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RESUMEN

El presente estudio tuvo como propadsito proponer lineamientos para el disefio de estrategias
gerenciales orientadas a la gestion estratégica de los Planes de Mejoramiento Educativo
(PME). Metodologicamente, se enmarco en una investigacion de tipo documental con disefio
bibliogréfico. El corpus se conform6é mediante un muestreo no probabilistico de 42 fuentes
vinculadas a los constructos de estudio. Para la recoleccion de informacién se empleé la
técnica de observacion y una matriz de andlisis documental, mientras que el procesamiento
de datos se realizO mediante el analisis de contenido. Los resultados revelan que los PME
funcionan como herramientas de planificacién estratégica que impulsan el mejoramiento
continuo y el liderazgo participativo. No obstante, se detectaron debilidades significativas
referidas a la escasa participacion de la comunidad educativa, la limitada cultura de
evaluacion y la falta de seguimiento sistematico. Se concluye que el fortalecimiento de la
gestion directiva es fundamental para transformar los PME en instrumentos efectivos de
transformacion escolar.

Palabras clave: gestién estratégica, planificacién educativa, liderazgo directivo, mejora
escolar.

ABSTRACT

The purpose of this study is to propose guidelines for the design of managerial strategies
aimed at the strategic management of Educational Improvement Plans (EIP).
Methodologically, it is a documentary research with a bibliographic design. The corpus was
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selected through non-probabilistic sampling of 42 references related to the study constructs.
Observation and a data analysis matrix were used as the primary technique and instrument,
while data processing was conducted through content analysis. Results indicate that EIPs
function as strategic planning tools that promote continuous quality improvement and
participatory leadership. However, significant weaknesses were identified, including a lack of
community participation, a limited evaluation culture, and insufficient systematic monitoring.
The study concludes that strengthening management teams is essential to transform EIPs
into effective instruments for school improvement.

Keywords: strategic management, educational planning, school leadership, school
improvement.

INTRODUCCION

La gestidén eficiente de las organizaciones educativas en la actualidad, constituye un
elemento determinante para el logro de sus fines y objetivos estratégicos. Desde esta
perspectiva la capacidad para el disefio de estrategias gerenciales especificas, que permitan
abordar los procesos académicos y administrativos de forma integrada es fundamental.
Dichas estrategias, permiten a los directores en opinion de Ahumada et. al. (2009); Marin et.
al. (2017) y Moreno (2019), incidir de forma especifica en la atencion de las necesidades
institucionales derivadas de los constantes cambios e incertidumbre que forman parte de su
contexto actual; bajo un enfoque estratégico, capaz de propiciar la participacién de todos los
miembros que conforman la comunidad educativa en el logro de las metas y fines

institucionales (Pesca, 2008).

Segun Alfaro y Diaz (2008), el modelo de gestion educativa presente en la mayoria de los
paises latinoamericanos se caracteriza por una cultura centralista y burocratica, que ha sido
resistente a los diversos intentos de descentralizar la gestion y dar mayor protagonismo y
autonomia a los distintos 6rganos de gobierno regional, local e institucional. Tal situacién se
ha visto agravada por la pervivencia de elementos asociados a la desigualdad, inequidad,
exclusion e incluso discriminacion en muchos de los paises de la region, que, aunado a los
problemas de calidad, cobertura y carencia de politicas publicas, han impedido brindar a los
usuarios del sistema educativo, una educacion capaz de satisfacer, no solo sus demandas
formativas naturales, sino también, las competencias requeridas para el ejercicio pleno de la

ciudadania.
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Ante el panorama descrito en los péarrafos anteriores, los gerentes y directores de las
escuelas y demas organizaciones de educacion media, enfrentan como uno de sus
principales retos, el procurar una gestion fundamentada en los principios, herramientas y
modelos de la gerencia contemporanea (Alfaro y Diaz, op. cit) que satisfaga las demandas
sociales educativas para este siglo XXI. Ello implica, necesariamente, en opinién de los
autores del presente trabajo, el mejoramiento de la calidad, a través de la aplicacion de los
principios de la gerencia y gestion estratégica, el uso de los planes de Mejoramiento
Educativo (PME) en el marco de Proyecto Educativo Institucional (PEl) y el disefio de
estrategias gerenciales que incluyan los elementos precitados y la aplicacion de los

fundamentos que lo sustentan.

Dichas acciones podrian contribuir de acuerdo a lo expresado por Diaz y Alfaro (2008) y
Peraza (2012), a fortalecer la autonomia institucional y la satisfaccion de las necesidades
contextuales particulares en pro de lograr una mayor equidad, calidad, pertinencia social y
participacion de los actores al interior de las institucionales educativas y su proyeccion hacia
el contexto. Para lograr lo planteado, es imprescindible fomentar la participacion de los
actores educativos en la solucion de situaciones problematizadas, desde un enfoque
contextualizado y estratégico. Ello requiere la consideracion de las fortalezas y debilidades,
como elementos internos a la organizacion y de las oportunidades y amenazas, como
aspectos externos a ella; asi como de los nudos criticos que existen en una organizacion,
como referentes que deben ser considerados en el disefio e implementacion de las
estrategias gerenciales que se generen para lograr la competitividad institucional (Marin et.
al. 2017; Serra, 2020).

Es en este orden de ideas que los Planes de Mejoramiento Educativo (PME) elaborados
en el marco de los Proyectos Educativos Institucionales (PEI) en Chile, constituyen una
valiosa herramienta para la gestibn con criterio gerencial, cuando se aprovecha
convenientemente su potencial por los directivos de las instituciones educativas como un
instrumento para el mejoramiento de la calidad (Arnaiz et. al. 2015). En este sentido, las
autoras precitadas sostienen que: “actualmente el énfasis por la calidad y por los planes de

mejora en la dimensidn escolar se ha convertido en una cuestion de primer orden” (p. 327).
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A partir de lo explicitado, los autores del presente articulo se han planteado como
pregunta focal que orienta esta investigacion, la siguiente interrogante: ¢Qué elementos
deben tomarse en consideracion al proponer estrategias gerenciales para la Gestion
Estratégica de los Planes de Mejoramiento Educativo (PME) con el propdsito de contribuir al

logro de los fines planteados en las organizaciones educativas?

Con base en la interrogante anterior el objetivo del estudio se encuentra dirigido a
proponer lineamientos para el disefio de estrategias gerenciales dirigidas a la gestion
estratégica de los PME por parte de los equipos directivos de organizaciones educativas.

METODO

Por sus caracteristicas y con atencidén en su naturaleza epistemoldgica y metodolégica, el
presente estudio se tipifica como una investigacion documental (ID), desarrollada bajo un
disefio bibliografico. Para Alfonzo (1995), la ID, es un proceso conducente a la construccion
de conocimiento cientifico a partir de la indagacion, recoleccién, organizacién, andlisis e

interpretacion de informacién en relacion con un determinado tema.

Al respecto Morales (2003), sefiala que en el proceso de investigaciébn documental se
dispone, esencialmente, de documentos, “... que son el resultado de otras investigaciones,
de reflexiones de tedricos, lo cual representa la base tedrica del area objeto de investigacion,
el conocimiento se construye a partir de su lectura, analisis, reflexion e interpretacion de
dichos documentos” (p. 2). En relacion con los disefios bibliograficos, estos se fundamentan
en la compilacion, organizacion, tratamiento y utilizaciéon de informacion a partir del empleo
de fuentes bibliograficas y en linea, relacionados con un tema o problema particular objeto de

estudio.

El corpus empleado para el desarrollo de esta investigacion, fue seleccionado de forma
no probabilistica, siguiendo los criterios de conveniencia y juicio de los investigadores
reportados por Hernandez et. al. (2014), y estuvo conformado por un total de 42 referencias
obtenidas de la consulta de libros, revistas especializadas, articulos de investigacion y
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fuentes publicadas por instituciones académicas. La seleccion inicial de los documentos
bibliograficos se elaboré a partir del establecimiento 4 categorias iniciales: (a) estrategias
gerenciales; (b) gestion; (c) planes de mejoramiento educativo y (d) enfoque estratégico. Los
documentos utilizados fueron obtenidos mayoritariamente a partir del uso de buscadores y
bases de datos como Google Scholar, EBSCO, Redalyc, ERIC entre otros.

Las técnicas e instrumentos utilizados para la recoleccion de informacion fueron la matriz
de compilacién y andlisis de informacioén y las fichas textuales, resumen, bibliogréficas y de
parafrasis; a partir de las cuales se extrajo la informacién requerida para el desarrollo del
estudio y la construccién del informe de investigacion a través del presente articulo. El
procedimiento seguido para el desarrollo de esta investigacion se establecio en cinco fases
fundamentales con base en lo planteado por Cué y Oramas (2008): (a) definicion del tema de
investigacion; (b) elaboracion del plan de escritura; (c) busqueda bibliografica; (d) andlisis de

documentos; (e) sintesis de la informacion y (f) elaboracion del articulo.

En relacion con la técnica de analisis de resultados empleada, ésta fue el analisis de
contenido, la cual se aplicé siguiendo los pasos propuestos por Krippendorff (1990) y Pifiuel
(2002); dichos pasos se incluyen a continuacion: (a) seleccién de la informacién a analizar;
(b) establecimiento de las categorias a utilizar; (c) seleccién de unidades de analisis y (d)

analisis de la informacién y establecimiento de inferencias.

RESULTADOS

A continuacion, se incluyen los resultados obtenidos del estudio documental
desarrollado con el propdsito de dar respuesta al objetivo de investigacién planteado el cual
esta dirigido a proponer lineamientos para el disefio de estrategias gerenciales dirigidas a la
gestion estratégica de los PME por parte de los equipos directivos de organizaciones

educativas.
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Gestion estratégica para el logro de los fines organizacionales en las instituciones
educativas

La gestion estratégica constituye en la actualidad, una de las herramientas gerenciales
de mayor impacto en el logro de los fines organizacionales bajo un enfoque integral e
integrador de la organizacion (Duran et. al., 2017). No sOlo por sus aportes a la
operacionalizacion de las funciones gerenciales, sino también por la posibilidad de generar,
ejecutar y evaluar acciones contextualizadas que respondan a las necesidades reales de las
instituciones, y que las ayuden a afrontar con éxito, los constantes cambios y la

incertidumbre que caracteriza la actual sociedad global. (Betancourt, 2006; Marin, 2013).

En su acepcion mas amplia autores como Betancourt (op. cit); Marin (2013), la Secretaria
de Educaciéon Publica de México (2017) y Zapeta (2018), coinciden en sefalar que, desde
una perspectiva general, la gestion hace referencia al conjunto de acciones debidamente
integradas y cohesionadas para contribuir al logro de los objetivos y metas organizacionales
a corto plazo. En este mismo orden de ideas la Secretaria de Educacién Publica de México
(2017), acota que “la gestidn es la accidon principal de la administracion y el eslabén
intermedio entre la planificacion y los objetivos concretos que se pretenden alcanzar” (p. 55),
de alli su importancia para el desarrollo de las funciones propias con las que deben cumplir

los directivos de las organizaciones (Merlo et. al, 2019).

Es asi como la definicion de gestion planteada en el parrafo anterior, sirve de sustento
para la conceptualizacion de la gestion estratégica, la cual puede definirse con atencién en lo
expresado por Betancourt (2006), como “El arte y/o ciencia de anticipar y gerenciar
participativamente el cambio con el propésito de crear permanentemente estrategias que

permitan garantizar el futuro del negocio” (p. 107).

Es importante sefialar como puede observarse en el cuadro 1, que a partir de lo
planteado por autores como Chiavenato (2001); Betancourt (2006); Chiavenato y Shapiro
(2011) y Gonzalez et. al. (2019), existen algunas diferencias importantes entre la gerencia

estratégica y la gestidn estratégica.
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Diferencias entre la gerencia estratégicay la gestion estratégica

Gerencia Estratégica

Gestion Estratégica

e Se centra en los elementos asociados a la vision
de la organizacion por lo que su proyeccion es a
largo plazo

e Se centra en los elementos asociados a la mision
organizacional en lo atingente a qué se quiere
lograr y hasta donde se aspira llegar

e Se enfoca en el ambiente externo para establecer
los objetivos de la organizacion y a partir de alli,
tomar decisiones para lograr un futuro deseable
para la institucion.

e Parte del analisis detallado de las condiciones
internas de la organizacion y enfatiza los
elementos asociados a su filosofia y el
conocimiento de los objetivos estratégicos por
parte de los miembros de la organizacion.

eLa Responsabilidad asociada a la toma de
decisiones y la generacibn de estrategias, es
responsabilidad del nivel estratégico por lo que el
proceso tiende a ser centralizado.

e La responsabilidad en cuanto al disefio y gestion
de las estrategias corresponde al gerente y su
equipo de colaboradores.

¢ Establece relaciones predominantemente de tipo
causa-efecto como referente para la toma de
decisiones por parte del nivel estratégico.

¢ La anticipacién y adaptacion son el fundamento de
las estrategias planteadas por lo que se busca
adelantarse a lo que pudiese suceder desde una
perspectiva proactiva, lo cual da la posibilidad de
fijar distintos cursos de accién.

¢ Se centra en las debilidades de la organizacion que
limitan el acceso a las oportunidades que podrian
ayudar a evitar el fracaso.

e Se centra en las fortalezas de la organizacion que
favorecen el aprovechamiento de las
oportunidades disponibles en el entorno.

e Se encuentra orientada al manejo de los elementos
estructurales de la organizacion y a los elementos de
contenido a incorporar en el disefio de los planes.

¢ Orientada al proceso de gestién propiamente dicho
y al ejercicio del liderazgo gerencial, por lo que
puede considerarse un proceso mas humano cuya
finalidad es la concrecibn de acciones que
permitan materializar el logro de los objetivos de la
organizacién

Nota. Elaboracion propia con atencién en lo planteado por Chiavenato (2001) Betancourt (2006);
Chiavenato y Shapiro (2011); Gonzélez et. al. (2019).

Al analizar el cuadro 1 puede observarse que la gestion estratégica (GE), en
contraposicion a la gerencia estratégica, presenta un conjunto de caracteristicas particulares,
gue permiten inferir la pertinencia de este modelo gerencial como referente del disefio de

estrategias gerenciales para la gestion de los planes de mejoramiento educativo (PME).

Desde esta perspectiva dichos elementos a destacar, se relacionan con: (a) la
posibilidad de materializar la mision de la organizacion; (b) el analisis detallado de las
condiciones internas de la organizacion, como principal referente para el disefio de acciones
enmarcadas en la gerencia estratégica; (c) la responsabilidad del gerente y su equipo en el
disefio y gestion de estrategias; (d) la anticipacion, adaptacion y proactividad como

caracteristicas de las acciones disefiadas; (e) la consideracion de las fortalezas como
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referente para el aprovechamiento de las oportunidades y (f) el caracter humanizador y
centrado en el liderazgo que posee la gestion estratégica. En el grafico 1, se muestra la
pertinencia de la GE como el modelo para el disefio de estrategias gerenciales orientadas a

la operacionalizacion de los PME.

1. Posibilidad de contribuir a la materializaciénde la
misién de la organizacién

2. Permite el analisis detallado de las condiciones

Pertinencia dela  — internas de la organizacién

Gestion Estratégica
como Modelo de

Rt — 3. Responsabilidad del gerente y su equipo en el

Disefio de disefio y gestion de estrategias
Estrategias
Geraridiateas - 4. Anticipacion, adaptacién y proactividad como
orientadas a la fundamento de las estrategias disefiadas
operacionalizacion )
de los PME 5. Consideracién de las fortalezas como referente para

el aprovechamiento de las oportunidades

6. Caracter humanizadory centrado en el liderazgo del
modelo de gestion estratégica

Gréfico 1.
Pertinencia de la gestion estratégica como modelo para el disefio de estrategias gerenciales orientada a la
operacionalizacion de los planes de mejoramiento educativo.

Como puede notarse a partir del andlisis del grafico 1, los seis (6) aspectos
considerados, permiten ademas de inferir la pertinencia de la GE como referente para la
formulacion de estrategias gerenciales para la operacionalizacion exitosa de los PME,
identificar en dicho modelo elementos que contribuyen a justificar su eleccion a partir de los

aportes realizados por los autores consultados.

Marin (2013), coincide con Betancourt (2006), quien declara a la gestion estratégica,
como una habilidad y una responsabilidad que debe estar asociada a cada miembro de la
organizacién y no solo, a quienes cumplen una funcién gerencial. Es en este contexto que lo

planteado por Betancourt (op. cit), adquiere especial relevancia, cuando sostiene que:
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El concepto de gestion estratégica es un concepto muy importante porque al
transferir la responsabilidad de las estrategias de gestion, de la gerencia a cada
supervisor y a cada individuo que toma decisiones en la organizacion, lo que
hacemos es transferir la responsabilidad del aprendizaje organizacional a todos
los miembros de ésta (p. 82).

Los aportes realizados por Betancourt (2006), permiten comprender la importancia de la
GE como modelo para el disefio de las EG para la operacionalizacién de los PME, pues
permite: (a) la distribucion de responsabilidades referidas a la toma de decisiones en los
niveles estratégico y operativo; (b) promover el aprendizaje organizacional a nivel individual y
colectivo; (c) conocer las inquietudes de los participantes en el proceso; (d) democratizar la
participacion en las acciones a desarrollar; (e) generar acciones contextualizadas para
atender las necesidades detectadas y (f) empoderar a los actores a través de su
participacion activa en el proceso. En el grafico 2 se observan los aportes de la GE al disefio

de las EG para la operacionalizacién de los PME.

6. Empoderamientoy 1. Distribucién de
capitalizacion de - . responsabilidadesen
aportes de los la toma de decisiones
involucrados
Aportes de la
Gestion Estratégica
5. Promociénde al Disefio de 2. Promociénde
soluciones — Estrategias —_ Aprendizaje
contextualizadas Gerenciales para la Organizacional
Operacionalzacion
de los PME

4, Participaciéon
democraticaen la
formulaciéonde
objetivos

3. Conocimientode
— — inquietudes de los
participantes

Grafico 2.
Aportes de la gestion estratégica al disefio de estrategias gerenciales para la operacionalizacion de los planes
de mejoramiento educativo. Nota. Elaboracion propia a partir de lo planteado por Betancourt (2006).

Revista de Investigacion N° 114 Vol. 48 Septiembre- Diciembre, 2024 56



Fernando David Gutiérrez Contreras y José Humberto Larez Hernandez (pp. 48-69) ISSN. 2790-3613
Revista de Investigacion N° 114 Vol. 48 Septiembre- Diciembre, 2024 ISSN-L. 0798-0329

Los planes de mejoramiento educativo y el disefio de estrategias gerenciales como
instrumento de gestion organizacional: lineamientos para la accién

De acuerdo a lo expresado por Pineda (2015), los planes de mejoramiento educativo
(PME), surgen en el marco de los planteamientos realizados en la Ley de Subvencion
Escolar Preferencial, ante la urgencia de optimizar los resultados obtenidos en las

mediciones académicas nacionales.

De acuerdo a la Agencia de la Calidad (2018), los PME pueden definirse como “un
instrumento de planificacion estratégica que le permite al establecimiento educacional
organizar de manera sistemética los objetivos, metas y acciones para el mejoramiento de los
aprendizajes de todos los estudiantes” (p.28). Para la fuente precitada, los PME ademas de
poseer un caracter estratégico, deben estar insertos en un ciclo de mejoramiento continuo,

gue se inicia con su pertinencia y conexion con el proyecto Educativo Institucional (PEI).

En este mismo orden de ideas el Ministerio de Educacién (MINEDUC) (2021), sostiene
gue este plan debe estar orientado al desarrollo de acciones relacionadas con: (a) la
ejecucion de actividades relacionadas con el apoyo a estudiantes prioritarios; (b) el
mejoramiento del rendimiento escolar a través de iniciativas técnico-pedagdgicas dirigidas a
estudiantes con bajo rendimiento; (c) la implementacién de acciones de atencion especifica
para evitar el impacto negativo de las condiciones socio-econdémicas adversas sobre el

rendimiento y (d) la facilitacion al acceso a mejores oportunidades educativas para todos.

En opiniéon del MINEDU (2017), aunque existe un consenso en relacion con los fines y
objetivos de los PME y de su utilidad como “herramienta relevante para orientar, planificar y
materializar procesos de mejoramiento institucional y pedagogico de los centros escolares”
(p. 3); el autor precitado sostiene que los distintos procesos asociados a su formulacién y
ejecucion se orientan y supervisan de manera distinta en cada institucion. En el cuadro 2 se

incluyen los aspectos relacionados con la definicion, enfoque, duracion y etapas de los PME.
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Cuadro 2.

Aspectos relacionados con la definicion, enfoque, duracion y etapas de los Planes de

Mejoramiento Educativo.

Aspecto de los PME

a Considerar

Gestidn Estratégica

Definicion

Se centra en los elementos asociados a la Misién organizacional en lo
atingente a qué se quiere lograr y hasta donde se aspira llegar

Enfoque
Pujadas (2015)
MINEDUC (2017)
MINEDUC (2021)

Instrumento de planificacion estratégica (permite organizar objetivos, metas y
acciones).
Ciclo de mejora continua (fases articuladas de transito permanente para
mejorar procesos Y resultados educativos en funcién del PEI).
Centrado en:

e |os procesos de mejora.

e el analisis y reflexién en torno al PEI de cada centro educativo.
Orientado a promover calidad y equidad en oportunidades educativas.
Evaluacion de resultados en términos de: mejoramiento, eficiencia y mejora
contextualizada.

Duracion

Disefio del Plan de mejoramiento general a cuatro (4) afios
Distribucién de actividades en cuatro (4) periodos anuales

Etapas para su
elaboracion

Dividido en 2 etapas y varias fases
Etapa |
Fases: andlisis estratégico, autoevaluacién estratégica, elaboracién de
objetivos y metas estratégicas.
Etapa Il
Fases: establecimiento de periodos de mejoramiento anual; disefio e
implementacion de acciones.
Aunque es un instrumento de planificacion a cuatro (4) afios, existe una
secuencia anual conformada por cuatro (4) procesos que debe realizarse cada
afio: diagnostico anual, planificacion anual, implementacion y evaluacion anual,
desarrollados bajo el modelo de mejoramiento continuo.

Condiciones
requeridas para el
éxito

Trabajo en equipo.

Liderazgo compartido.

Participacion activa de los actores.

Empoderamiento de los participantes en el ejercicio de sus roles y tareas.
Estrategias gerenciales bien definidas orientadas a favorecer la integracion de
todos los miembros de la comunidad educativa.

Al analizar la informacion presentada puede notarse la transcendencia de este

instrumento, no solo por su enfoque estratégico, sino también, por los aportes que este

puede realizar al mejoramiento de la calidad en la gestion de los diversos procesos

institucionales.

Ante lo planteado en el parrafo anterior, es que se hace imprescindible el disefio de

estrategias gerenciales por parte del personal directivo de las organizaciones educativas,
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orientadas a la gestion estratégica de los PME. Este elemento adquiere particular
importancia si se toma en consideracion lo expresado por Castro et. al. (2011), quienes
sostienen que el liderazgo del director y del equipo directivo en torno a los procesos
organizacionales, es el segundo factor que méas contribuye al logro de los aprendizajes en los
estudiantes, luego del trabajo que realizan los profesores dentro del aula.

Horn et. al (2023), y Horn y Frafan (2010), sostienen que una buena direccion en
términos del equipo directivo debe tomar en consideracion: (a) la direccion del trabajo a
desarrollar por el equipo, considerando criterios éticos y de integridad; (b) el redisefio de los
procesos de la organizacién para proporcionar condiciones que permitan a los miembros de
la organizacion desarrollar sus maximo potencial; (c) la contribucion con el conocimiento y
desarrollo de las habilidades requeridas por los colaboradores y (d) la gestion de la
instruccion a través de la promocion de buenas practicas y la supervision de lo que ocurre en

las salas de clase.

Desde una perspectiva general, la gerencia puede ser entendida de acuerdo a lo
expresado Covey (1998), Alvarado et. al (2011), Robbins y Coulter (2014) y Ospina et. al.
(2017), como una ciencia social, cuyo objeto corresponde al estudio de las organizaciones y
su finalidad se orienta, al andlisis de la gestion de las organizaciones humanas para alcanzar
sus fines y objetivos. En este mismo orden de ideas, la Universidad de Manizales (2016),
define la gerencia como:

... la necesaria capacidad de la organizacion para aprovechar todos los recursos
gue tiene a la mano, que le brinda el medio; asi como la forma de hacerlo de
manera Optima, brindando sostenibilidad a sus proyectos e inclusive colocando
estos recursos a producir mucho mas, de tal forma que se procure un desarrollo
sostenible y sustentable, es decir, sostenibilidad con lo que tiene y a partir de alli
producir mas (p. 8).

Al analizar la definiciobn anterior, puede observarse que la misma, se encuentra
orientada a una visiébn de la gerencia asociada a la capacidad de la organizacibn como
atributo que le permite el uso eficiente, eficaz y sostenible de los recursos, para apalancar

sus proyectos con la finalidad de incrementar su productividad.
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Si bien es cierto que la gerencia puede ser considerada una ciencia universal, cuyos
principios pueden ser aplicados de manera contextualizada a cada organizacion, en el caso
del presente estudio se hara énfasis particular en la gerencia educacional, la cual es definida
por Ramirez (2016), como un proceso de organizacién y administracion de los recursos
disponibles con el propdsito de lograr los objetivos organizacionales planteados, a través de
una gestion eficiente, donde es el gerente educativo quien lidera y dirige sus equipos de
colaboradores hacia el logro de las metas de la organizacion, motivando, estimulando,
evaluando y premiando los logros obtenidos durante el desarrollo de todo el proceso. En este
sentido, Merlo et. al. (2019), sostienen que:

La dinamica actual esta caracterizada por cambios y ellos influyen dentro de las
instituciones escolares, por lo que hoy en dia se deben fortalecer las capacidades
gerenciales para propiciar una gestion en la cual todos los entes involucrados
aporten sus ideas y desarrollen un trabajo solidario y mancomunado, bajo
principios de unién y fortaleciendo el pensamiento en colectivo (p. 230)

En opinion de Merlo y otros (op. cit), esta redimension en la dinamica gerencial de la
gestion en las organizaciones educativas, requiere un cambio paradigmatico orientado al
trabajo en equipo y al disefio de estrategias gerenciales, que permitan la transformacion de

algunas practicas administrativas tradicionales hacia estrategias gerenciales
participativas y democraticas, donde prevalezca la cultura del trabajo, la colaboracion y una
idénea comunicacién y dialogo” (p. 230). Es en este orden de ideas que el rol del director
como lider de su equipo y de la institucion, juega un papel fundamental, en el desarrollo de
los procesos administrativos de planificacion, organizacion, ejecucion y control, sin dejar de
lado el disefilo de las estrategias gerenciales que favorezcan la toma de decisiones

adecuadas para el logro de los objetivos institucionales.

Si bien es cierto que el concepto de estrategia, como muchos otros conceptos en el
ambito de la gerencia y gestion educativa, constituyen elementos polisémicos; autores como
Andrew (1980), la definen como “el patron o modelo de decisiones de una empresa que
determina y revela sus objetivos, propdsitos o metas, que define las principales politicas y
planes para lograr esos objetivos y el tipo de negocio que la empresa va a perseguir’ (p. 23).

Por su parte Serna (2006), al definir el concepto en cuestion expresa que: “... las estrategias
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constituyen el marco de acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de

los objetivos de la organizacion” (p. 63).

Al analizar las definiciones anteriores, puede notarse que las estrategias contienen en
si mismas la nocion de orden, secuencia, accién, consecucion de metas y objetivos, toma de
decisiones y politicas educativas entre otros elementos de interés organizacional. Para que
sean exitosas, Merlo et. al. (2019), sostienen que estas deben considerar: (a) las fortalezas y
debilidades organizacionales; (b) las oportunidades y amenazas contextuales; (c) la
disponibilidad de recursos y uso eficiente de los mismos; (d) los planes y politicas
institucionales; (e) la gestidn eficaz de soluciones; (f) los indicadores de logro y (e) sobre todo

las necesidades institucionales. (David 2004 y Russel 2008).

Para alcanzar lo planteado en el parrafo anterior, es indispensable como lo sostienen
David (2004), Russel (2008) Ospina et. al. (2017) y Moreno (2017), que las estrategias
gerenciales sean concebidas bajo un nuevo enfoque orientado a lograr: (a) el fortalecimiento
de las capacidades gerenciales de todos los miembros del equipo directivo y (b) propiciar una
gestibn participativa capaz de crear espacios para fomentar el trabajo solidario y
mancomunado, dirigido a fortalecer el pensamiento colectivo. En esta misma linea
argumentativa Merlo y otros (2019), sostienen que: “el directivo/gerente debe forjar las
relaciones de trabajo fundamentadas en compartir el poder, las responsabilidades,
expectativas, toma de decisiones, busqueda de soluciones, fortaleciendo el potencial de cada
persona a fin de lograr las metas propuestas.” (p. 232). Elementos que sin lugar a dudas
deben ser considerados en el disefio de las estrategias gerenciales para la gestion de los

PME, desde un enfoque estratégico.

Al referirse a la importancia de las estrategias gerenciales dentro de las organizaciones
educativas, David (2004), Bernal (2007), Russell (2008) y Novoa (2010) indican que el logro
del éxito gerencial en las mismas, se encuentra asociado al disefio de estrategias que tomen
en consideracion la formacion especifica de los involucrados y se orienten a fomentar la
participacion abierta y flexible de los miembros de la comunidad. Ello implica la generacion

de un espacio que permita el intercambio de saberes entre lo académico y popular (de forma
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tal que todos los miembros de la comunidad educativa puedan participar) y la reflexion de los

involucrados sobre sus acciones y los logros que de ellas se derivan.

Con atencion en lo sostenido por Ragusa (2012) y Durén et. al. (2017), las estrategias
gerenciales deben considerar tres elementos fundamentales como lo son: las metas
institucionales, las politicas organizacionales y las secuencias de accion que contribuiran al
logro de las metras propuestas. Segun Duran et. al (2017), ademas de los tres elementos

precitados, las estrategias gerenciales deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Flexibilidad: se relaciona con la capacidad de adaptacién de la estrategia en si misma
y también con la posibilidad de introducir cambios y ajustes en funcion de la informacion
derivada de los procesos de diagndstico y evaluacion.

e Coordinaciéon: alude a la consistencia interna de la estrategia, derivada de la
correspondencia entre las actividades propuestas, la disponibilidad de recursos, el tiempo,
los responsables y los indicadores de logro, en concordancia con la filosofia, politicas y

metas organizacionales.

e Continuidad: hace referencia al desarrollo coherente y continuo de las actividades
propuestas para alcanzar los fines estratégicos establecidos. Cuando se genera una
estrategia gerencial clara, la continuidad de las acciones propuestas es fundamental para

valorar los logros a través de la evaluacion diagndstica, de procesos y de productos.

e Proactividad: se refiere a la estrategia en si misma y a los encargados de desarrollarla.
Implica la disposicion exhibida por quienes guian la ejecucion de la estrategia de ser

recursivos para superar cualquier inconveniente que se presente.

e Dominio pensamiento sistémico: permite a los miembros del equipo directivo una
vision completa del proceso y les abre la posibilidad de generar la sinergia necesaria para
alcanzar las metas, a través de la integracion de esfuerzos entre los involucrados en el
desarrollo de la estrategia.
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Como puede observarse, la consideracion de los cinco elementos mencionados en los
parrafos anteriores, permiten al equipo directivo, la generacibn de estrategias

contextualizadas en relacién con la GE de los PME.
A continuacion, se presenta el gréfico 3, en el cual los autores proponen un conjunto de

lineamientos a seguir por el equipo directivo para el disefio de estrategias gerenciales para la

gestion estratégica de los PME.

Lineamientos para el Disefio de Estrategias Gerenciales para la Gestion Estratégica de los PME

} | | | }

1. Identifica la filosofia 4. Revisa la mision de 7. Realfza_“";"o';
organizacional y las 2. Realiza un analisis la organizacién y los seE‘I-“mliﬂ B
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3. Realiza un anélisis
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Diagnostica Proceso Producto
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Grafico 3.
Lineamientos  para el disefio de Estrategias para la gestiébn estratégica de los Planes de Mejoramiento
Educativo.

En el grafico 3, se proponen siete pasos a considerar para el disefio de estrategias
gerenciales para la gestion estratégica de los PME. Es importante destacar que a partir de
los mismos cada equipo directivo debe realizar la respectiva documentacion de los pasos y
generar las acciones que se adecuen al contexto organizacional del centro educativo y a las
caracteristicas propias y objetivos de su PME. Como se ha mencionado, la evaluacion
constituye un proceso fundamental en el disefio e implementacion de las estrategias

gerenciales y debe encontrarse presente durante todo el proceso. Es por ello que los
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lineamientos presentados se han asociado por los autores de la presente investigacion a los

tres tipos fundamentales de evaluacion como lo son la diagndstica, de proceso y de producto.

Los tres primeros pasos referidos a “identifica la filosofia organizacional y las
estrategias actuales para gestionar los PME”; “realiza un analisis estratégico del entorno” y
“‘realiza un analisis interno de la organizacion”, forman parte de la evaluacion diagndstica que
debe implementarse como parte del proceso de disefio de las estrategias. Con relacion a
“‘revisa la mision de la organizacion y los objetivos trazados en el PME”; “formula la estrategia
a seguir para gestionar de forma estratégica el PME” e “Implementa la estrategia disefiada a
partir del liderazgo del equipo directivo” los mismos forman parte de la evaluacién de
procesos y el ultimo lineamiento concerniente a “realiza control, seguimiento, evaluacion y
realimentacion del proceso”, forma parte de la evaluaciéon de producto. A continuacion se
presenta la tabla 3, en donde los autores generan un protocolo con los lineamientos para el

disefio estrategias gerenciales para la GE de los PME.

El protocolo de accion sugerido en el cuadro 3 para operacionalizar los lineamientos
elaborados, tienen un caracter referencial y debe ser adecuado por cada equipo directivo de
acuerdo a las condiciones contextuales de cada institucion. De igual manera, es pertinente
tener en consideracion que las personas son los elementos determinantes para el éxito en la

implementacion de la estrategia, aunado a la capacidad de liderazgo del equipo directivo.

CONCLUSIONES

La gestibn estratégica constituye una de las herramientas gerenciales de mayor
importancia para el logro de los fines organizacionales. La misma, permite hacer frente a los
cambios constantes que deben enfrentar las organizaciones en general y las instituciones
educativas en particular. A través de esta herramienta, los directivos de los centros
educativos pueden contribuir al logro de la filosofia organizacional, mediante el disefio de
estrategias que tomen en consideracion elementos internos a la organizacion como las

fortalezas y debilidades y externos a ella como las oportunidades y amenazas.
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Lineamientos para el disefio de Estrategias gerenciales para la gestion estratégica de
los Planes de Mejoramiento Educativo y sugerencias para su operacionalizacion

Sugerencias para su operacionalizacién

Lineamiento
1. Identifica la
filosofia

organizacional y las
estrategias actuales
para gestionar los
PME.

Consulta la mision, visién, objetivos, valores declarados por el centro educativo.
Revisa junto al equipo directivo los documentos relacionados con el Plan de
Mejoramiento Educativo y las estrategias implementadas anteriormente, asi como
los informes obtenidos de las estrategias aplicadas anteriormente.

2. Realiza un anélisis
estratégico del
entorno.

Revisa la documentacién normativa emanada por el MINEDUC en relacién los
PME y la normativa juridica que regula la materia.

Realiza junto al equipo directivo, y demas miembros de la comunidad educativa el
analisis de oportunidades y , amenazas presentes en el entorno .

Con los insumos obtenidos elabora una matriz FODA.

3. Realiza un anélisis
interno de la
organizacién.

Realiza junto al equipo directivo, y demas miembros de la comunidad educativa un
analisis de los elementos internos a la organizacion, representado por las
fortalezas y debilidades existentes en el entorno interno de la institucion.

Completa con los insumos obtenidos la matriz FODA ya iniciada,

4., Revisa la misién
de la organizaciéon y
los objetivos
trazados en el PME.

Revisa nuevamente la mision, visién y objetivos estratégicos del centro educativo,
y verifica si con los recursos materiales, financieros y el talento humano disponible,
pueden lograrse los cambios estratégicos requeridos en la institucion.

Nota: también puede identificarse la necesidad de realizar cambios al interior de la
organizacion, mediante la modificacion de la misién y visién, cuando los recursos
estratégicos no lo permitan.

5. Formulala
estrategia a seqguir
para gestionar de
forma estratégica el
PME.

Desarrollar campafias de informacion y sensibilizacion para promover la
participacion de todos los miembros de la comunidad en el disefio de la estrategia.
Generar espacios sociales para la participacion de los miembros de la comunidad
educativa en el disefio de las estrategias para gestionar el PME.

Disefia la estrategia y generar los planes de accién, con atencién en los objetivos y
necesidades identificadas en el PME del centro educativo.

Genera plan de seguimiento, control, acompafiamiento y evaluacion que permitan
monitorear los logros alcanzados a partir del desarrollo de las estrategias y planes
de accion generados

Socializa la estrategia con los involucrados para fortalecer el compromiso con las
acciones planificadas.

6. Implementa la
estrategia disefiada
a partir del liderazgo
del equipo directivo.

Identifica los lideres naturales que forman parte de la organizacion vy
compromételos con la estrategia.

Conforma equipos de trabajo de alto desempefio con los colaboradores y lideres
naturales y fomenta el ejercicio del liderazgo participativo, para el desarrollo de la
estrategia disefiada para gestionar el PME.

Brinda apoyo, acompafiamiento y realiza el seguimiento de los planes de accion
que ejecutan los equipos de trabajo conformados.

7. Realiza control,
seguimiento,
evaluacion y
realimentacion del
proceso.

Genera una comisién técnica de apoyo a aquellos equipos que requieran de
asesoria especial o estén teniendo problemas para llevar adelante las acciones o
alcanzar las metas.

Promueve la generacion de informes que permitan sistematizar la informacion
requerida para realizar el seguimiento de las acciones y determinar su impacto en
funcién de los indicadores de logro.

Con la informacion recolectada sobre la ejecucion y los resultados, realimenta la
estrategia e introduce junto con cada equipo, las modificaciones requeridas para
redireccionar la estrategia y los planes de accién y mejorar los indicadores de logro
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En cuanto a los planes de mejoramiento educativo, puede concluirse que estos
constituyen un instrumento de planificacion estratégica que permite a los equipos directivos
abordar de manera sistematica las necesidades institucionales en cada centro educativo y
contribuir de manera planificada al logro de los objetivos estratégicos de la institucion y al
mejoramiento continuo de la calidad. Sobre todo, cuando estos estdn acompafados por el
disefio de estrategias por los equipos directivos con la participacion y compromiso de los
miembros de la comunidad educativa para mejorar los procesos administrativos, de

ensefianza y aprendizaje.

En el disefio de los PME deben considerarse seis (6) elementos fundamentales como lo
son: el contenido del PEI, la cultura escolar de cada centro, el contexto socio-cultural y
territorial, los roles y funciones de los actores que forman parte de la comunidad educativa, el
diagndstico institucional, las expectativas de mejora y los desafios de calidad.

Las principales debilidades observadas en la formulacién e implementacion de los PME,
se encuentran asociadas a la falta de participacion activa y autentica de los distintos
miembros que conforman la comunidad educativa; la coherencia y articulacion interna del
contenido del plan, asi como el seguimiento y evaluacién durante el desarrollo de las

estrategias y planes de accion disefiados.

La importancia de los PME, parte del hecho de que, a través de los procesos de
autoevaluacion, los centros educativos son capaces de disefiar, implementar y evaluar un
plan de mejora, cuyo ciclo termina con una segunda autoevaluacion que permite establecer
los logros alcanzados, asi como la redireccion de las acciones que no ofrecieron los
resultados esperados. En este contexto las estrategias gerenciales para gestionar de forma
estratégica los PME deben contar con un conjunto de atributos dentro de los que pueden
mencionarse la flexibilidad, la coordinacion, la continuidad, la proactividad, el dominio del

pensamiento sistémico y la cohesioén social.

Los lineamientos propuestos para el disefio e implementacion de estrategias gerenciales

para la GE de los PME, tomaron en consideracién un conjunto de pasos fundamentales
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como lo son: la identificacién de la filosofia organizacional y las estrategias actuales para
gestionar los PME; la realizacion del andlisis estratégico del entorno; la revision de la
filosofia organizacional y los objetivos trazados en el PME; la formulacion de la estrategia a
seguir para gestionar de forma estratégica el PME; la implementacion de la estrategia
diseflada a partir del liderazgo del equipo directivo y la implementacién del control,

seguimiento, evaluacion y realimentacion del proceso.
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