos “tienen que ver con el proceso ensenanza-aprendizaje.
Todas las actividades del administrador escolar, ya sea trabajando en la educacion primaria, media o
superior, publica o privada, tendran por lo tanto, como fin dltimo, elevar la calidad del proceso
anteriormente sefialado” (p. 33).

La labor del administrador escolar es, en ese sentido, el de coordinar los esfuerzos para que el
proceso de aprendizaje se desarrolle exitosamente. El desarrollo de técnicas, procedimientos y
manuales es de capital importancia cuando existe la disposicion de consolidar un sistema educativo ttil
y efectivo que sirva a la sociedad como base para el desarrollo. Cualquier esfuerzo orientado en esa
direccion dependeré en buena medida de la formacion de personas que tengan las capacidades y los

conocimientos para liderar y conducir procesos de transformacion en el &mbito escolar.

LA DIMENSION DEL COMPROMISO FORMATIVO

Saber tomar decisiones acertadas a partir de recursos limitados es esencial para cualquier
profesional de la educacion con responsabilidades gerenciales en un contexto de crisis como el que vive
Venezuela. Ante los crecientes cambios no solo a nivel mundial, sino local, los planteles educativos estan
hoy mas que nunca en la necesidad de prepararse para gestionar recursos humanos y materiales cada

vez mas escasos, y realidades sociales cada dia mas complejas.
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El Programa en Gestion de la Calidad Educativa para Directores de Escuela, organizado por la

Universidad Catolica Andrés Bello en alianza con la Fundacion Empresas Polar, tiene como finalidad
brindarles a los administradores escolares venezolanos las herramientas necesarias para que se
conviertan en gerentes y garantes del éxito del hecho educativo dentro de sus respectivos planteles
escolares.

En Venezuela, en el ano 2009, la Asamblea Nacional aprueba una nueva Ley Organica de
Educacion (LOE) la cual norma todo lo relativo a la gestion escolar y a la participacion de la comunidad
en el proceso de conduccion de las instituciones, centros y planteles educativos, designando a la cabeza
del plantel la funciéon de estimular la participaciéon de la comunidad en “lo ateniente a la formacion,
ejecucion y control de la gestion educativa, bajo los principios de corresponsabilidad”, establecidos en
la Constitucion de la Repuablica y la misma Ley (Art.19)

El Director y su equipo son elementos clave en esta dindmica transformadora. Diversas
investigaciones (Rodriguez y Meza, 2006, Molina, 2007) apuntan a la gestion del cuerpo directivo como
pieza fundamental para impactar positivamente el entorno escolar y comunitario, conformar
verdaderas comunidades de aprendizaje e impulsar la planificacién estratégica involucrando los
diferentes actores del hecho educativo.

El presente articulo pretende dar a conocer la experiencia y los resultados que se han obtenido
a partir del Diplomado en Gerencia Educativa y Comunitaria, como parte del programa anteriormente
mencionado, en diversas comunidades y localidades de Venezuela. Experiencias que se dan en
realidades que se describe en el informe de UNICEF publicado en 2017, el 48 por ciento de los nifios,
nifias y adolescentes matriculados en la escuela estin en riesgo de desercién escolar debido a la
asistencia irregular. Ademas, en el Informe Integrado de la Consulta Nacional por la Calidad Educativa
(2015), se evidencia un aumento en la proporcion de estudiantes que no completan los requisitos
educativos (del 4 al 6 por ciento entre 2017 y 2019). A mediano plazo, esta cifra podria aumentar
significativamente.

El contexto de crisis social, politica y econémica que atraviesa nuestro pais representa un
obstéculo para el normal desarrollo del proceso educativo. Sin embargo, es también una oportunidad
para que los gerentes educativos, desde una perspectiva de emergencia, sean capaces de innovar y
liderar procesos de cambio dentro de sus comunidades.

En ese marco, este diplomado pretende actualizar a los equipos directivos de educacion
preescolar, primaria y media, en las competencias basicas necesarias para ejercer la funcion gerencial

educativa con proyeccién comunitaria.
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ORGANIZACION Y ADMINISTRACION ESCOLAR, SU VINCULACION

Para comprender la importancia de la gerencia educativa dentro de los planteles escolares
venezolanos resulta preciso definir el concepto de organizaciéon y sus diferentes implicaciones en
términos culturales, administrativos y comunicacionales. Gibson, Ivancevich y Donnelly (1994) definen
las organizaciones como “entidades que permiten a la sociedad perseguir las aspiraciones que no
pueden alcanzar los individuos por separado” (p. 5).

En ese orden de ideas, Richard Hall (1983) integra una serie de conceptos referentes a la vida
organizacional, y aporta la siguiente definicion:
Una organizacion es una colectividad con unos limites relativamente
identificables, un orden normativo, rangos de autoridad, sistemas de
comunicacion y sistemas de pertenencia coordinados; esta colectividad existe
de manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades que
estan relacionadas por lo general con un conjunto de objetivos (p. 33).

Las escuelas son organizaciones cuyos objetivos estan enfocados en la educacién y la formacion
de sus alumnos. Filho (1965) afirma que, independientemente de sus particularidades, todas las
escuelas “tienen el proposito de contribuir al desarrollo individual de los alumnos, y partiendo de esa
base, dividen a estos en grupos segun su edad y su grado de adelanto” (p. 3). Desde un punto de vista
gerencial, Gonzalez (1975) explica que el “propésito de la administraciéon en cualquier organizacion es
el de coordinar los esfuerzos de las personas hacia el logro de los objetivos prefijados” (p. 33).

A diferencia de otras organizaciones, las instituciones educativas se deben a realidades sociales
y culturales muy especificas dependiendo, por supuesto, de su area de accion. En ese sentido, Gonzalez
(1975) afirma que “el administrador de cualquier organizacion educativa no puede planear sus
funciones especificas sin tomar como referencia ese mundo que lo rodea y que esta mas alla” (p. 34).
Todas las instituciones educativas, sean publicas o privadas, se encuentran enmarcadas en un orden
normativo superior al cual deben responder. Ademas, no se puede olvidar el contexto social y la realidad
econdmica de los actores que hacen vida dentro de la organizacion.

Filho (1965) explica que se deben considerar al menos tres perspectivas generales de estudio
para la estructuracion y organizacion de los servicios regulares de ensenanza: perspectiva historica,
perspectiva comparativa y perspectiva de eficiencia. En ese sentido, explica:

En la perspectiva historica, las cuestiones de educacion se plantean en los
términos socio-culturales mas amplios, como prefieren decir algunos autores
modernos, antropologicos. En la de los estudios comparativos, se habla de las
estructuras y funciones generales de ensenanza, bajo los aspectos que definen
cada época, segtin las condiciones generales conjugadas en la accién politica. En
la perspectiva de eficiencia se habla en términos de objetivos sucesivos a obtener
mediante una instrumentacién racional, con mayor dominio de la accién de la
accion intencional de educar, por medio de las escuelas, ptblicas o privadas, y
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de los agrupamientos mas o menos grandes que formen las mismas, en redes de
establecimientos de uno o varios tipos, vinculados por la importancia de la labor
que, dia tras dia deberan cumplir, y basados en disposiciones comunes de
financiacion, orientacion general, supervision y control (p. 15).

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LAS ORGANIZACIONES

Krolhling (2003) sefiala que la planificacion estratégica ocupa el primer lugar dentro de la
piramide organizacional. Es responsable por las grandes decisiones estratégicas, y se caracteriza por ser
a largo plazo, y por estar en constante sintonia e interaccion con el medio ambiente.

Francés (2001) afirma que la planificacion es un proceso “en el cual se define de manera
sistematica los lineamientos estratégicos, o lineas maestra, de la empresa u organizacion, y se los
desarrolla en guias detalladas para la accion, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados
planes” (pag. 29). También senala que:

La planificaciéon estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la
identificacion de las oportunidades y amenazas en el entono, tratando de
anticipar lo que otros autores puedan hacer. Las oportunidades y amenazas se
identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa. Las fortalezas y
debilidades, por su parte, se identifican teniendo en mente las oportunidades y
amenazas (p. 29).

Scheinsohn (2011) considera que “el planeamiento estratégico consiste en definir el resultado
que queremos conseguir, de manera previa, a la ejecucion de las acciones necesarias para lograrlo” (pag.
319). En esa misma linea, afirma que el fundamental el compromiso de la alta direccion con los cambios

propuestos para asi integrar a todo el equipo y orientarlo al cumplimiento de los objetivos.

LA ORGANIZACION EN CONTEXTO DE CRISIS

La historia de la humanidad ha sido moldeada durante siglos por diversos procesos politicos,
sociales y econémicos. En muchos casos, estos procesos representaron una crisis del orden establecido
que obligd a las personas a modificar su conducta en miras de sobrevivir. Las organizaciones, tal y como
las conocemos, también atraviesan momentos de crisis que ponen en peligro su estabilidad, y el
cumplimiento de sus objetivos.

En ese sentido, Fita (1999) senala tres caracteristicas que son comunes en las situaciones de
crisis: en primer lugar, son por naturaleza inesperadas y complejas, lo cual requiere participacion activa
por parte de la organizacion para su solucion; en segundo lugar, son de caracter sorpresa; y en tercer
lugar, son tnicas e irrepetibles, por lo cual tienen causas y consecuencias diferenciadoras. Estas

caracteristicas son insumo para la gestion de las instituciones educativas, pues desde la diferencia que
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va a marcar su accion surgira tomando conciencia de cada uno de sus pasos que se apoyan con solides,

en un cambio positivo que se da en un medio adverso.

Por otra parte entender los distintos de crisis en el que se da el crecimiento institucional,
garantiza el planteamiento de una bitacora planteada estratégicamente. Para ello se tomaran los tipos
de Piniuel y Westphalen (1993), cp. Fita (1999) que los clasifican en relacion a su origen:

1. Objetivas: pueden deberse a hechos tales como atentados, guerras, cambios politicos,
accidentes, despidos.
2. Subjetivas: se deben a un rumor, un enfrentamiento con la competencia, unas declaraciones
polémicas de algin miembro de la sociedad de accionistas, etc.
Técnicas: su origen esta en hechos como una falla de mantenimiento, un accidente quimico, etc.
Politicas: son derivadas de un estado de opinién ante un conflicto social o una decisién politica.

Endogenas: tienen origen dentro de la empresa y afectan su funcionamiento.

SANE L Sl

Exo6genas: son producto de una situacion externa que afecta en primer lugar la imagen de la
empresa, y luego su funcionamiento interno.
Luego de expuestos algunos aspectos conceptuales necesarios para dar soporte a la descripcion del

Programa con su Diplomado, y las experiencias que emergen de esta valiosa formacion.

DESCRIPCION DEL PROGRAMA EN GESTION DE LA CALIDAD EDUCATIVA PARA
DIRECTORES DE ESCUELA.
El Programa en Gestion de la Calidad Educativa para Directores de Escuela es una oferta de

formacion profesional especializada en el desarrollo de competencias gerenciales en el &mbito escolar y
comunitario dirigido a los equipos directivos de las escuelas. Los equipos directivos son los lideres y
animadores de la vida escolar; juegan un rol fundamental en los cambios positivos que se buscan
generar en el ambiente escolar y la comunidad; ademés son piezas clave en las dinamicas
transformadoras de la escuela. La propuesta incluye a los directores, subdirectores y coordinadores
pedagogicos.

El propésito inicial de esta formacion profesional especializada en el desarrollo de competencias
gerenciales en el &mbito escolar y comunitario, est4 dirigida, en principio, a los equipos directivos. El
programa formativo contiene una fase de talleres introductorios, el diplomado en Gerencia Educativa y
Comunitaria y unas sesiones de acompanamiento y sistematizacion de las experiencias formativas. El
programa surge de la inquietud de la empresa privada y de la academia por elevar la calidad educativa
de la educacién venezolana. Ha sido el resultado de la sinergia de esfuerzos por identificar dénde apoyar

la gestion educativa. A este respecto, Fundacion Empresas Polar (FEP) ha aportado una vision clara de
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los procesos gerenciales para crear este proyecto que presenta en alianza con el Centro de Innovacion

Educativa (CIED) de la Universidad Catoélica Andrés Bello (UCAB).

Objetivo General

Desarrollar, en los equipos gerenciales de distintos planteles educativos, las competencias
bésicas necesarias para ejercer su funciéon directiva, mejorar el hecho educativo y gestionar el cambio
con un amplio impacto y proyeccion en las personas y comunidades que reciben su influencia.
Objetivos Especificos

e Ofrecer las herramientas conceptuales y metodologicas requeridas para la gestion del cambio
teniendo en cuenta la evolucion del el pensamiento administrativo de la educacion.

e Incrementar los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la
planificaciéon estratégica, la supervision, la formulacion, gestion y evaluacion de proyectos
educativos y de accién comunitaria.

e Impulsar las habilidades emprendedoras e innovadoras de los participantes para ejercer un
liderazgo que fortalezca la ética y los valores y conduzca a una toma de decisiones de buena
calidad.

¢ Fomentar el pensamiento critico y sistematizar experiencias gerenciales exitosas a fin de teorizar
desde la practica, divulgar experiencias significativas y promover la elaboracién de

conocimientos fundamentados en la reflexion de las experiencias desarrolladas.

ALGUNAS EXPERIENCIAS

La primera edicion del diplomado se llev6 a cabo en el periodo académico 2013/2014. Desde
entonces hasta nuestros dias se han formado mas de 360 docentes y directivos en las cinco cohortes que
han sido egresadas. El diplomado se ha llevado a cabo en las sedes de Montalban y Los Teques de la
Universidad Catolica Andrés Bello, asi como también en las localidades de Rio Chico y Los Valles del
Tuy.

Para efectos de éste articulo, se seleccionaron 4 experiencias obtenidas durante la cohorte 2018-
2019 del diplomado de Gerencia Educativa y Comunitaria, las cuales se dieron en las instituciones que
se listan a continuacion.

1. Escuela Basica Estado Monagas: Instituciéon publica fundada en 1982 por el Sr. Calixto Rivero,
miembro de la comunidad parroquial de Guatire, Edo. Miranda. La institucién cuenta con 865

estudiantes.
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2. Unidad Educativa Cato6lica Santa Maria Goretti: Institucion privada, subvencionada por el

convenio MPPE-AVEC. Fundada por la Congregacion de religiosas Misioneras del Divino

Maestro en el afio 1954, en la parroquia Guatire, Edo. Miranda. La instituciéon cuenta con 863

estudiantes.

3. Unidad Educativa Estadal Robmulo Betancourt: Institucion publica estadal fundada en 1985 por

iniciativa de algunos miembros de la comunidad de Guatire, Edo. Miranda. Cuenta con 1.193

estudiantes.

4. Colegio El Ave Maria: Institucion privada, subvencionada por el convenio MPPE-AVEC.

Fundada por la Congregacién Hermanas de la Comunicacion Social en 1965. Esta ubicada en

Los Teques, Edo. Miranda y cuenta con 344 alumnos.

El sentido de lo expuesto, ademés de dar a conocer la razon de ser del Diplomado en Gerencia

Educativa y Comunitaria, también consisti6 en describir los resultados evidenciados durante el

desarrollo del diplomado y el impacto que este gener6 en los directivos de escuela que lo ejecutaron.

Para lo que a continuacion se presenta un cuadro con los resultados inmediatos de los planteles antes

mencionados.

Unidad
Educativa

Resultados

E.B. Estado
Monagas

La directiva del colegio fue capaz de identificar con claridad y precision las
debilidades, las fortalezas, las oportunidades y las amenazas de la
institucion.

Se dio un proceso de autocritica en cuanto a la forma de dirigir la
institucion desde el punto de vista gerencial.

Se identificaron debilidades por parte del personal en el uso de
herramientas tecnologicas que pueden ayudar a un mejor
desenvolvimiento del hecho educativo.

Se construyo la identidad organizacional del colegio y se profundizo en sus
origenes, su prop6sito y sus oportunidades de mejora.

U.E.C. Santa
Maria Goretti

Se llevo a cabo un proceso de reflexion para identificar la division del
trabajo dentro de la institucién. Ahora las responsabilidades de cada
miembro han sido claramente identificadas y delimitadas.

Se identificaron las debilidades de la institucion y las amenazas externas
que amenazan el correcto funcionamiento del plantel.

La directiva profundiz6 en el estudio de la filosofia educativa y el estilo
pedagogico que caracterizan a esta institucion. Se trata de un plantel
enfocado en promover los valores cristianos a todos sus miembros.

Se ha potenciado el sentido de identidad y pertenencia al colegio dentro
desde una perspectiva organizacional.

El uso de herramientas digitales quedo establecido como una via de
comunicacién constante y permanente con la comunidad educativa en su
conjunto.
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e Fortalecimiento del sentido de pertenencia del personal y los alumnos, por
medio del Himno y la Bandera de la Institucién.

e Se crearon canales de comunicacion oficial en redes sociales por parte del
plantel para divulgar informacién a toda la comunidad educativa.

e Se cred la iniciativa de organizacion de charlas y talleres para el

U.E.E. Romulo mejoramiento profesional de los profesores.

Betancourt e Desde el punto de vista pedagoégico, se instauré6 un sistema de
acompanamiento docente entre los miembros del equipo de trabajo, y se
llevan a cabo practicas como la revision semanal de la planificacion
docente.

e Construccion de iniciativas de integracién y fortalecimiento institucional
entre el colegio y la comunidad.

e Serepasaron los elementos de identidad organizacional de la institucion y
la congregacion religiosa que la dirige.

e Sellevo a cabo una actualizacion y revision de los paradigmas educativos
utilizados dentro del plantel.

U.E. El Ave e Se replantearon la mision y la visiéon de la institucion en vista de que los

Maria anteriores ya habian sido alcanzados.

e Planteamiento de nuevos retos adaptados a la realidad actual con la
participacién del cuerpo docente.

e Sellevo a cabo un proceso de planificacion estratégica desde el punto de
vista pedagogico, y se estimaron los resultados deseados a futuro.

CONCLUSIONES

Todas las organizaciones, independientemente de su naturaleza, su origen y/o sus objetivos,
requieren la construccion de un sistema de identidad organizacional que les permita plantear objetivos,
trabajar para la consecucion de los mismos y medir los resultados de dichos esfuerzos. Ademas, el
fortalecimiento de la identidad ayuda a crear sentido de pertenencia y compromiso con la institucion,
sus valores y sus objetivos. Un equipo de trabajo cohesionado y dirigido por una acertada planificaciéon
estratégica, es un equipo que estd més cerca de alcanzar el éxito dentro del &mbito escolar y comunitario.

En el caso de los casos anteriormente descritos es evidente que los directivos se embarcaron en
un proceso de redescubrimiento institucional que les permiti6é conocer a profundidad la historia de sus
respectivos planteles. El impacto de este proceso en el personal docente permiti6 un proceso de
reflexiéon y revision de los paradigmas educativos utilizados, asi como también el planteamiento de
nuevos objetivos adecuados a la actualidad.

También se hace evidente que las instituciones descubrieron la importancia clave de la
comunicacion directa y permanente entre la escuela y todas las personas que de alguna u otra manera
forman parte del hecho educativo: directores, coordinadores, maestros, estudiantes, personal
administrativo, personal obrero, padres, representantes y miembros activos de la comunidad. Este
nuevo enfoque permitio la creaciéon de canales de comunicacién institucional cuyo objetivo primordial

es la construccién de puentes entre la directiva y los demés miembros del plantel.
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Es también importante destacar el trabajo de identificacion de fortalezas, debilidades, amenazas

y oportunidades en cada uno de los colegios. Gracias a este proceso fue posible delimitar las areas en
las que era necesario hacer cambios para potenciar las fortalezas y disminuir los factores que ponen en
riesgo el correcto desenvolvimiento del quehacer educativo. Todas estas nuevas herramientas les
brindaron a los directivos de escuela un marco de referencia para conducir y administrar de una forma

sistematizada los planteles bajo su responsabilidad.
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