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El objetivo de este capitulo es hacer una reflexiébn sobre la vinculacion que existe
en las instituciones de educacién superior para profesionales de la educacién (Es-
cuelas Normales y Universidad Pedagogica Nacional), entre los estilos de liderazgo
de los equipos directivos de las mismas y los modelos de gestion que, de hecho, se
pueden identificar en estas instituciones.

El interés en retomar esta discusion, con el insumo directo del grupo de cuer-
pos directivos participantes en el Diplomado sobre Liderazgo y Gestion con un En-
foque de Proyectos, parte de la reiterada observacion, en diferentes organizaciones,
de que los modelos de gestion, que se implementan en la practica, se explican de
mejor manera a partir de las trayectorias de liderazgo y participacion en las propias
instituciones, que a partir de los marcos regulatorios y normativos imperantes.

En este contexto, el capitulo se organiza en cinco apartados que, desde
nuestro punto de vista, proveen elementos conceptuales y experiencias vivenciales,
para reconstruir una propuesta para la practica de quienes de funciones docentes
transitan a actividades de gestion académica, como integrantes de un cuerpo direc-
tivo.

El primer apartado expone el impacto del liderazgo y la forma de gestidén en
el funcionamiento del trabajo colegiado; en el segundo, se presenta una reflexién
sobre como se identifica, en la practica, el proceso de constitucion de un equipo
lider en una instituciones formadoras de docentes (IFD), a partir de la experiencia
de un equipo directivo en funciones; y, a partir de ahi, establecer un planteamiento
sobre los fundamentos del liderazgo, en el contexto de las IFD. La tercera seccion
plantea un marco general sobre las implicaciones de la gestion por proyectos en las
IFD y algunos de los elementos para caracterizarlas, después de, de nuevo, desde
la experiencia de los directivos, plantear una narrativa sobre los pilares de una ges-
tion efectiva en las escuelas. La cuarta seccion, a modo de reflexiones finales, re-
cupera dos planteamientos de directivos sobre cuales son, desde su perspectiva,
los retos que presentan las actividades sustantivas de una IFD y como gestionarlos,
como base para discutir las posibilidades de retomar la gestién por proyectos, como
una respuesta también en el ambito sustantivo y no sélo en el administrativo.
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El objetivo fundamental de esta exposicion es aportar una reinterpretacion de
los elementos tedricos desde un ejercicio colectivo de reflexion para facilitar la iden-
tificacion y disefio de posibles aproximaciones efectivas a la gestidén estratégica y
cotidiana en las IFD.

El liderazgo y la forma de gestion como determinantes de la organizacion y
funcionamiento de los equipos de trabajo en las instituciones

El liderazgo se basa en la capacidad de identificar objetivos claros y alcanzar las
metas planteadas a partir de ellos, lo cual conlleva una intencionalidad, en la que
se va adaptando la forma de trabajo, que conforme en el proceso nos acercamos o
alejamos de las metas, y paulatinamente se logra el éxito en lo que se propuso como
proyecto inicial.

David Fischman, autor del libro “El camino del lider” considera que todas las
metas que nos establecemos deben ser realistas y el proceso para alcanzarlas de-
pende de nuestra disciplina (Fischman, 2012). Para ser disciplinados requerimos de
un autocontrol que nos lleve a alcanzar la misma y esto sélo se consigue con fuerza
de voluntad. En este camino, es importante aprender de los errores: si algo no sale
como esperamos, nos debe dejar una enseflanza y lo que sigue es levantarse y
continuar. Esta sera la Unica via para alcanzar cualquier meta.

En este sentido, el liderazgo efectivo se manifiesta en aquellos sujetos que
cuentan con una vision proactiva, obteniendo como resultado que los equipos de
trabajo funcionen a partir de un proceso continuo de seguimiento y retroalimentacion
en el grupo. Esto es, mediante colaboraciones conjuntas, estableciendo una forma
de trabajo organizada y estructurada, para alcanzar las metas propuestas para el
grupo y la institucion. Esta capacidad de liderazgo efectivo todos la podemos mani-
festar.

Para ello, es util partir de una autoevaluacién que nos permita identificar y
describir nuestro actuar, lo cual se podria realizar utilizando herramientas como, por
ejemplo, el test de estilos de liderazgo de Blake y Mouton (Clark, s/f), que propor-
ciona una imagen clara del tipo de conducta que manifestamos como lider, pudiendo
ser: (1) un lider indiferente; (2) un lider autoritario; (3) un lider social; y, (4) un lider
en equipo. Esta autoevaluacion, que requiere una introspeccion personal honesta,
identifica especificamente si estamos mas orientados hacia las personas o a las
tareas, en la forma de organizar y tomar decisiones, y en qué grado (bajo o alto).
Una vez obtenida esta caracterizacién permitird ubicar perfiles complementarios ne-
cesarios en el equipo de trabajo, asi como buscar dinamicas para equilibrar la ten-
dencia personal, en caso de que esta ponga en riesgo la cohesion del equipo, por
estar excesivamente focalizados en las metas, o el logro de los objetivos, por estar
Gnicamente centrados en las personas que integran el grupo de trabajo.

La actividad en nuestras instituciones, ocasiona la construccion de ciertas
imagenes de lo que es ser un lider. Bajo este constructo, es importante analizar los
diversos estilos de liderazgo que se manifiestan y sus resultados ya que son el re-
sultado de las condiciones particulares y evolucion de las instituciones y los sujetos
que las integran. Para esquematizar los estilos de liderazgo. Goleman (2013, p. 82),
disefi6é un cuadro comparativo (véase el Cuadro 1). La relevancia de esta propuesta
radica en que da pautas para establecer la relacion entre los estilos particulares de
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liderazgo, su efecto en los individuos, en el clima laboral y las circunstancias insti-
tucionales en que lograria mayor impacto.

Cuadro 1: Los estilos de liderazgo

Estilo de lide- . Efecto sobre el | Momento de aplicacion
Resonancia -
razgo clima laboral adecuado
Hace avanzar a la Cuando el cambio re-
Visionario (0 | gente hacia los | Tremendamente | quiere una nueva vision
autoritario) sueflos comparti- | positivo o0 hace falta un rumbo
dos claro
Vincula lo que Cuando hay que ayudar
uiere la persona " a una persona a
Coach 9 pers Muy positivo t PE
con los objetivos contribuir con mayor
del equipo eficiencia al equipo
Cuando hay que
Crea armonia al corregir desavenencias
Conciliador conectar a los Positivo en un equipo, motivarlo
individuos entre si en momentos de éxito o
reforzar las conexiones
Valora la aporta-
cion de los demas Para crear consenso u
f: /consigue . obtener valiosas
Democratico : Positivo .
compromiso aportaciones de los
gracias a la miembros del equipo
participacion
Cuando hay que
_— A menudo mu
Marca objetivos . Y| obtener resultados de
. . . negativo porque .
Ejemplarizante | estimulantes Y no se aolica alta calidad de un
apasionantes P equipo motivado y com-
adecuadamente
petente
Alivia los miedos -
. A menudo muy | En una crisis, para
Dominante (o |al ofrecer un .
" negativo porque | poner en marcha un
coercitivo) rumbo claro en . .
. se emplea mal | cambio radical
una emergencia

Fuente: Goleman (2013, p. 82).

Un paso mas es hablar de liderazgo efectivo, que, en palabras de autor tiene
como base la conformacién de equipos de trabajo que alternen el desarrollo de una
inteligencia emocional con una armonia social. Para tener éxito en la realizacion del
trabajo en equipo, se requiere del establecimiento de una red flexible de contactos
gue propicie el aprovechamiento de los conocimientos de sus miembros, sus apti-
tudes y su ubicacion laboral, en beneficio de la sociedad (Goleman, 2013).

Cuando los jefes encauzan las emociones hacia lo positivo... sacan a relucir

lo mejor de todo el mundo. Llamamos a ese efecto resonancia. Cuando las

dirigen hacia lo negativo..., provocan disonancia y socavan los cimientos
emocionales que permiten que la gente triunfe. El fracaso o el éxito de una
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empresa depende en un porcentaje destacable de la eficiencia de los lideres

en esa dimension emocional basica (Goleman, 2013, p. 94).

Este efecto de resonancia es el que se buscaria generar en los equipos de
trabajo de nuestras instituciones para potenciar los recursos de los miembros de los
grupos de trabajo de las distintas areas.

A partir de los elementos anteriores, como base para el andlisis como pro-
ducto del Diplomado en Liderazgo y Gestion en Instituciones de Educacién Superior
(IES), se desarroll6 una reflexion sobre la constitucion de los equipos lideres en la
practica de las Escuelas Normales y a continuacién se presenta la aportacion de
uno de los equipos integrados.

¢, Como ven el proceso de constitucion de un equipo lider en una
Institucion formadora de docentes?

Consideramos, sin duda, que el gran reto de un cuerpo directivo en una IFD, es la
constitucién de un equipo lider basado, por supuesto, en el trabajo colaborativo.

La busqueda de la calidad educativa, en el plantel que se tiene el honor de
dirigir, es un reto ineludible. El lograr el trabajo colegiado, entre nuestros docentes
al constituirlos como un equipo lider, en esta tarea, apoya con el cumplimiento de la
calidad en el servicio educativo que ofertamos.

Apostar al trabajo colegiado, como el camino a la mejora en nuestra practica
docente, debe ser parte de cualquier proyecto institucional de desarrollo.

Nosotros, como cuerpo directivo (al menos la Direccién y Subdireccion Aca-
démica), somos los primeros interesados en conocer cual es la situacion académica
que guarda nuestra institucién, qué problemas tenemos en las aulas qué complica-
ciones tienen nuestros profesores. Esa informacion solo la podremos obtener en
espacios donde se expresen libremente lo que sucede en sus clases.

El liderazgo del cuerpo directivo en una IES para Profesionales de la educa-
cion, implica una responsabilidad, que sea capaz de liderar para lograr la calidad en
la educacién, siendo esta la capacidad de sintetizar las informaciones que los co-
lectivos generen y convertirlas en ideas, energia y valores compartidos por todos.

Hasta aqui, tenemos una primera aproximacion al liderazgo, fundamentada
en los perfiles académicos y la actividad sustantiva que obvia los aspectos geren-
ciales del liderazgo que refleja, claramente, la historia de las IES, en las que los
cuerpos directivos, que llevan la administracion en general, tienen liderazgos aca-
démicos, pero no necesariamente habilidades de gestion.

Las reuniones de academia son un espacio de encuentro, un espacio ad hoc
para sintetizar esas informaciones; el trabajo colegiado al interior de las IES se
puede desarrollar a través de las reuniones de academia. Fomentarlas, guiarlas,
provocarlas, son actividades que los directivos debemos tener como prioritarias. Las
reuniones de academia vistas como tareas colegiadas son espacios donde los do-
centes analizan y reflexionan las probleméticas educativas que se viven al interior
de las aulas, donde incluso se desnudan las necesidades de desarrollo profesional
de ellos mismos como docentes.

El trabajo colegiado, estrategia para el fortalecimiento del desarrollo profesio-
nal docente, es la clave para la constitucion de un equipo lider. Para promover un
desarrollo profesional docente, con impacto en las aulas, pues nuestro trabajo soélo
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se legitima, en lo que podemos lograr en el aula, y lo que nuestros alumnos pueden
proyectar llevandolo a su practica profesional y llegado el momento al ser egresa-
dos.

El trabajo colegiado, segun Czarny (2003), es un espacio para discusion aca-
démica, asi como de actualizacion de los profesores, en donde se presentan mate-
riales de estudio, lecturas nuevas y se discuten propuestas de trabajo académico.

Para Imbernon (2013), el Desarrollo Profesional se refiere al desarrollo pro-
fesional (DP) si bien a la formacion inicial profesional, también al perfil, las experien-
cias en el aula, el conocimiento y la adecuacion a la realidad del contexto, donde
los docentes ponen en juego Sus creencias, Sus emociones y sus procesos cogniti-
vos, mediante la practica cotidiana e interaccion con los estudiantes. Esto debe ser
compartido en el colectivo; sin embargo, no sucedera por si solo, y es tarea del
cuerpo directivo provocarlo.

Robustelli (2003) indica que trabajar en forma colegiada es reunir a todos los
actores de una institucién que estan directamente relacionados con la ensefianza
de los alumnos, con la finalidad de generar espacios de reflexion sobre la propia
practica para desarrollar nuevas ideas, propuestas, resolver problemas y basica-
mente enriquecer el trabajo de cada uno de los participantes del equipo colegiado.
Hablar de un equipo lider, es hablar de un equipo de trabajo que esta logrando
enriquecer su quehacer docente dia a dia.

El cuerpo directivo de una IES pedagogica tiene que ser capaz de generar
confianza en el trabajo en equipo. Eliminar las barreras del trabajo en equipo con
acciones claras como escuchar, y actuar después de escuchar al personal. El lide-
razgo lo hacemos todos. Segun John C. Maxwell, el liderazgo representa la facultad
de mejorar a las personas de un area, a través de la guia u orientaciéon de un lider,
que se define como “aquel que tiene esa capacidad de influenciar a través de la cual
sus subordinados mejoran sus aptitudes y capacidades”. Mejorar en su practica do-
cente, a nuestras maestras y maestros es el verdadero reto de un lider dentro de
una IES para Profesionales de la Educacion.

En nuestro trabajo, como cuerpo directivo, es util tener presente lo que admi-
nistrar es para Koontz y Weihrich; para ellos la administracion es "el proceso de
disefiar y mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos cum-
plan eficientemente objetivos especificos”. “En el caso de las Escuelas Normales,
incluso esos objetivos los construimos entre todos”.

A lo largo de toda la reflexion, resalta, de manera contundente, como eje de
la accion directiva, el aspecto sustantivo de la intervencion en la practica docente.
Una de las grandes preguntas, en este contexto, es cual seria la forma mas efectiva
de definir de forma clara las funciones directivas, y que aporta la especializacion a
un directivo. Gran parte de los conflictos identificados en las IES tienen que ver
precisamente con que las funciones directivas se convierten en un voto de calidad
respecto a elementos sustantivos de la practica, en lugar de centrarse en los aspec-
tos funcionales de gerencia de los procesos. Remitiéndonos, a un contexto mas
general, los gestores efectivos quienes para una institucion son aquellos que pue-
den tomar cierta distancia del grupo para orientar las acciones colectivas hacia los
objetivos institucionales fungiendo como facilitadores.
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Fundamentos del liderazgo en el contexto de las Instituciones de Educacion
Superior para Profesionales de la Educacion (IESPE)

Es determinante la actitud que se tenga al realizar nuestro trabajo, debido a que
resulta clave al momento de gestionar las emociones, las cuales colectivamente se
replican dentro del equipo; por tanto, es necesario generar emociones que favorez-
can la productividad laboral. Para ello, estas emociones las encauzaremos en el
cumplimiento de las metas institucionales.

El perfil de un lider efectivo, para una IESPE, tiene una tarea prioritaria como
gestor de las actividades y de los responsables en su realizacion, porque de ello
dependera el desempefio institucional.

En el ejercicio de un liderazgo se requiere ser conscientes que estamos tra-
bajando con individuos que tienen asignadas determinadas funciones de acuerdo
con el puesto laboral que ocupan en la institucion. El lider debe potenciar su desa-
rrollo profesional, de manera que realicen su trabajo en un ambiente de respeto y
cordialidad. Dentro de este contexto, son importantes las retroalimentaciones perio-
dicas acerca de como se esta realizando el trabajo, por ejemplo, la evaluacién 360
grados (Fischman, 2012), que promueve el didlogo y compromiso por su caracter
integral recibiendo retroalimentacion, por parte de los subordinados, los colegas y
de uno mismo.

Una forma de potenciar las capacidades de los equipos directivos de las
IESPE seria a través de la implementacién de dicha evaluacion 360 grados, porque
permite conocernos y saber como perciben el desempefio de nuestro trabajo las
personas que nos rodean, asi como aquellos a quienes les brindamos un servicio
educativo.

La informacion obtenida, mediante esta evaluacién 360 grados, nos lleva ha-
cia la construccion del intercambio entre lider y miembro (ILM) y el intercambio
equipo-miembro (IEM). EI ILM se basa en relaciones reciprocas de intercambio en-
tre el lider y un miembro del equipo. A partir de este intercambio se genera una
relacion de calidad, porque el lider modifica su conducta, como resultado de dicha
relacion interpersonal con cada miembro de su equipo. En el IEM existen relaciones
entre los miembros del equipo donde se comparten ideas, apoyo y retroalimenta-
cion. Tanto el ILM como IEM promoveran un mejor desempefio colectivo que im-
pactara directamente en la eficacia del equipo de trabajo.

De acuerdo con Lussier, la eficacia del equipo es:

un constructo que consiste en tres componentes: (1) desempefio de la tarea:

el grado en el que los resultados del equipo (producto o servicio) cumplen

con las necesidades y expectativas de quienes las utilizan; (2) proceso gru-
pal: el grado en que los miembros interactdan o se relacionan en formas que

permiten al equipo trabajar juntos cada vez mejor con el paso del tiempo; y

(3) satisfaccion individual: el grado en que la experiencia del grupo, en resu-

men, es mas satisfactoria que frustrante para sus miembros (Lussier, 2016,

p. 275).

La conformacién de equipos altamente efectivos es vital, sobretodo, por tra-
tarse de equipos innovadores con capacidad de gestionar el cambio en sus institu-
ciones. Nos referimos, tanto a cambios que pueden ser de naturaleza coyuntural
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(como restricciones presupuestales, cambios en la normatividad, entre otros), e in-
cluso aquellos que van mas alla y no pueden ser controlados, como fue el caso de
la pandemia de la COVID-19, donde el sector educativo tuvo que trasladar de forma
inmediata sus actividades escolares y administrativas, a la virtualidad. Este cambio
genero6 que los docentes, administrativos y estudiantes desarrollaran nuevos cono-
cimientos sobre tecnologias de la informacion y la comunicacion para la realizacion
de su trabajo.

Cuadro 2. Caracteristicas de los equipos altamente efectivos
Normativa y reglas del equipo
Metas del equipo ampliamente compartidas
Cohesion del equipo e interdependencia de la tarea
Demografia y tamafio del equipo
Definir claramente los roles y responsabilidad de los integrantes
Relaciones interpersonales positivas
Procedimientos de operacién claramente establecidos
Estrategias eficaces de resolucion de conflictos
Comunicaciones interpersonales de alto nivel

10 Fuerte apoyo de la gerencia superior
Fuente: Lussier, 2016, p. 276.

O©CO~NO UL, WNBEF

Las diez caracteristicas, enunciadas previamente, en el Cuadro 2, deben ser
potencializadas en las IFD, asi como en otros centros educativos, porque son la
base fundamental para el trabajo efectivo en equipo. En relacién con la normativa y
reglas del equipo, las IESPE deben elaborar un codigo de conducta o documento
rector que plasme los compromisos que tienen los miembros de la institucion edu-
cativa, sefialando su mision, vision y politica educativa. Dicho documento debe ser
de conocimiento general y firmada su aceptacion por parte del personal de la IFD.

Las metas del equipo se plasman en el plan institucional de la IESPE, del
cual se derivan sus respectivos proyectos. Para ello, se debe establecer en cada
proyecto su meta, actividades, responsables de las actividades, indicadores, pro-
grama de actividades y presupuesto. En el seguimiento de estos proyectos se va a
generar un intercambio abierto en el cual se determinaran las acciones que se re-
quieren modificar o eliminar, para alcanzar la meta propuesta.

La cohesion del equipo e interdependencia de la tarea se logra cuando los
miembros comparten actitudes, valores, relaciones personales sélidas y se identifi-
can con el equipo. Esto, Unicamente, sera mediante la participacion activa de los
lideres efectivos de las IESPE que potencien el grado de cohesion social entre sus
miembros, asi como una actitud proactiva para alcanzar los objetivos institucionales.

En relacién con la demografia y tamafio del equipo es basicamente generar
equilibrios que propicien un intercambio que pueda solucionar diferencias de forma
manejable. En la conformacién de estos equipos se debe considerar de manera
equitativa la diversidad cultural, el género, para que los intercambios se enriquezcan
con dicha mezcla.
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Es importante que al conformar los equipos de trabajo cada uno conozca su
rol y las actividades a desarrollar, porque esto clarifica su responsabilidad y com-
promiso para alcanzar la meta institucional. Se requiere comunicar a los miembros
del equipo de trabajo el grado de avance en las metas proyectadas.

Las relaciones personales positivas son parte del ambiente de respeto, co-
municacion, intercambio honesto de ideas, el compartir actitudes y valores, lo cual
favorece el clima laboral de las instituciones.

Los procedimientos de operacion deben ser claramente definidos por reglas
especificas que permitirdn que cada uno conozca las actividades, responsables,
temporalidad de cada proceso, de manera que avancen las tareas y se contribuya
a su cumplimiento. Esto también favorece la comunicacion interpersonal entre areas
académicas-administrativas y evitan la duplicidad de tramites.

El lider de una IFD tiene una funcion imprescindible en la resolucién de con-
flictos. Una situacion de conflicto es normal que se suscite en cualquier institucion.
Como seres sociales, al relacionarnos, se pueden suscitar conflictos por la tarea,
una relacion o un proceso. La clave es que el lider sepa como gestionar estos con-
flictos canalizdndolos de forma positiva cuando el intercambio permite construir, o
de forma negativa, si es que impacta sobre el trabajo de la institucion.

Las comunicaciones interpersonales de alto nivel se generan cuando cono-
cemos a los miembros de la institucion y su desempefio. Esto permite que las co-
municaciones se den de forma abierta y honesta.

El lider debe contar con un fuerte apoyo de la gerencia superior, del titular de
la IESPE, asi como de las autoridades educativas. Es posible que no se puedan
otorgar compensaciones econdmicas extraordinarias para premiar el desempefio
laboral de los miembros del equipo, pero si se pueden buscar estimulos, de forma
interna, que manifiesten a los trabajadores que se valora su trabajo. Esto podria ser
a través de programas de becas para cursar estudios o capacitaciones que sean de
su interés para el desarrollo de sus funciones, participar en programas de intercam-
bio académico, apoyarlos en la realizacion de sus investigaciones con recursos hu-
manos o materiales, entre otros alicientes.

El lider de una IESPE debe trabajar con equipos efectivos, disciplinados,
conscientes de las metas institucionales. Un lider estratégico es aquel que se anti-
cipa a los cambios y esta preparado para cualquier situacion. Para ello, el lider ana-
liza la situacién de la institucion con sus fortalezas y debilidades, conociendo el en-
torno con sus amenazas y oportunidades. Este analisis FODA (Fortalezas, Oportu-
nidades, Debilidades, Amenazas) requiere la participacion integral de los miembros
de la institucion quienes detectan areas de oportunidad en las que se puede traba-
jar, para mejorar su desempefio.

Siendo un lider estratégico, su vision va orientada hacia los resultados y en
coémo obtenerlos mediante el trabajo colaborativo de los miembros de la institucion.
Dicha capacidad requiere de una comunicacion efectiva de los proyectos a realizar.

En ocasiones, se puede requerir un cambio organizacional, que es cuando el
papel del lider tiene que ser, como sefiala Goleman, en el Cuadro 1, un lider visio-
nario, porque implica un cambio en estructuras, procesos y sistemas, requiriendo
modificar el liderazgo cognitivo.
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Los cambios organizacionales provienen de condiciones del ambiente interno
con un cambio de directivo o del ambiente externo donde otras instituciones comien-
cen a desarrollar nuevos programas educativos que impacten en la demanda edu-
cativa del plantel o, por ejemplo, el uso de plataformas que requieran al personal
académico y administrativo, mejorar sus habilidades en las tecnologias de la infor-
macion.

El lider de una IFD estaréa preparado para afrontar estos retos e iniciara el
proceso de transito hacia este cambio organizacional. Detectara las limitantes y tra-
bajaré en resolverlas, comunicando al personal la necesidad de realizar adecuacio-
nes. En este proceso, la comunicacion con el personal es vital porque debe encum-
brarlos para que se sientan parte del cambio y que resultaran beneficiados del
mismo.

El lider de una IFD también enfrentara situaciones de crisis que pueden ser
de naturaleza coyuntural, las cuales deben ser resueltas y estar preparados por si
llegara a repetirse. Una crisis no se puede evitar, pero si contener y ello depende
de los miembros de la institucion y su capacidad de respuesta. El lider estratégico
debe informar, a todo el personal, qué sucede, qué medidas se tomaran para hacer
frente a la situacion, como participara cada elemento y con qué recursos contara.

Un liderazgo efectivo, en situaciones de crisis, requerira de la elaboracion de
un plan de crisis de acuerdo con la situacion que sucede. Para ello, cada una de las
etapas se monitoreard, para conocer su evolucién, hasta que dicha crisis concluya.
Durante el proceso, la comunicacién interna, asi como externa debe ser transpa-
rente para que se genere credibilidad y no existan suspicacias en lo que esté suce-
diendo. Se debe considerar la participacion conjunta de los miembros de la institu-
cion, de todos los niveles, porque su experiencia y conocimientos pueden brindar
soluciones creativas que mitiguen el efecto de la crisis.

Hasta aqui se han sefialado los fundamentos de un liderazgo en el contexto
de las IESPE, incluida las situaciones de cambio organizacional y de crisis que pu-
diesen suscitarse. Para concluir este apartado, se debe puntualizar que el lider de
una EN debe potenciar el capital humano intelectual que son los miembros de la
institucién que van acumulando conocimientos, experiencia 'y que se deben mante-
ner y desarrollar.

Esto debe ser a través de una organizacion del aprendizaje que se encuentra
dirigida por la innovacion debido a los cambios de diversa indole que enfrentan las
instituciones educativas. Si se estimula un ambiente de trabajo colaborativo, se fa-
cilitara alcanzar las metas a través de proyectos especificos derivados del plan ins-
titucional.

¢, Qué implica una gestién por proyectos en las Instituciones de Educacion
Superior para Profesionales de la Educacion?

En funcion de lo anterior la siguiente pregunta respondida por los directivos recupera
precisamente qué elementos de gestion serian determinantes para acercarnos a
definir algo similar a un perfil de lider directivo, diferenciado del liderazgo académico
y aportan elementos muy interesantes en su respuesta, que a continuacion se re-
toma (PMAS y BARM).
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¢Mencione cudles considera los pilares de una gestion efectiva en una Es-
cuela Normal?

Si bien el término “gestion” es asociado a los procesos de indole administra-
tiva, al interior de las instituciones educativas, y, se hace una division entre ello y lo
académico, debe quedar claro que estamos hablando de una conjuncién. Se re-
quiere reconocer que la IESPE, vista como una organizacion complejizada y afian-
zada en los cimientos de su fundacion, esté en crisis. Esto porque el antiguo nor-
malismo “ha muerto” y el nuevo esquema de profesionalizacion del magisterio alin
no madura, frente a continuos cambios en los planes y programas de estudios y
normatividad laboral-administrativa y la resistencia de los docentes con mayor anti-
guedad.

Se plantea aqui una primera reflexién, necesaria sobre la direccion de la re-
organizacion en las instancias educativas, si en general reconocemos la necesidad
de identificar perfiles de personas y puestos y de alguna manera disefiar esquemas
de articulacion eficiente, entre areas complementarias en sus tareas y especializa-
ciones podria pensarse que lo mismo seria una opcioén valida en una IES, para evitar
ineficiencias en el funcionamiento institucional ademéas un posible problema de
burn-out de mediano plazo en los sujetos integrados a la realizacidén de actividades
para las que no tienen elementos béasicos de respuesta. Como ejemplo, es mas que
suficiente ubicarse en la densidad del marco normativo en el que se desenvuelve la
actividad de las IFD y a la proporcién procesos internos y actividades relacionados
con el mismo.

En 2017, el Sistema Educativo Estatal detectd que algunas de las problema-
ticas en la gestion de las EN se relaciona con la:

falta de una adecuada capacitacion y seguimiento de los programas federa-

les, para la planeacion, programacion, presupuestacion y ejecucion de los

procesos de egresos; limitada comunicacién del directivo con el personal a

su cargo; falta de capacitacién a directivos en temas de liderazgo, motivacion,

relaciones humanas, conducta, y TIC; y carencia de un buen ambiente laboral

(p. 43).

De lo anterior, cabe platearse que quizas la capacitacion es, efectivamente,
una parte, pero que en gran medida también, algunos de estos aspectos serian
salvables si las instituciones tuviesen una organizacion que permitiese identificar a
quién preguntar y con quién trabajar en muchos de sus procesos. Sin dudar de la
bondad de una formacion extensa y en temas diversos, parece complicado que po-
damos tener mucho méas que nociones basicas en muchos de los aspectos necesa-
rios para resolver gran parte de los asuntos que se presentan a diario en una EN.
El hecho de institucionalizar dandoles caracter de proceso a los mas recurrentes,
evitaria, por ejemplo, que cada situacion sea un caso en el que reiniciamos de cero,
0 que si es un sujeto diferente sea quien debe responder puedan tomarse decisio-
nes incongruentes que potencialmente derivaran en problemas con otros miembros
de la institucion que lo detecten.

Ante ello, es una realidad ineludible a lo que se enfrenta la gestion educativa
o la administraciéon publica en el ambito educativo. Quien elige y participa en un
proceso para ser elegido como director da un salto hacia lo desconocido, con el
temor propio hacia lo incierto cada dia que ostenta ese hombramiento. Pero, ello,
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debe ser visualizado como un proceso de aprendizaje del sujeto y de su contexto,
en pro de la mejora constante de la institucion.

El ambito educativo mexicano se encuentra en un contexto politico, social y
economico en donde “el deber ser” tradicional ya no tiene cabida, sino el conocer
los requerimientos necesarios para atender las problematicas que se presentan al
interior de las IFD. Por lo que hablar de un ordenamiento, para el logro de una ges-
tion efectiva, en una institucion formadora de docentes, seria tanto como reconocer
gue existe una formula para ello. Frente a lo inexistente, se presentan senderos que
nos pueden facilitar de alguna forma las vias adecuadas; por el momento, les deno-
minaremos “pilares”, ya que serian las columnas que sujetarian la estructura de la
escuela para el desarrollo 6ptimo de las funciones sustantivas: Docencia, Investiga-
cion y Difusion y Extension Cultural (DOF, 2021).

Ademas, de las situaciones internas y la evolucion de las mismas, podemos
hablar de la adecuacion hacia el contexto de estas instituciones formadoras de do-
centes. En la medida en que se responde a una interaccion con jévenes se aceleran
las necesidades de adaptacion por parte de las profesoras y profesores.

Desde la vision de los directivos entrevistados (PMAS y BARM), tres ambitos
son los articuladores del resultado de una gestidon, como exponen a continuacion, a
saber, el politico, el académico y el de los recursos. Este planteamiento identifica
los aspectos relacionales internos, el conocimiento especializado y los medios para
llevar a cabo acciones orientadas a los objetivos planeados como ejes del proyecto
de gestion. Asi lo definen.

Gestion Politica: dicho pilar contempla la negociacién como “base”. Ramos,
en Lewin (1988, p. 79) plantea que el comportamiento humano no depende del pa-
sado o del futuro, sino de aquellos hechos y eventos y de la percepcion del sujeto,
gue son interdependientes y que conforman una zona de fuerzas dinamicas que
puede denominarse como espacio virtual, que rodea al sujeto y su percepcion de la
realidad proxima. En ello, la teoria habla sobre aquellas conductas posibles e im-
probables del sujeto, protagonista de una negociacion. Esto facilita el analisis ante
tépicos relacionados con el poder, el surgimiento y evolucién de los grupos politicos
al interior de las instituciones, la mediacién y resolucién de conflictos, por mencionar
algunos.

Gestion Académica: siendo el soporte de las actividades relacionadas con la
formacion de maestros, la esencia histérica del normalismo. En este “pilar” deberan
intervenir las actividades propias de una institucion formadora de profesionales de
la educacion dependiente de un sistema de educacion superior: la docencia, forma-
cién continua, seguimiento a egresados, lenguas extranjeras, los sistemas de infor-
macion, la evaluacién de docentes y estudiantes, el fomento a la lectura, las practi-
cas profesionales, la investigacion educativa, la difusiéon del conocimiento, entre
otras.

Incluyendo también las diversas formas de liderazgo y el aprovechamiento
de los numerosos talentos y recursos, la inclusion y la distribucion y dosificacion de
trabajo o tareas propias de las instituciones formadoras de docentes.

Gestidn de los Recursos: es el “pilar” que continuamente estaria en revision.
La rendicidon de cuentas es su premisa fundamental debido a que es de donde parte
el uso de los recursos humanos, materiales y econémicos, materia prima necesaria
para la actuacion de los dos pilares anteriores.
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La pretension reside en optimizar estos recursos pensados dentro del marco
de la eficiencia y eficacia en busca de una transformacion que beneficie la calidad
educativa y, desde esta mirada, establecer los procesos necesarios, respondiendo
asi a los cambios y desafios sociales de innovacion educativa ya que existe una
relacion directa entre la gestion académica y la gestién de recursos administrativos.

Pensamos que una gestion exitosa implica, necesariamente, el hecho de una
evaluacion de metas y objetivos alcanzados acerca de la transformacién ubicando
el uso de herramientas que nos permitan la toma de decisiones apropiadas convir-
tiéndonos asi en agentes de cambio.

Segun Zamboni (2003) “Lo mas importante es asumir la gestion como idea y
como accion. Como idea desde lo conceptual y como accion desde lo operativo”,
pensando que su aplicacion seria ideal para una gestion efectiva en las Escuelas
Normales de Baja California.

Pensar en una gestion por proyectos implica, en primera instancia, transitar
a una vision organizacional en la que las acciones estan concatenadas para la con-
secucion de un objetivo que trasciende a la accion misma, normalmente asociado a
alguna meta institucional. En este sentido, la mirada abarca procesos de una o va-
rias etapas con la que de una situacion dada se llega a una situacion deseada.

Ademas, del cambio de mirada, el trdnsito a una gestién por proyectos re-
quiere una asignacion de responsabilidades acordes a las capacidades y perfiles,
la identificacion de los recursos efectivos disponibles y el establecimiento de siste-
mas claros de seguimiento y evaluacién. Efectivamente, estos tres aspectos estan
ligados a los elementos basicos de disefio de un proyecto, retomando las palabras
de PMAS y BARM, podriamos hablar de nuevo de tres pilares en este caso de la
gestion por proyectos en las IESPE.

Iniciaremos definiendo un proyecto como una serie de acciones organizadas,
para alcanzar una o varias metas especificas, empleando recursos limitados (infra-
estructura, materiales, financieros y humanos), en un tiempo finito, cuyos resultados
son cuantificables, rentables y de calidad. Por supuesto, varios de los adjetivos asig-
nados a los resultados en esta definicién requieren de una contextualizacion para la
IESPE, ya que la rentabilidad y la calidad se aplicarian en términos de la pertenencia
al sector publico y de los parametros de calidad aplicables al objeto de la institucion,
respectivamente.

A partir de esa definicibn puede proponerse un esquema basico de partes
que debe tener un proyecto para ser un curso de accion con todos los elementos
necesarios para su aplicacion.
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Cuadro 3. Partes de un proyecto

ELEMENTO DESCRIPCION RESTLESTA
1. PRESENTACION Acciones que se van a realizar QUE
2. FUNDAMENTACION | Analisis de la realidad. POR QUE
Justificacion de la idea y del proyecto
3 GRUED META A quién va dirigido el proyecto QUIENES
(destinatarios) y d
LOCALIZACION Lugares donde se va a intervenir DONDE
4 OBJETIVOS Objetivos generales y especificos del PARA QUE
proyecto concreto
5. ACTIVIDADES Y Descripcién actividades y cémo se van a COMO
METODOLOGIA realizar
6. Lmigtﬂgaléﬁﬁ:giﬂs Organizacidn y reparto de tareas CON QUIEN
¢ ' Y [ Qué se necesita y cuanto se necesita CON QUE
materiales)
7. PRESUPUESTO Determinacion del coste del proyecto CUANTO
8. CRONOGRAMA Calendario de trabajo CUANDO

Fuente: elaboracién propia

El cuadro 3 presenta cada una de estas partes o elementos, su descripciéon
y la pregunta a la que da respuesta cada una de estas partes. En la medida en que
las respuestas son especificas habra menos posibilidades de desviacion del curso
del proyecto y sera mas facil su seguimiento y evaluacion.

Los objetivos del proyecto pueden ser varios y de diferente indole, desde el
desarrollo de un producto o la realizacidon de un servicio, hasta la prueba de una
hipétesis cientifica. En todos los casos, sin excepcion, estos objetivos deben estar
definidos de manera que su interpretacién sea inequivoca y ser cuantificables o
evaluables. En principio una adecuada definicion de objetivos permitira sentar las
bases de un didlogo fluido durante el desarrollo del proyecto, identificar mejor los
elementos de implementacién y éxito del mismo y establecer un seguimiento perti-
nente en complejidad y calidad.

En los casos en que el proyecto contenga humerosas actividades, y en fun-
cién de su complejidad, variaran las formas de plantearlo; sin embargo, si un pro-
yecto es muy extenso, en alcance y tiempo, es conveniente evaluar la posibilidad
de trabajarlo en etapas o subproyectos que permitan simplificar los cursos de accién
y su seguimiento. Cuanto mas complejo es el proyecto, mas probable que se vean
involucradas diferentes areas de la institucion; y, por tanto, sera central que los me-
canismos de coordinacion, los objetivos y las responsabilidades de cada partici-
pante estén claras para el conjunto del equipo de trabajo.

En todos los casos, las actividades que integran el proyecto estaran secuen-
ciadas porque son las necesarias para lograr los objetivos planteados de acuerdo
con un plan o propuesta de avance hacia los mismos. Sin embargo, en funcién de
los recursos disponibles y las circunstancias internas y de contexto, el logro de un
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mismo objetivo se planteard por rutas diferentes; y, por tanto, con proyectos dife-
rentes, siempre dando como resultado un producto o servicio final que responda al
objetivo.

Es facil confundir una idea con un proyecto, si identificamos claramente las
etapas de administracion de este Ultimo serd mas dificil cometer este error. La ad-
ministracion del proyecto requiere pasar por las diferentes etapas del ciclo de vida
del mismo que implica: (1) Gestar el proyecto, (2) Planear, (3) Programar y presu-
puestar, (4) Coordinar y (5) Controlar el desarrollo del proyecto. Estas actividades
permiten tomar y ejecutar las decisiones que ayuden a lograr los objetivos sin reba-
sar el tiempo y costo estimados en las propuestas de proyecto. Es decir, siguiendo
esta forma de proceder, se busca cumplir con las especificaciones planteadas en la
forma de lograr los objetivos, alcanzando las metas propuestas y satisfaciendo a los
usuarios, clientes o actores receptores de los resultados del proyecto.

En el caso de las IFD y otras IES merece reflexion reubicar a este actor re-
ceptor como centro de las acciones como premisa para alinear la reorganizacion de
estas instituciones con las necesidades del contexto y de los propios estudiantes.
La complejidad del sistema de administracion y algunas préacticas de gestion pare-
cen haberse desviado hacia un objetivo abstracto de calidad (indicadores) desligado
de los estudiantes como futuros actores de cambio en formaciéon y como participes
de sus procesos de crecimiento.

Regresando a la primera etapa del ciclo de vida del proyecto, su gestacién
es un momento determinante ya que inicia con el enunciado del problema; es decir,
con la identificacion de la situacidén que se quiere cambiar y la definicion del alcance
cuantitativo y cualitativo de ese cambio. Ese enunciado requiere la elaboracién de
un diagnéstico, que sera una secuencia légica de puntos, que no permita obtener
una conclusién, sobre la misién u objetivo del proyecto; las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades del proyecto; el uso de indicadores utilizables para el
proyecto, en las areas correspondientes y la dimensién y caracteristicas de la situa-
cién que se quiere modificar como problema.

Como resultado de esta etapa de gestacion, también se definiran los objeti-
vos e indicadores del proyecto, se identificaran las metas, se determinaran recursos
preliminares, se identificaran las restricciones en tiempo y costo para la realizacion
de modo que no amenacen la utilidad y rentabilidad de la propuesta.

La siguiente etapa es la planeacion, que incluye las siguientes actividades:
Identificar los productos y servicios resultado del proyecto.
Identificar las actividades necesarias para lograr los objetivos del proyecto.
Seleccionar la estrategia que se seguira en la realizacion del proyecto.
Definir la secuencia de actividades y la forma en que se relacionan sus resul-
tados.
Organizar al personal que participara en todos los aspectos del proyecto.

e Establecer los tiempos (fechas) de inicio, consecucion de las metas plantea-

das y término del proyecto.

El momento en que se realizan la programacion y presupuestacion es cuando
se define un cronograma detallado de realizacién de actividades y aplicacion de los
recursos que se utilizaran. Ademas de retomar la secuencia de actividades estable-
cida previamente en la planeacién, para cada actividad, es conveniente estimar el
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tiempo requerido y el esfuerzo en horas de trabajo de los participantes, con el fin de
distribuir adecuadamente los recursos disponibles. Es muy comun en las IFD cen-
trarnos en el logro de objetivos y conclusion de actividades, obviando considerar la
sobrecarga de tiempos que puede significar cerrar ciertos procesos, sobre todo
cuando son dependientes de factores externos. El resultado de esta omision puede
ser un efecto domind sobre todas las actividades subsecuentes con los riesgos co-
rrespondientes de fracaso del proyecto, o la presidén excesiva sobre algunos miem-
bros del equipo de trabajo que ocasionarian desde conflictos menores, hasta pro-
blemas criticos segun su intensidad. En este sentido, es central que los lideres de
los equipos tengan la capacidad de equilibrar las cargas de trabajo y las responsa-
bilidades asignadas los participantes en uno o varios proyectos.

La etapa de programacion y presupuestacion incluye el establecimiento de la
ruta la ruta critica y la identificacion de las actividades criticas. Estas ultimas seran
las que garantizan el avance del proyecto hacia sus metas; y, por tanto, en caso de
conflictos de recursos, los necesarios para la realizacién de estas actividades son
los imprescindibles para lograr el o los objetivos planteados.

Esta etapa de programacion y presupuestacién concluyen con una revision
del costeo del proyecto que debe ser realista y considerar sus posibles fuentes de
variacion para prever afectaciones, en caso de modificacion de las condiciones que
definen los costos. Cuanto mas largo sea el proyecto mas dificil es controlar la va-
riabilidad de costos.

En este momento de avance de la propuesta, pasamos a la implementacion
de la propuesta, al entrar al desarrollo y control del proyecto. Estas etapas corres-
ponden a la ejecucion de las acciones programadas y a su seguimiento. Las activi-
dades que formas parte de esta etapa son las mencionadas a continuacion.

e Realizar las actividades programadas en el plan de trabajo del proyecto.

e Comparar el progreso real en el avance de las actividades y obtencion de los
resultados con lo programado.

e Corregir la planeacion si es necesario, es decir, incorporar posibles cambios
en la ruta critica si se detectan obstaculos o desajustes respecto al diagnés-
tico inicial o las condiciones de partida que pudiesen afectar al proyecto en
Su conjunto.

e Actualizar la programacion en funcién de posibles ajustes en la planeacion o
de situaciones puntuales como pueden ser retrasos en llegada de los recur-
s0s, imprevistos externos que afecten la realizacion de las actividades (la
emergencia sanitaria por la pandemia fue un claro caso de estas situaciones).

e Reportar nuevas estimaciones de tiempo y costos a usuarios e involucrados
con el fin de que el equipo de trabajo reorganizase lo necesario en las dife-
rentes actividades y organizacion de tiempos.

Para llevar un mejor control, es necesario realizar una estimacion peridédica
de los costos reales del proyecto, asi como del trabajo realizado y de los que este
avance supone respecto al proyecto completo. En este punto es donde se vuelve
clara la necesidad de plantear momentos intermedios de evaluacion alineados con
la realizacion de las actividades consideradas criticas para el proyecto. Con ello,
garantizamos la identificacion temprana u oportuna de posibles desviaciones del
proyecto y necesidades de revisar la planeacién o la programacion.
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En importante también que estas estrategias de seguimiento y evaluacion
sean claras para todo el equipo de trabajo, los beneficiados por el proyecto y otras
instancias que pudiesen estar relacionadas con la propuesta y su implementacion,
un sistema de reportes ejecutivos periddicos puede simplificar el avance y sociali-
zacion del proyecto.

El cierre del proyecto es la etapa final y también es importante establecer
algunos elementos de estructuracion de este proceso, para respaldar el trabajo rea-
lizado, pero ademas para constituir antecedentes utiles para la propuesta de nuevos
proyectos, facilitar el seguimiento de los aspectos incluidos en el proyecto realizado
y contribuir a la identificacion de fortalezas y debilidades internas tanto en los as-
pectos sustantivos como administrativos. En este sentido, es recomendable consi-
derar los siguientes pasos.

e Entrega del producto o servicio previsto en la propuesta de acuerdo con las
especificaciones iniciales o en su caso a las acordadas durante el desarrollo
del proyecto, justificadas y avaladas por los involucrados en la realizacion,
recepcion y supervision del proyecto. Este elemento corresponde a la en-
trega sustantiva.

e Elaboracion del reporte final de costos y resultados técnicos, que puede ser
la suma de los reportes parciales si desde el inicio se contempla un segui-
miento asociado a las etapas y actividades criticas del proyecto. En el mejor
de los casos podremos, incluso, identificar oportunidades de mejora en la
gestion de recursos a partir de elementos técnicos o sustantivos de organi-
zacion del trabajo.

e Elaboracion de la memoria administrativa en la que se pueden identificar las
oportunidades de mejora en la organizacién administrativa del proyecto, en
particular en los procesos internos de realizacion de las actividades de apoyo
administrativo y control del proyecto.

e Evaluacion del proyecto y del personal involucrado de acuerdo con las ins-
tancias evaluadoras formales, pero también a las necesidades y caracteristi-
cas de la institucion (evaluacién interna). Esta ultima incluye el reconoci-
miento a quienes colaboraron en el proyecto de forma destacada, aunque
sea de menara honorifica para estimular la participacion en los equipos de
trabajo activos o futuros.

Para cerrar una primera revision de las implicaciones de la gestién por pro-
yectos en las instituciones debemos abordar de forma directa algunas de las causas
del fracaso de los proyectos, para tratar de evitarlas, desde la concepcion misma de
las propuestas, o en las etapas de desarrollo correspondiente. En primer lugar, aun-
que resulte irénico, el proyecto debe plantear una solucién a un problema identifi-
cado y no ser una solucion en busca de un problema. Para evitar caer en este error
de tratar de intervenir en aspectos en los que no es necesario hacerlo, se debe
cuidar que los diagndsticos realizados sean lo mas objetivos posible y se ajusten a
los objetivos, mision y vision institucionales. También es importante contar con vali-
daciones amplias, por parte de externos e internos a la institucion y se puede recurrir
a la comparacion de casos.

Otro factor de riesgo es que, Unicamente, el equipo del proyecto esté intere-
sado en el resultado final que se esta planteando. De ser el caso, habra que lograr
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un mayor respaldo, por parte de la institucion o si esto ocurre en situaciones de
resistencia a cambios necesarios para la institucion, garantizar que existen los me-
dios institucionales para lograr los resultados planteados.

La falta de definicion clara de las responsabilidades genera una situacion o
percepcion de que nadie esta a cargo; la subestimacion del presupuesto inicial; no
hacer un seguimiento del desarrollo de las actividades respecto a la planeacion y
programacion o la falta de comunicacion al interior del equipo de trabajo, son otras
situaciones que pueden afectar, de manera irreversible, el éxito en la obtencién de
los resultados esperados.

Larelacién entre la gestion por proyectos y los retos sustantivos de las IESPE

Esta es una de las principales discusiones en las Instituciones de Educacién Supe-
rior (IES), y en las Escuelas Normales, en particular. A menudo asumimos que las
dinamicas sustantivas de transmision y generacion de conocimiento son dificiles de
estructurar y organizar, dada su diversidad de procesos; sin embargo, en la medida
en que conocemos esos procesos es posible identificar esos elementos de defini-
cion y seguimiento que permiten plantear la formacién y la investigacion de la es-
tructura de proyectos planteado lineas arriba. Para identificar esta compatibilidad
retomamos, algunas de las aportaciones de dos de los miembros de uno de los
equipos directivo, ligadas a la situaciébn de emergencia sanitaria y posteriormente,
las de una subdirectora, referidas a:

¢Explique cudles son, desde su perspectiva, los retos que presentan las ac-
tividades sustantivas de una Escuela Normal (EN) y como podriamos gestionar el
mas importante?

La IE, dentro de su filosofia, discurre que sus areas sustantivas reiteran pro-
cesos educativos, con énfasis en el beneficio social, a través de procesos formati-
vos, en la busqueda de la transformacion de las practicas docentes, pretendiendo
mejora la realidad escolar que asi lo requiera.

Las IES, tienen el compromiso de implicarse en la demanda de incorporar
estrategias de colaboracion y cooperacion; es decir, que las IES definan los térmi-
nos de sus relaciones con instituciones, organismos y grupos de la sociedad. Esto
constituye una realidad institucional que refiere a una gran diversidad de actividades
que las IES deben formalizar, en términos de operacionalizar los procesos, regla-
mentos, normas y responsabilidades.

Esta primera reflexion sobre el contexto en que se enmarca la realizacion de
la actividad sustantiva distingue campos de accién diferenciados, sin duda, suscep-
tibles de plantearse como proyectos o estrategias diferenciadas orientadas a obje-
tivos especificos, como lo hariamos en una estrategia de gestion por proyectos.

En este marco, la vinculacién circunscribe compromisos que refieren a la bas-
queda de atencién y fortalecimiento de las habilidades y competencias de los pro-
fesionales de la educacion, asi como con el fortalecimiento del trabajo académico
de las instituciones educativas, en lo general. Sin embargo, no deben perderse de
vista otras dimensiones igualmente esenciales, a saber, aquellas que apelan al
desarrollo social, politico y cultural, asi como las que aluden a la busqueda de inci-
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dencia del mejoramiento continuo de los sistemas politicos, con énfasis en los ejer-
cicios democraticos, que promuevan la integracion de valores sociales y respeto a
las tradiciones, a los entornos locales y a la diversidad.

En el caso de la IE, en su estrategia de desarrollo y fortalecimiento institucio-
nal, se han generado diversas gestiones y procesos de vinculacion con diferentes
sectores de la sociedad, con instituciones y organismos nacionales e internaciona-
les, en actividades de intercambio y colaboracién académica en diferentes campos
académicos de intervencion, lo que permite sustentar sus areas académicas, tales
como: (a) politica educativa, proceso institucionales y gestion; (b) diversidad e inter-
culturalidad; (c) aprendizajes y ensefianza en ciencias, humanidades y arte; (d) tec-
nologias de informacién y modelos alternativos; y (e) teoria pedagdgica; todos los
cuales respaldan sus tres areas sustantivas: docencia, investigacion y difusion y
extension, permitiendo tener presencia local, regional y nacional y binacional.

La definicion de la estructura de las actividades, que es transversal a los te-
mas diferenciados como areas académicas, da la pauta para identificar esquemas
de cobertura de un proyecto docente, de investigacion y de difusion para cada una
de las citadas areas. Estos proyectos pueden diferenciarse por sus alcances, apli-
caciones y poblaciones objetivo diferenciadas, pero el hecho de compartir estructu-
ras de generacion de servicios y productos paralelas, seria el equivalente a una
simplificacion administrativa para quienes llevan a cabo las actividades. Cuando se
establecen esquemas, un poco mas generales de funcionamiento, puede trabajarse
a partir de procedimientos o procesos transversales, que hacen mas transparentes
y manejables las acciones administrativas y los mecanismos de apoyo y segui-
miento. Es, en el sentido estricto del término, una estandarizacion.

Desde sus inicios la IE, le ha dado prioridad a la docencia, tanto en las mo-
dalidades escolarizadas de licenciatura, semiescolarizadas, y virtuales, al igual que
diversos programas de especializaciéon y posgrado.

Se tiene un area especifica de investigacion, asi como la extensién y a la
difusién del conocimiento educativo y de la cultura cientifica y humanistica.

La narrativa de estas lineas esta centrada, particularmente, en hacer una re-
flexién sobre el primer afio de la pandemia de Covid-19, independientemente que
cerraron las universidades temporalmente, se afectaron una infinidad de procesos
administrativos y de gestion, asi como aspectos de la vida social y familiar de miles
de jévenes; particularmente aquellas relacionadas con las repercusiones educati-
vas.

Como cuerpo directivo, el trabajo, en este afio de pandemia, fue de muchos
aprendizajes y retos, se tuvieron que crear e implementar protocolos, que deman-
daban un plan cuidadoso y gradual, para ofrecer al personal administrativo, de
apoyo, docentes y estudiantes seguridad, frente a la enfermedad y certezas, frente
al reto educativo que se nos presentd de llevar las clases presenciales al plano
virtual.

Se ha tratado de dar continuidad al proceso educativo de jévenes mediante
modalidades de aprendizaje a distancia, utilizando diversas tecnologias: platafor-
mas de internet con el apoyo del personal docente. A pesar del gran esfuerzo y
compromiso de toda la planta docente, la poblacion estudiantil en un gran porcentaje
vive en condiciones de vulnerabilidad y marginacion, presentandose algunas limita-
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ciones en la cobertura de los medios utilizados, como el internet, restan oportunida-
des a muchos jovenes; también la falta de experiencia de los profesores para apoyar
con estrategias pedagdgicas especificas a los estudiantes en riesgo de exclusion.

En este punto, resalta la vision de proceso de las medidas adoptadas y la
identificacion de factores clave que se consideraron a la hora de adaptar los servi-
cios educativos de la institucion. Esta informacion, que ya se revelo util frente a la
pandemia, da una idea del tipo de informacion que puede ser relevante tener orde-
nada-sistematizada a efectos de ejercicios de evaluacion del desempefio estudiantil
e identificacion de las necesidades de innovacion en la IES, o simplemente de los
ejercicios de planeacion que se puedan realizar. Sin duda hubo una detecciéon de
elementos estructurales clave en el funcionamiento y resultados de la institucion.

Algunas implicaciones vividas al cierre temporal de la IE por la pandemia:

e Estrés en los docentes por no estar preparados, para la atencion virtual
de clases, desconocian el uso de plataformas de aprendizaje a distancia.

e Se tuvo que renovar, mejorar o instalar servicios de higiene, jabén y toa-
llas de mano desechables, en los espacios y areas comunes.

e Invertir en la compra de termometros digitales, para medir la temperatura.

e Compra de material saneamiento.

e Capacitar a los docentes, para mitigar el impacto psicosocial de la crisis
en jovenes que vivieron al estar resguardados en sus casas.

e En algunos casos, se tuvo que dotar a los maestros y administrativos de
equipos y capacitacion, para llevar a cabo procesos de educacién a dis-
tancia: computadoras, conexiones de internet, asi como canales de co-
municacion digital.

e Tejer redes interinstitucionales, para el apoyo de capacitar a los docentes
para planificar estrategias de aprendizaje.

e Evitar la asistencia a la guardia de personal administrativo y profesores
enfermos.

e Pegar carteles en los espacios comunes, para acentuar la obligacién de
lavarse las manos, mantener comportamientos de higiene, la sana distan-
cia y el uso del cubrebocas.

e Proporcionar instalaciones con medidas de saneamiento.

e Promover el distanciamiento social.

A pesar de las situaciones antes descritas, se pudieron consolidar algunos
aspectos de la gestién y las funciones académicas-administrativas sustantivas de la
unidad y sus subsedes.

Describimos, de manera muy general, algunas faenas desarrolladas en la
universidad:

o Fortalecimiento institucional a través de proyecto de desarrollo institucional
gue articulen la institucién y sus subsedes, por medio de reuniones virtuales

y diversos canales de comunicacion.

« Capacitacion del personal administrativo y académico, para el manejo de la
pandemia.

« Consolidacion del perfil académico del personal, para el desarrollo de sus fun-
ciones académicas, acceso a proyectos internos de investigaciones, redes
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nacionales y programas regionales, asi como locales, que con todo y pande-

mia continuaron su curso.

« Desarrollo y participacion en programas, para fortalecer la formacion de do-
centes.

« Se desarrollaron procesos multidisciplinarios de reflexion, para generar y apli-
car conocimiento, a través de procesos de investigacion e intervencion, que
favorezcan el perfeccionamiento de la vida institucional y de sus acciones de
gestion y vinculacion, mediante estrategias de difusion y divulgacion del co-
nocimiento y extension universitaria. Formalizacion del trabajo colaborativo,
particularmente con las IESPE del Estado de Baja California, por medio de un
diplomado de Gestion Educativa que, como producto de dicha accién, fue el
repertorio de un libro, el cual se abordaron teméticas como: Analisis de las
politicas y préacticas de formacién docente y gestion de instituciones educati-
vas, desarrollo organizacional, liderazgo y gestion directiva y evaluacion de
procesos institucionales.

La lista de puntos considerados describe cdmo una situacion extrema e im-
prevista como la pandemia, que modificé-elimind las posibilidades de reaccionar “en
corto” e hizo patentes las oportunidades de mejora institucional, sobre todo, como
apuntado lineas mas arriba mediante la definicién de planes y procesos a diferentes
escalas institucionales (se forzé una etapa de planeacion). Los impactos de esta
planeacién fueron la identificacion y asignacion de recursos, la definicion de estra-
tegias (proyectos o lineas de intervencion) y el establecimiento de formas de segui-
miento (reuniones periddicas) que integraron de manera mas evidente las redes o
equipos de trabajo institucionales.

La IE, a través de programas educativos pertinentes y flexibles al contexto
social, ofrecié cursos, talleres y seminarios en atencion de jovenes, adultos, muje-
res, lideres comunitarios, promotores culturales y del medio ambiente, entre otros,
destacando con un mayor interés la Educacion en Interculturalidad, asi como diplo-
mados para atender la diversidad, convivencia escolar, manejo de conflictos e inte-
gracién educativa en contextos escolares mediante una estrategia de formacién
continua, difusion y extension y vinculacion.

En este periodo de pandemia, la matricula se duplicé de 2020 a 2021 esto
debido a la oferta virtual que permitié lograr una cobertura mas a través de esta
modalidad virtual de emergencia.
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Matricula 2020-2021

2020-1

20211

2020-2

Con todo y las limitantes de la pandemia podemos sefialar como favorable el
incremento de los indices de egreso y titulacion, después de varios intentos se pudo
concretar la implementacién de Programas de Seguimiento de Egresados con tres
generaciones 2018, 2019 y 2020. También se pudo fundamentar y analizar un ins-
trumento de Evaluacion de la docencia, proximamente seré su aplicacion.

De nuevo aparece como solucién la definicion de procedimientos, para el
egreso y la titulaciéon y de mecanismos de evaluacion sistematizados como el plan-
teado para la actividad docente. En cierto modo, se podria decir que, esta reflexion
forzada sobre las luces y sombras del funcionamiento institucional permitid, con el
aumento de matricula, en circunstancias, aparentemente, muy adversas, mejorar la
eficiencia y la eficacia de la IES mencionada.

Con respecto al posgrado, se realizaron dos coloquios, con la participacion
de docentes de la Unidad de Tijuana, Subsedes de Ensenada y San Quintin, donde
se pudieron presentar las propuestas de investigacion e intervencion, en los dife-
rentes campos y ambitos educativos, entre ellos se destacaron: El Analisis de las
practicas de formacion docente y gestion de instituciones educativas estatales en la
educacion bésica de Baja California; Disefio de propuestas para la formacion inicial
y actualizacién continua de docentes de educacion basica para la atencion de nifios
migrantes y/o retornados en el nivel binacional; Actualizacién de directivos, super-
visores y ATP en habilidades de gestidon; Generar métodos de ensefianza aprendi-
zaje para mejorar la pedagogia en los contexto aulicos de la educacion basica, me-
dia superior y superior, entre otros.

Las oportunidades detectadas, para la organizacién de redes con los usua-
rios y el refuerzo de identidad de los equipos de trabajo, al hacerse explicitos los
ambitos de colaboracion, de manera mas regulada, por el uso de los medios limita-
dos disponibles, también se aplicaron, para el desarrollo de actividades conjuntas
de las propias areas internas, dinamizando la realizacién de actividades y obtencion
de productos (resultados) conjuntos.

A continuacion, una de las subdirectoras académicas participantes, plantea
cudles son, desde su punto de vista, los principales retos de las IESPE vy, apunta
algunas sugerencias de respuesta ante los mismos.
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Los retos que presentan las actividades sustantivas de una Escuela Normal
y ¢,cOmMo podriamos gestionar el mas importante?

Las Escuelas Normales, por muchos afios, permanecieron al margen de la
modernizacion educativa, sumergidas, en un profundo, aletargamiento que les im-
posibilitaba transformarse y responder a las exigencias de las nuevas generaciones.

Como Institucion de Educacion Superior (IES) formadora de docentes, las
Escuelas Normales (EN) deben ser un espacio de promocion y generacion del co-
nocimiento; en ese sentido, promover la investigacion, se vuelve una actividad sus-
tantiva, en el hecho que permite, a través de la propia practica docente, generar un
sinfin de experiencias que valen la pena analizar, reflexionar y documentar, como
insumos valiosos que dan la oportunidad de entender el quehacer docente y poder
hacer propuestas de mejora. De esta manera, la generacion del conocimiento, como
tarea inherente a la docencia, se debe impulsar a través del &rea de investigacion
y, promover, por medio de extension y difusion; sin embargo, por décadas la docen-
cia ha sido el area a la que se le ha invertido la mayor parte del tiempo y los recursos
de las Escuelas Normales, dejando de lado la investigacién y, en consecuencia, el
area de extension y difusion.

El énfasis de la propuesta en la investigacion subraya la necesidad de gene-
rar conocimiento, ademas de transmitirlo, como mecanismo de actualizacion per-
manente de las instituciones. En este sentido, se plantea una revision de fondo de
la misién y perfil del personal de las IES, como generadores de innovacion a partir
de los elementos criticos y analiticos que ensefian, aplicandolos a la compresion
del entorno.

Como tarea sustantiva, la docencia ha sido protagonista del quehacer do-
cente, pareciera que lo mas importante es sélo el trabajo frente a grupo; esta per-
cepcidn esta intimamente ligada con cuestiones de profesionalizacion docente ya
que muchos profesores de las EN no cuentan con grados académicos y no estan
involucrados en procesos de investigacion; por lo tanto, el area de extension y difu-
sién no cobra un sentido académico.

En el momento que las EN se convirtieron en IES, se adquirié una serie de
compromisos de orden académico; en ese sentido, se requeria que el educador
fuera poseedor de ciertas habilidades relacionadas al desarrollo cientifico, hacia las
practicas de la investigacion, un docente con un amplio dominio de conocimientos
disciplinares y didacticos que respondieran a una educacion superior equiparable a
las universidades. Las IES visualizaban al docente investigador sin considerar la
situacion profesional de los profesores que debian realizar esas funciones ya que el
caso de las EN no contaban con la formacion profesional adecuada para realizar
esas tareas.

La planta académica, de algunas EN, aun presentan este problema, ello ha
impactado en los procesos de formacion de las generaciones de alumnos, al no
proveer de estrategias y experiencias relacionadas a la investigacion; en conse-
cuencia, los alumnos egresados, de algunas de las EN, no poseen el conocimiento,
ni la experiencia de la aplicacion de metodologias de investigacion especificas y por
ende con un bagaje cientifico pobre.

En este punto, podria inferirse la imposicion de un objetivo (generar investi-
gacion) en las reformas de las EN, sin un proyecto delineado, para lograr ese obje-
tivo; y, por tanto, la generacion de una incongruencia entre la realidad y la norma o
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evaluacion. En estas circunstancias es, que el planteamiento de proyecto o proyec-
tos articulados, en torno a los pasos para llegar a la incorporacion de la investigacion
en las EN, seria crucial, para establecer un proceso de transicion factible. El plan-
teamiento de proyectos institucionales sistematicos seria un medio, para apoyar de
forma estructural la transicion, de manera articulada con las necesidades de las
instituciones en otros ambitos. Es decir, tratando de evitar disrupciones en los pro-
cesos institucionales derivados de la respuesta individual no coordinada a los re-
qguerimientos de nuevo perfil para los docentes.

Para llevar a cabo las tareas sustantivas, el trabajo de gestion dentro de las
EN representa un eje rector. De esta manera, esta actividad permite identificar y
atender las diferentes necesidades; y, con ello, desarrollar acciones articuladas que
permitan la vinculacién entre investigacion, extension y difusion y docencia. La tarea
docente representa la oportunidad de vivir procesos de analisis y reflexion, no se
trata de ver el curriculo como un mero documento administrativo, esto va mas alla,
pues representa la mayor riqueza académica de donde vierten las experiencias, los
saberes y el conocimiento de los contextos a partir de las diferentes visiones y en-
foques de los contenidos.

Estas experiencias se deben documentar y deben ser un insumo importante
que permita generar procesos investigativos. Este es uno de los retos de la gestion
en las EN, poder realizar la vinculacidn entre las areas, crear una cultura de colabo-
racion, tener claras las necesidades de formacion del profesorado y el conocimiento
del contexto social al cual se insertaran las generaciones en formacion, con ello las
EN tienen los elementos para realizar el disefio de proyectos de gestion estratégicos
en los que se considere un trabajo sistémico con un modelo de funcionamiento de
cada area o coordinacion, que permita visualizar el trabajo a través de redes de
colaboraciéon y cooperacion; implica también prever los recursos, tanto financieros
como humanos, para lograr los objetivos establecidos.

Disefar proyectos, que respondan a estas necesidades, implica para la ges-
tibn educativa una serie de acciones de orden administrativo y académico, mas adn
al tratarse de proyectos de innovacion que choquen con la cultura organizacional de
la institucion.

Ademas de organizar la transicion del modelo de manera coherente, el esta-
blecimiento de proyectos explicitos, se identifica, en esta reflexion, como una forma
de desarticular las resistencias al cambio necesario. La autora de estas lineas re-
salta como la estrategia de perfiles de profesores investigadores supone una actua-
lizacion permanente del docente que coadyuva al logro de una mejor calidad edu-
cativa al promover una ensefianza pertinente y situada en su contexto especifico.

Es complejo determinar cual de las tres areas sustantivas es mas importante,
se relacionan entre si y una depende de la otra, impulsar el desarrollo de cada una
de ellas es parte de la gestion, lograr el justo equilibrio es uno de los principales
retos, considerando que el capital humano, desde la complejidad de la formacion
inicial, en este caso del profesorado, al no contar con los perfiles adecuados para
desarrollar al interior de la EN tareas de investigacion.

Esto se debe a que en las EN se viven procesos académicos diversos en los
cuales se interrelacionan distintas variables, desafios, problematicas y contradiccio-
nes propias que caracterizan la esencia de los docentes y de sus alumnos.
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La investigacion educativa debe coadyuvar a encontrar el equilibrio necesario
entre la reflexion tedrica y las tareas instrumentales, la formacion disciplinaria y la
pedagdgica vy, los intereses individuales y los institucionales; materializar estos su-
puestos es, justamente, parte esencial de la gestion que se debe realizar dentro de
la EN.

En conclusion, uno de los principales retos, que enfrenta la gestion educativa,
es el cambio de paradigma; en este sentido, el docente formador debe cumplir con
ciertos requisitos a partir de perfiles académicos que tengan implicitas en sus tareas
no sélo la docencia sino que, en consecuencia, de esa actividad debera documentar
las experiencias, para luego divulgarlas, mediante el area de difusion, participar en
redes académicas o grupos de investigacion y, que, mediante la colaboracién con
otros se fortalezca y enriquezca el trabajo al interior de las EN.

Ante esto, resulta complicado, desde la gestion educativa poder implementar
proyectos e impactar ya que la falta de participacion activa de los profesores, en el
disefio y desarrollo de proyectos de investigacion, asi como su correspondiente di-
fusién en publicaciones académicas, limita la generaciéon y difusion del conoci-
miento.

Las ultimas lineas nos llevan a reflexionar sobre, lo que podriamos llamar, el
logro de gestiones dirigidas a la sostenibilidad de la EN. La evolucion de las exigen-
cias, para las escuelas, tanto internas como externas, han hecho mas compleja la
gestidén de estas instituciones, al implicar la realizacién de actividades, si comple-
mentarias, pero diversas; es este un entorno, y unas circunstancias en las que pla-
near y programar racionalmente en el espacio y tiempo los recursos, se vuelve cru-
cial, para no quebrar a estas instituciones y sus integrantes.
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