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Resumen

El presente trabajo aborda el tema de las competencias directivas para la
organizacién y gestion de organizaciones escolares, considerando las dimensiones a-
racionales referidas no a la légica racional administrativa, ni a determinismos l6gicos o
probabilisticos para la gestion de organizaciones escolares; el papel de las significaciones
imagnarias sociales para su abordaje es crucial en este trabajo, los conceptos planteados
por Castoriadis, nos permite elucidar la institucion imaginaria de las competencias
directivas como creaciones de sentido, en la urdimbre de las significaciones imaginarias
encarnadas en la institucion de las competencias directivas; también se aborda la
complejidad de las competencias directivas en uno de sus elementos relacionados con el
conocimiento, para ello utilizamos los conceptos de Edgar Morin, dado que las
competencias directivas se dinamizan con la constitucién de los “bucles de retraccion” con
lo cual el conocimiento como elemento de la cognicién, traduce signos, construye signos y
simbolos y resuelve problemas, con un enfoque para la autonomia escolar. Una de las
particularidades que en este trabajo abordamos es el caractér “liquido” de las
organizaciones que Bauman, acufia para explicar la volétilidad, desechabilidad,

incertidumbre de fases soélidas y que afectan la estructura y dimensién de las
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competencias directivas, al final se plantean algunas regularidades en la construccion de
la definicion de las competencias directivas, para ello Pilar Pozner nos orienta y propone
competencias directivas, considerando los puntos tratados lineas arriba. Apoyados en la
metodologia cualitativa y elementos cuantitativos; la recoleccion de datos e informacion,
utilizamos la técnica del grupo focal, la entrevista en profundidad y la investigacion accion.
Se hace la estrategia andlitica en una matriz descriptiva, interpretativa- reflexiva, que nos
permita la fundamentacion tedrica de las competencias directivas para la gestion de
organizaciones escolares en cuanto a conocimientos, habilidades y actitudes.. El estudio
se centra en cuerpos directivos de educacidon basica (supervisores, directores, jefes de
departamento, asesores técnico pedagdgicos) en la provincia de Tlaxcala, México; a
través de la metodologia cualitativa en mayor medida combinando criterios de la

metodologia cuantitativa.

1. Introduccidn

Las competencias directivas para la gestion de organizaciones escolares tradicionalmente
se han enmarcado en el paradigma de la regulacion centralizadora de los sistemas
educativos para ejercer el control, vigilancia, supervisidbn o inspeccion escolar; estas
competencias directivas han adquirido caracteristicas de la nueva gerencia directiva
personificada en las organizaciones privadas o empresariales mimetizadas en las
organizaciones escolares, como lo es en el caso de la reforma educativa de 2011 (RIEB)
en nuestro pais, en donde se enfatiza la necesidad de cuerpos directivos para la gestion
de la autonomia escolar a través de acciones de participacion social, administrativo,
organizacional y pedagdégico, desarrollando una ruta de mejora de los aprendizajes de los
alumnos de educacion basica. Bajo criterios de evaluaciones internacionales (PISA),
estandares de aprendizaje, y un curriculum que adquiere sentido de acuerdo a
evaluaciones 0 examenes internacionales y/o nacionales; las competencias directivas de
los cuerpos de direccion orientan su “accion directiva” sobre esquemas de gran
“‘racionalidad” dirigida a metas, que dificilmente se cumplen por la “circularidad inherente”
a estos preceptos, asi por ejemplo el manual del supervisor, el manual del director, etc.
cursos para el liderazgo transformacional, y contradictoriamente la “autonomia escolar”

desde practicas reguladoras y centralistas son ejemplos de estos esquemas de direccion.



Los imaginarios sociales de las competencias directivas se abordan en este estudio como
gia para que permite la alteridad y una posibilidad para la autonomia a través de los
colectivos escolares, tomando conciencia de que los determinismos normativos son
arbitrarios, alienantes; pero que sobretodo son creaciones sociales; asimismo Edgar
Morin; Zygmund Bauman, Cornelius Castoriadis, Pilar Pozner y otros tedricos nos
permitiran entender el significado y el sentido que cobran las competencias directivas en
el campo de la accion.

El trabajo esta dividido en el desarrollo de un protocolo, capitulo teérico, marco
referencial, marco metodolégico y resultados esperados.

Antecedentes

Aproximadamente en las tres Ultimas décadas ha cobrado relevancia estratégica para los
sistemas educativos en américa latina el tema de las competencias directivas para la
organizacion y gestion de organizaciones escolares; imponiendose la hipétesis mas o
menos generalizada en las siguientes premisas: en una primer premisa es mirar a las
instituciones educativas como organizaciones escolares en sus diferentes dimensiones,
destacando la de comunicacion organizacional, cultura y subculturas organizativas,
planificacion del cambio; uno de los que cobran mayor interés en el conjunto de reformas
educativas de la region, es el referente al tema de la direcccion y el desarrollo de
competencias directivas; en los que destacan aproximaciones conceptuales, como:
complejidad directiva, naturaleza y funciones de la direccion escolar en el contexto actual,
desde una perspectiva técnica, cultural y politica(Gonzalez, 2008) (Rodriguez 1996). Es
en la sociedades denominadas “modernas” (1750-1950) y que de acuerdo a Castoriadis
(2008:19) se dan transformaciones que van mas alla de lo estrictamente politico: las
formas de propiedad, la organizacién de la economia, la familia, la posicion de las
mujeres, la relacion entre los sexos, surge una nueva realidad socioeconOmica o0 un
“hecho social total”: el capitalismo, caracterizado por la transformacion implacable de las
condiciones y de los medios de acumulacion, la revolucion perpetua de la produccion, del
comercio, de las finanzas y del consumo. Encarna una nueva significacion en el
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imaginario social: la expansion ilimitada del “dominio racional’”. Mediante el crecimiento

1 La “Razdn” se presenta como el fundamento autosuficiente de la actividad humana y lo “objetivo” de esa razon se debe
descubrir en las cosas mismas.



de la institucion capitalista-la empresa-, se materializa en un nuevo tipo de organizacion
burocratico-jerarquica; gradualmente la burocracia gerencial-técnica se convierte en la
portadora por excelencia del proyecto capitalista (Castoriadis,2008:21). Es en este
imaginario del progreso y la creencia en que la potencia material y técnica, como tal, es la
causa o condicion decisiva para la felicidad o la emancipacion humana, en donde
ubicamos nuestro analisis de las competencias directivas. De acuerdo a Garcia (2005:23)
“El desarrollo de la teoria de la ciencia de la direccion ha sido amplio y multifacético
presentandose como poderoso instrumento de transformacidon organizacional, y por
extension de toda sociedad(...) las instituciones que se han eregido histéricamente en
fuentes empiricas y gnoseoldgicas de la direccidon han sido el Estado, la Iglesia, el Ejercito
y las organizaciones empresariales. Pero son el Estado y la empresa las que han
derivado las grandes corrientes del pensamiento administrativo contemporaneo; la
administracion empresarial y la administracion publica(...) este gen primario de la ciencia
administrativa son las relaciones de coordinacion(direccién), determinado por factores

econdmicos, clasistas culturales, ideoldgicos, tecnoldgicos, politicos y coyunturales”.

Son amplios los estudios que sobre competencias directivas se han realizado destacando
los estudios con un enfoque tedrico de la “accién racional” con el rasgo distintivo critico
gue toma la perspectiva racional como el elemento de la accidén consciente y premeditada,
razonable y autbnomamente construida para alcanzar alguna meta o valor (Pfeffer,
1992:19); en el nivel organizacional total del andlisis, los diferentes enfoques que
sostienen que las organizaciones actian de manera intencional y racional para alcanzar
alguna meta, como puede ser la eficiencia o un mejor desempefio, caen en en el campo
de esta perspectiva e incluyen la teoria estructural de las contingencias, el enfoque sobre
los fracasos del mercado o el costo de las transacciones (Williamson 1975), e incluso los
enfoques marxistas de las organizaciones, que suponen una conducta premeditada e
intencional, en este caso por parte de la clase capotalista o d elos duefios del capital
(Pfeffer, idem). Es larga la lista que sobre directividad y liderazgo abunda en las pagina de
internet, como elemntos centrales d elas competencias directivas dirigidas a metas o en la
expresion Weberiana “adecuacién a los fines”; en menor medida los estudios
“situacionales” que sustentan sun enfoque explicativo tiende a ignorar factores

individuales u organizacionales como la personalidad, preferencias, metas vy



procesamiento d ela informacién o, por lo menos, a verlos como menos importantes que
el impacto primario del estimulo o efecto externo la accion se ve como el resultado de
restricciones, demandas o fuerzas externas sobre las cuales el actor social puede ejercer
control o incluso ignorarlas. En tercer orden encontramos estudios con un minimo de
trabajos que niegan la racionalidad de la conducta tanto la dirigida internamente como
externamente, como las teorias del proceso de decision, refuerzan la naturaleza

secuencial y desenvuelta de la actividad de las organizaciones. (Pfeffer, 1992:21).
Situacién problemética

Los retos que enfrenta la educacion publica en la region latinoamericana y en la mayor
parte de regiones internacionales, estan orientados a contribuir al desarrollo de sistemas
educativos competentes que den respuesta al imaginario del mundo global por un parte y
atender las demandas locales de cada pais, por la otra; para ello una de las figuras de
relevancia para la gestion y administracion de los centros escolares en el nivel de
educacién basica lo representan los cuerpos directivos escolares que tienen su campo de
accion en las escuelas. Una de las contradicciones detectadas es el paradigma regulador
y centralsita de la gestion escolar y por otro lado en las escuelas se centraliza también la
autoridad y el ejercicio de la accién educativa en la direcccion escolar. Con esta vision y
tradicibn de las practicas directivas se ha organizado y desarrollado la gestién de
organizaciones escolares como “panodpticos” sancionadores y de inspeccidn normativo se
ha dado la desconcentracion y “descentralizacién” del sistema educativo nacional. Las
diferentes reformas educativas como el Acuerdo Nacional para la Modernizaciéon de la
Educacion Basica, en el afio de 1992; hasta la actual reforma educativa de 2012 con un
enfoque por competencias; en su justificacion han argumentado la necesidad de
transformar los sitemas educativos en virtud de la “ineficiencia” y bajos niveles de calidad
educativa; una de estas ineficiencias es la dependencia de la estructura administrativa del
aparato educacional, de un Estado altamente centralizador. En la mayoria de las reformas
educativas en américa latina y en particular en el caso mexicano se ha transitado de
enunciar como estrategias principales, la descentralizacion, la desconcentracion, la
calidad, la autonomia de los centros escolares, etc. aunque siempre conservando las

estructuras organizacionales de un sistema educativo jeraquico y centralizador.



En el caso de articular un modelo para el desarrollo de competencias en directivos
escolares quedarian imbricadas dos orientaciones, por un lado competencias directivas
“‘heteronomas”, con esquemas fuertemente instituidos, clausurando toda posibilidad de
cambio, con estatutos y reglamentaciones con alta dosis de racionalidad, en donde la
funcién relevante seguira siendo en el caso de los supervisores, la “inspeccion y el control
administrativo” en oposicibn a competencias directivas para la “autonomia” es decir
encontrar el sentido y significado de una alteridad que permita la creacion de nuevos
sentidos y significados colectivos y educativos a través de la accidon supervisora de una
transformacion educativa a partir de un imaginario social que va instituyendo mecanismos
de autonomia colectiva, en cada situacién y contexto social de zonas escolares. Sin
embargo encontramos fuertes resistencias institucionales de imaginarios instituidos en
donde el papel del supervisor tiene la alta tarea de transformar las zonas escolares
planteadas en la reforma educativa actual, pero con instrumentos y racionalidades
centralistas de segundo orden o en un plano secundario.

El modelo actual de competencias directivas para los cuerpos de gestion escolar, siguen
con los esquemas burocraticos y jerarquizados con un anclaje normativo basados en las
regularidades normativas y del viejo institucionalismo como son las “rutinas” de trabajo
racionalizadas en el esquema de las “adecuaciones de medios a fines”. El nuevo
gerencialismo ha permeado los disefios directivos escolares con una tendencia hacia la
“‘empresarializacion educativa”; estos modelos para el mercado y el mundo de la
produccion se expresan en la funcion de la supervision y de los supervisores, desde la
perspectiva de la competencia, como es el caso de escuelas de calidad, escuelas de
tiempo completo con un enfoque de gestion estandarizado de competencias directivas.
Asi por ejemplo en la tradicional funcion de la supervision reducida a la inspeccién vy el
control implican necesariamente pasar de un aparato burocratico de control a un esquema
de gestion y evaluacion con respaldo a los docentes, disminuyendo el peso de
reglamentaciones que inhiben la autonomia, ampliando la informacion sobre resultados a
los alumnos, las familias y la comunidad, que favorezca la toma de decisiones al interior y
exterior desde los colectivos escolares. La gestién del supervisor en los ultimos tiempos
se ha caracterizado por la perdida de la capacidad gestiva en los procesos

administrativos, pedagdgicos y organizacion escolar, dejando tareas relevantes vy de



mayor incidencia en los procesos educativos, para quedar rezagados y reducidos a
“tramitadores” de documentos y “vigilantes” escolares que cumplen al pie de la letra la
normatividad establecida, centrando su actividad en reportes estadisticos e incidencias de
los comportamientos de profesores, alumnos, personal de apoyo y directores; atendiendo
peticiones que surgen producto de las interacciones de los integrantes de los colectivos
escolares; existe nula vinculacion de los supervisores con la comunidad, con autoridades
locales y dependencias publicas; lo cual lo ubica en el umbral del desconocimiento de los
diferentes contextos educativos de las escuelas, desconocimiento de los problemas
pedagdgicos, desconocimiento de las necesidades de formacion y capacitacion tanto de
los directores, profesores y personal administrativo y de apoyo; este fendbmeno ha sido
provocado por el sistema educativo oficial que practicamente ha reducido el papel de la
supervision a la acumulacién de documentos que deberan entregar las escuelas en
diferentes tiempos del ciclo escolar, pero que no adquieren relevancia para las escuelas y
la supervision; es decir la informacibn que con gran exigencia se solicita a cada
supervisor, no regresa para su analisis o evalucién que reoriente las actividades de las
escuelas; no se identifican necesidades de capacitacion, de infraestructura; solo es el
cumplimiento de documentos; la pérdida de capacidad de gestidon de los supervisores no
solo son administrativos si no que estan relacionados directamente con los aprendizajes
de los alumnos y la participacion comunitaria. La competencia adquirida se desarrolla en
el mundo de la informacion escolar, al desarrollo de habilidades técnicas, a saberes
rutinarios, al cumplimiento de horarios burocratizados como funcién de la gestion; en la
dimension subjetiva del supervisor se percibe como un “jefe” de su supervision, pero
como extrafio o ajeno a los centros escolares, es decir con una identidad parcial y no
como un agente integrado e identificado con cada uno de las escuelas de la zona o
region escolar de la cual es el responsable. Las competencias que se proyectan en los
documentos oficiales, tienden a una serie de competencias gerenciales, como el trabajo
en equipo, manejo de conflictos, habilidades comunicativas, etc., sin embargo no existe la
fundamentacion teérica ni empirica de un modelo integral de competencias directivas, que
induzcan, capaciten y formen la identidad del supervisor escolar de educacion basica para
la gestion de la autonomia escolar y contrariamente se fortalece la centralidad instituida lo

cual impone una heteronomia burocratizada. la autonomia es el proceso a través del



cual las sociedades son capaces de cuestionar, explicitamente y de manera llcida, sus
propias instituciones; en la autonomia se construyen “alteridades” sociales e impulsan
nuevas significaciones imaginarias cuando revela el caracter arbitrario y seudoracional de

las determinaciones funcionales y/o estructurales instituidas.
Planteamiento del problema

¢ Cudles son las caracteristicas de un modelo para el desarrollo de competencias

directivas para la organizacion y gestion de organizaciones escolares?
2. Referentes tedrico- conceptuales

Desde nuestra 6ptica el curso de las competencias directivas; es una construccién del
imaginario social> como sistema de interpretacién que cada sociedad instituye. La
evolucion y racionalidad de la direccién o directividad ha pasado desde la administracion
cientifica taylorista a procesos de direccion radicales como la reingenieria; de esta manera
la administracién como “racionalidad” técnica para el control y el intercambio instituyo la
nocion de “Competencias”; las premisas de los procesos de trabajo del modelo Taylorista
y las del modelo burocratico se apoyaban en la necesidad de generar rutinas de trabajo,
de censurar el desarrollo de criterios propios y explicitos por parte del operador,
privilegiando la organizacién centralizada, la planificacién con detalle de los rituales, y las
tareas individuales que se encadenaban a través de multiples procesos de inspeccidén y
control. Para “administrar lo dado” se requieren ciertas certidumbres: de tecnologias, de
mercados, de calidades, certidumbres con las que ya no contamos. Sacudidos por las
fuertes transformaciones de los contextos sociales, politicos, productivos y tecnologicos
que dibujan nuevas tensiones y desafios; en contextos mas complejos, dinamicos,
exigentes y cambiantes, en tiempos turbulentos donde lo que se sabe no alcanza para
comprometerse con decisién a impulsar y generar cambios, es necesario reconocer la
necesidad de otras practicas, saberes y competencias. Algunos investigadores (Garcia,
2006; Rodriguez, 2006) han afirmado que el término competencia constituye un concepto

amplio y dificil de definir y de evaluar, ademas de ser multimedia y multidisciplinar. Amplio

2 De acuerdo a Castoriadis (2013), es la posicién de un magma de significaciones imaginarias sociales (SIS) que forman
conjuntos-identitarios y se representan como dioses, nacién, hombre, mujer, educacidn, direccidn, etc.



porque, cada vez mas, incluye aspectos vinculados al ser (valores, actitudes, etc.), no
sélo los relativos al saber o al saber hacer. Dificil de definir porque, entre otras cosas,
tiene que ver con elementos internos y externos al sujeto; es dificil de evaluar
precisamente por todas esas caracteristicas. La nocién de competencias ha quedado
instituido en la gran mayoria de los sistemas educativos; de manera general las
competencias aluden a tres elementos: saber, saber hacer y saber ser-estar; y cada vez
se integran mas elementos del ser como actitudes, valores, motivaciones, que emanan ex
nihilo del imaginario radical ® que se produce en la psique del individuo y
permanentemente socializado por el contexto; en este sentido Carreras y Perrenoud
(2005) definen la competencia como la capacidad aprendida para realizar de manera
adecuada una tarea, funcién o rol, relacionada con un ambito particular del trabajo.
Integra también conocimientos, habilidades y actitudes; en cuanto que para Dalziel y otros
(1996), estan condicionadas por motivaciones personales, rasgos de caracter y la imagen
que tiene la persona de si mismo, Carrasco (2003) las define como las evidencias
observables en las personas; hoy dia las caracteristicas “personales” adquieren mayor
relevancia en una competencia directiva que unicamente los conocimientos o habilidades
de ejecucion; es decir las competencias directivas en un esfuerzo por superar lo
supuestamente determinado como criterio de “verdad” que ofrecen los conocimientos y el
saber hacer; segun Boyatzis (1982), define las competencias como caracteristicas
subyacentes que estan causalmente relacionadas con la actuaciéon efectiva de trabajo;
para este autor, las caracteristicas subyacentes son inherentes a la persona; ademas, son
factores determinantes de una conducta capaz e idonea; Yeung (1996; citado por
Guerrero, C. 2005) reafirma esta definicion y sefiala que lo mas importante de ella es esta
consideracion intrinseca de las competencias. Asimismo, cree que muchas personas
confunden las competencias, tal y como si se tratara exclusivamente de comportamientos,
se trata pues, de que en sus acciones se reflejen diferentes significados, dependiendo de
cada contexto en que tenga lugar, a través de un razonamiento originado por el aspecto
cognitivo del individuo. Como podemos apreciar el sentido de esta definicién se centra en

una perspectiva psicoldgica y aunque su importancia radica en considerar las condiciones

3 Castoriadis(4areimp. 2005)lo que en el “individuo” no es social, es el ntcleo de la psique, la ménada psiquica que asimismo
seria incapaz de sobrevivir sin la imposicién violenta de la forma social “individuo”. Ni necesidades biolégicas “permanentes”
ni “pulsiones”, ni “mecanismos” o “deseos” psiquicos eternos pueden dar cuenta de la sociedad y de la historia. Causas
constantes no podrian producir efectos variables.



inherentes al individuo (en terminos de Castoriadis: el imaginario radical socializado) la
posibilidad de una “competencia”, es que la realizacion de la competencia provoque
alteridad social, que genere ruptura en las siginificaciones imaginarias “solidas” o
instituidas como sistemas de interpretacion que no permiten crear significaciones sociales
como “alteridades” dentro de un contexto en este caso en el contexto de las
organizaciones escolares, esta accion es similar al “bucle de retroaccion” al que se refiere
Morin(2009:75)* . Morin introduce el término de bucle dice al respecto: “No sélo la causa
actua sobre el efecto sino que el efecto retroactia informacionalmente sobre la causa
permitiendo la autonomia organizacional del sistema. Las retroacciones negativas actian
como mecanismo de reduccién de la desviacion o de la tendencia. Es decir actian como
mecanismo de estabilizacion del sistema. Las retroacciones positivas son la ruptura de la
regulacion del sistema y la ampliacion de una determinada tendencia o desviacion hacia
una nueva situacion incierta.” De acuerdo a este planteamiento un ejemplo de
competencia seria la ineludible tarea de la educacién a ensefiar un conocimiento capaz
de criticar el propio conocimiento. Pozner en el ambito de la gestion educativa plantea que
actualmente se entiende por competencia un conjunto integrado de conocimientos,
capacidades, representaciones y comportamientos movilizados para resolver problemas
profesionales. Ser competente implica poder realizar una actividad profesional, resolver
problemas o desarrollar proyectos en tiempo oportuno movilizando integralmente un saber
realizar, conjuntamente con los saberes conceptuales pertinentes y con capacidades
diversas de accidén y de relacién, con el fin de obtener resultados de calidad. Implica
conocer lo que se realiza, tener conciencia de sus consecuencias y capacidad de evaluar
la accion. Supone capacidad para aprender, innovar y generar nuevos conocimientos.
Otra caracteristica de las competencias es su capacidad de transferibilidad hacia otras
situaciones o procesos de accion. No es un saber valido exclusivamente en tareas
especificas o rutinarias. La fortaleza de la formacién basada en competencias reside en la
posibilidad de ampliacién de los saberes mas alla de la simple ejecuciéon de tareas
delimitadas. En este sentido, ser competente supone la capacidad de ver, analizar e

intervenir en un mundo complejo en el que se interrelacionan aspectos estrictamente

4 Morin, establece que el bucle tetralogégico (desorden-orden-organizacion) significa que las interacciones son
inconcebibles, sin desorden, es decir sin igualdades, turbulencias, agitaciones, que provoquen los encuentros.



técnicos con aspectos culturales, sociales, éticos, politicos y tecnologicos. La gestion
educativa requiere principalmente de aquellas nuevas competencias que han sido
denominadas propias de los trabajadores simbdlicos. Se trata de un tipo de trabajo en el
gue han sido incluidos tanto los gestores de la educacion y los educadores en general,
junto con los disenadores industriales, los ingenieros, los cientificos e investigadores, los
comunicadores, los abogados, etc. Las tareas especificas de estas categorias de
profesionales requieren permanentemente capacidades de reflexién, de creatividad, de
decision y de acciéon altamente profesionalizadas. El ejercicio profesional de los
responsables de la gestion educativa implica el despliegue de capacidades basicas
relacionadas con la abstraccidén, el pensamiento sistémico, la experimentacion y la
capacidad de trabajar en equipo (Juan Carlos Tedesco, 1995, citado por Pozner). La
capacidad de abstraccion es esencial para los responsables de la gestidn educativa. La
realidad dinamica y compleja debe ser reconstruida en modelos descriptivos y explicativos
a través de procesos de analisis y sintesis. En el imaginario social de las competencias
directivas en el mundo de la ‘“racionalidad” capitalista y la preponderante fuerza
globalizadora se han constituido dos visiones, que bien podrian constituirse como “bucles
de retroaccion”: en primer lugar la vision hacia dentro de la organizacion, los cuadros
directivos centraban su atencion en el enfoque racional cuantitativo, orientado a atender
con especial enfasis en los problemas de estructuras y jerarquias administrativas, la
eficiencia operacional y el control gerencial; segun Garcia(2005:25) por mas de 60 afios
esta vision permitio a los E.U: obtener ventajas competitivas, con una pobre incidencia de
los cambios en el entorno. La otra vision denominada “hacia fuera” respondio a la
inoperancia de los modelos historicos de tendencias y prondsticos lo cuales se hacian
menos realistas, con lo que se transita a otro imaginario o visidn que pasa del enfoque
racional/cientifico hacia la direccion basada en un enfoque cualitativo/ humanistico
(Garcia:26); en donde tener una imagen corporativa, una marca reconocida, un mercado
demandante, proveedores seguros, financiamientos externos, etc. El pensamiento
estratégico se convirtio en el camino para dicha empresa. En términos de lo simbdlico, se
paso de una monovisdn simbdlica a una visibn multisimbdlica de la direccion y de las
competencias directivas. Es decir de una “ilusién” de un orden simbdlico ordenado,

estructurado, medible, poco cambiante y que con el dominio de la cuantificacion las



competencias directivas resolvian el esquema de los problemas de la organizacién, en

términos de Bauman® “

...el prisma del sistema autoequilibrado al que aspiraron, saludaron
y celebraron prematuramente una y otra vez los académicos y expertos panegristas de los
Estados nacion que protagonizaron la fase “sélida” de la era moderna. Puesto que los
dispositivos homeostaticos de buen funcionamiento son esenciales para la supervivencia
de los sistemas perdurables o inmutables, las sociedades que se identificaban con esos
sistemas o0 aspiraban a conseguirlos tendian naturalmente a definir y juzgar todos los
elementos o0 aspectos sociales con referencia a sus cualidades y efectos homeostaticos.
Desde luego el efecto en la concepcién de las competencias directivas tendran una
alteridad en el contexto de las organizaciones que de acuerdo a Bauman(2013) se
transformaron de organizaciones “solidas” que se basaban en el efecto estabilizador del
sistema para medir la “funcionalidad” de la utilidad y la deseabilidad de las instituciones ya
no parecia una verdad tan discutible, innegable y correcta; a organizaciones “liquidas”.
En este sentido las organizaciones escolares y la gestion escolar como promesa “solida”
de futuro es fuertemente cuestionada y sustituida por la formala educacion a lo largo de la
vida. Bauman (2007) muestra como la modernidad liquida al diluir los dispositivos
productores de sentido de la modernidad “solida”, diluye también la eficacia simbdlica de
los mismos; en nuestro tiempo, toda demora, dilacién o espera se ha convertido en un
estigma de inferioridad; Bauman (2005:22) afirma “El emblema de privilegio (tal vez uno
de los mas poderosos factores de estratificacion) es el acceso a los atajos, a los medios
que permiten alcanzar la gratificacion instantdneamente”. En este sentido diriamos que la
efectividad de las competencias directivas para las organizaciones y gestion de
organizaciones escolares estaria en la posicion de cada uno en la escala jerarquica
medida por la capacidad (o ineptitud) para reducir o hacer desaparecer por completo el
espacio de tiempo que separa el deseo de su satisfaccidon; el ascenso en la jerarquia
social se mide por la creciente habilidad para obtener lo que uno quiere ahora sin demora.
En esta perspectiva de transformacion “liquida” el debate para las organizaciones
escolares delinearia los conocimientos, habilidades y actitudes en primer lugar para

atender por ejemplo: la imagen del conocimiento que reflejaba el compromiso y la vision

5 Bauman Zygmunt, acufia el concepto de modernidad liquida como transformacién de una modernidad sélidad caracterizada por
certidumbre, previsibilidad, equilibrio, orden, a una dindmica social de incertidumbre y constantes desequilibrios entre
otros,caracteristicos del mundo global.



de la educacion como una réplica y representaciéon de ese compromiso con el mundo
moderno; el valor del conocimiento por su larga duracién; la adquisicion del conocimiento
como un producto que, podia y debia atesorarse y conservarse para siempre. En el
torbellino de cambios (sociedad liquida), el conocimiento se ajusta al uso instantaneo y se
concibe para que se utilice una sola vez; los conocimientos listos para el uso instantaneo
también se convierten en instantdneamente desechables de ese estilo. Hoy el
conocimiento es una mercancia; o al menos se ha mezclado con en el molde de la
mercancia y se inicia a seguir formandose con dicho modelo. Hoy es posible patentar
porciones de conocimeinto con el fin de evitar réplicas al mismo tiempo que otras patentes
se guardan celosamente o cuidadosamente guardados en el proceso de desarrollo (como
el caso de los automoviles); lo que diferencia al producto hoy dia es su “desechabilidad”
su corta duraciébn o duracién ciclica de corta vida ya que la novedad se desgasta
rapidamente. Asi se desalienta la educacion como “producto” que se guarda y protege.
La frase antigua de los padres “nadie podra nunca quitarte lo que has aprendido”, para la
juventud contemporanea lo considera una perspectiva poco motivante o incluso riesgosa.
El aprendizaje esta condenado a ser una busqueda interminable de objetos siempre
cambiantes que, tienen la desagradable y cadtica costumbre de evaporarse o perder su
lucidez en el momento en que se alcanzan. El significado de competencias directivas en
esta inmanencia moderna que Bauman denomina “liquida” cuestiona las practicas en las
organizaciones en la forma de dirigirlas, podemos apreciar el cambio de términos; "hoy dia

”

se habla de “cultura organizacional” y “redes”, “equipos” “coaliciones”, y que antes de
hablar de control o liderazgo o mas especificamente de direccion, prefieren hablar de
“‘influencia”. En oposicion a tales conceptos hoy los términos utilizados transmiten
sentidos de volatilidad, fluidez, flexibilidad y corta vida. De acuerdo a Bauman(2005:34)
“Las personas que despliegan estas expresiones andan en busqueda de organizaciones
de estructura no muy firme, faciles de reunir, desmantelar y reorganizar segun y
reorganizar segun lo requieran las cambiantes circunstancias notificandolas con muy poca
antelacién o directamente sin previo aviso. Esta forma de montar y desmontar es la que
mejor se ajusta a la percepcion que tiene el mundo que los rodea: un mundo “multiple
complejo y en veloz movimiento” y por lo tanto “ambiguo”, “enmarafiado” y “plastico”,

incierto, paraddjico” y hasta “cadtico”. En esta perspectiva de “volatilidad” del mundo



cambiante instantaneo, las costumbres establecidas, los marcos cognitivos sélidos y las
preferencias por los valores estables, aquellos ultimos objetivos de la educacion ortodoxa,
se convierten en desventaja. Segun la posicion actual del mercado del conocimiento. En
el actual estadio que Bauman denomina “liquido” de la modernidad las competencias
directivas ortodoxas de “disciplinar y vigilar se agotan rapidamente”. Garcia (2015:87)
afirma que el entorno genérico de la empresa se ve afectado de manera general por un
nuevo paradigma socio-técnico que implica entre otros: el incremento radical de los
“‘grados de incertidumbre” del entorno empresarial, con una aceleracion en las
modificaciones de las expectativas y las demandas de los clientes de las empresas y se
complejizan las relaciones interempresariales, por el alto nivel de competencia entre las
organizaciones. Por lo que la toma de decisiones van mas alla del nivel tedrico del mismo
(incertidumbre) y se coloque en el campo de la turbulencia; otro de los elementos es lo
que denomina la “tercera revolucion” industrial, la informatica y la biotecnologia; un tercer
elemento es el protagonismo de la competencia por los intangibles sobre la competencia
de los precios; la transnacionalizacion de la actividad de las empresas con el desarrollo
tecnoldgico y la creciente globalizacion, asi como la tercerizacién de la economia a partir
de nuevas formas de gestibn empresarial que facilitan la especializaciébn en las
competencias clave de las organizaciones y que el resto de las actividades se realicen por
entidades. Con la caracterizacién de la organizacion del mundo actual, Lawrence Miller
(citado por garcia 2005:177) propone la busqueda de la motivacién de los seres humanos
no en recompensas materiales, sino en necesidades espirituales; hay una tendencia de la
naturaleza del trabajo mas intelectual que fisica; la participacion de los trabajadores,
reduccion de la estructura administrativa y para esta economia mundial, la competencia
no solo se presenta para la tecnologia sino en la propia gerencia. Entonces la pregunta es
¢, Cudles son las pautas que debe seguir un directivo contemporaneo? Algunos autores
ordenan una serie de prescripciones, o pautas a seguir, por ejemplo; Garcia(2005); saber
ordenar, jamas delegar lo esencial, exigir mucho, actuar rapido, informarse bien,
comprometerse, no ocuparse sino de lo posible, saber perder, ser justo y decidido, gozar
el trabajo. ¢ Qué hacen los directivos en la actualidad: trabajan bajo presion por alcanzar
los resultados econdmicos y financieros requeridos por la empresa; dedican la mayor

parte de su tiempo a reuniones y juntas con supervisores; entornos financieros inestables;



dedican gran parte del tiempo al control y centralizacién del trabajo interno, con poca
atencion al trabajo estratégico y a la capacitacion. ¢Qué deben hacer los directivos en la
actualidad?, incrementar la comunicacion; desarrollar el liderazgo transformacional a
todos los niveles; incentivar el trabajo en equipo; proyectarse en una mayor busqueda de
oportunidades, y en la exigencia de un trabajo con calidad. ¢ Cuales son las habilidades
centrales del directivo?, las habilidades forman parte de las competencias que cualquier
profesional debe poseer en su radio de accién, para el gremio de los directivos conforman
un paquete d etécnicas esenciales. Unas habiliadades se han mantenido y otras han
cedido su lugar a nuevos conceptos de indole psicolégico y humanista. Ernesto Huband
(citado por Garcia) plantea seis pericias para una gestion eficaz: a) diferenciar entre
liderazgo y jefatura; b) gestionar el tiempo con eficacia; ¢) comunicar con claridad y
eficiencia; d) delegar en las personas adecuadas; e) defenderse de la aparicion del estrés
y f) evaluar el rendimiento de los colaboradores y del negocio. En el campo de habilidades
para nuevos directivos Morey Stettner (2002); plantea, una serie de habilidades en el
plano psicolégico como formarse imitando a los directivos estrella, analizando las claves
de su éxito.; dirigir escuchando, el arte de la motivacion; hablar como lider, el arte de la
motivacion, la disciplina que merece la pena, el directivo organizado, la manera correcta
de delegar, controlar al jefe y cultivar una red de contactos. Burns (1978), citado por
Campo (2010:15) identifica dos tipos de direccion el transaccional que se basa en el
intercambio de valores mutuamente beneficioso;y el transformacional, que intenta
comprender las motivaciones e intreses y transformarlos desde la direccién. Bass(1974,
citado por Campo :idem) sugirio cuatro elementos en el liderazgo transformacional: la
influencia, la motivacion, el estimulo intelectual y la resolucién de problemas. Michel
Fullan® (2004 citado por Campo) establece “... Profesor o profesora con poderes magicos;
gue pueda hacer mas con menos recursos, pacificar grupos rivales, incorporar a los que

van por la libre, aceptar sin inmutarse interpretaciones malévolas de sus intenciones,

6 Fullan encuentra que el éxito de reformas educativas generalmente requiere de cuatro componentes:
desarrollar la rendiciéon de cuentas internamente, en lugar de externamente; enfocarse soélo en unas cuantas
metas base para el mejoramiento educativo; desarrollar capacidades, especialmente capacidad colectiva,
para lograr los resultados deseados; y desarrollar liderazgo extendido que perdure. Sin embargo, Fullan es
cauteloso y menciona que “[n]o hay un modelo Unico para hacer frente a una reforma de sistema completo”
y que ” modelos particulares pueden variar en funcién al punto de partida y al contexto.” Como ejemplo,
menciona los factores clave que se utilizaron en Ontario, los cuales en ocho afios llevaron a mejoras
educativas drasticas en el sistema.



aguantar niveles minimos de apoyo, procesar grandes voumenes de papel, trabajar horas
extra. El o ella tendran carta blanca para innovar pero sin gastar dinero adicional, sin tener
ni voz ni voto en el personal que se le asigna y sin herir las suspicacias ni de los de arriba
ni de los de abajo. Si bien lo descrito por Fullan es excesivo, las preocupaciones e
indagaciones concluyen que uno de los factores de eficacia en los centros escolares es la
competencia de direccién y liderazgo; se debe tomar en cuenta que el papel de los
equipos directivos debe consistir en liderar los aprendizajes individuales del alumnado y el
profesorado, asi como los aprendizajes colectivos en la resolucion de los problemas
practicos con los que se encuentra cada centro escolar. Campo (2010:16) establece que
en la actualidad, dos modelos de liderazgo sobresalen sobre los demas en el panorama
educativo: el transformador y el pedagogico o instructivo. Es decir se requiere de
habilidades directivas no basadas en una Unica persona ni en el estatus, sino en una
direccion extendida por toda la organizacion, resulta vacio a no ser que se oriente a los
aprendizajes del alumnado. La segunda orientacion, se refiere al pedagogico o instructivo,
que dirige su actuaciéon a los comportamientos del profesorado y alumnado en las
actividades de ensefianza y aprendizaje. Ademas de los tipos de direccién y liderazgo que
implican algunas habilidades directivas, Campo(2010), aborda el analisis de las practicas
de direccién y liderazgo, de lo que considera de “mayor impacto” en las tareas directas e

indirectas en el aprendizaje de los alumnos. Sefiala cuatro conjuntos de practicas:
-Orientar la accién y generar ilusion con proyectos compartidos
-Entender a las personas y ayudarles en su desarrollo profesional

-Acomodar (redisefar) la organizacion para que cumpla sus fines.-Dirigir los procesos de

ensefianza y aprendizaje.

Estas practicas se sustentan en el desarrollo de habilidades directivas sensibles a las
caracteristicas particulares del contexto socio-familiar, la composicion del alumnado, la
trayectoria del centro y su nivel de efectividad, reconocer las expectativas e intereses de
todos los componentes de la comunidad educativa (alumnado, profesorado, familia, etc.);
dentro de estas practicas el énfasis en entender a las personas y ayudarles en su

desarrollo profesional, de acuerdo a Campo en algunos dominios, como el cognitivo (lo



gue los profesores saben y conocen), Umberto Maturana (citado por Morin; 2009:58) vio
con perspicacia que biologicamente , la cognicién es constitutivamente un proceso que
depende del sujeto (Maturana, 1974:161), que “en tanto proceso, la cognicion es
constitutiva de la organizacion del sujeto cognoscente” (ibidem:62), “que la cognicion en
tanto que fendmeno individual, esta subordinada a la autopiesis del sujeto cognoscente”, y
‘que los estados cognitivos, en tanto que estados del sujeto cognoscente, estan
determinadospor la manera en que se realiza su autopoiesis”; el afectivo-valorativo-
actitudinal (lo que los profesores sienten, quieren y creen), el procedimental (lo que los
profesores/as saben hacer) y el comportamiento (lo que los profesores hacen)
Campo(2010:19). Nuevas competencias para la gestion, de acuerdo a Pozner; el término
que mejor contribuye a reconceptualizar y reconstruir las practicas de la gestién educativa
es el de pilotear, propuesto por Jean Pierre Obin (1984). Conducir, guiar y orientar un
barco -por ejemplo- es pilotear una operacion complejisima que requiere de
competencias, saberes y de experiencia sobre el medio, las practicas y los
procedimientos. Es también orientar y conducir la nave. a buen puerto. Pilotear, como
afirma Michel Garant (1997:62) “consiste en guiar a la organizacién de manera tal que
pueda desempenar eficazmente su mision atendiendo los objetivos que le dan poder y
que a su vez la encuadran socialmente”. Pilotear una organizaciéon y llevarla a re-
encontrar su sentido y su finalidad requiere, antes que nada, nuevas capacidades de sus
gestores de modo que los habiliten a sefialar nuevos horizontes, trazar trayectorias,
desarrollar negociaciones, elaborar compromisos que reunan a nuevos actores y liberar
un quantum de capacidad creativa y de transformaciéon. Se requieren saberes de
liderazgo que impregnen a los actores con las innovaciones. El arte del pilotaje reposa en
saber- ser, saber-hacer, saber-colaborar, saber-qué y cdmo; y saber-cuando y dénde. El
gestor debe identificar los distintos patrones que se manifiestan debajo de los diversos
fendbmenos y casos concretos. Los modelos conceptuales especificos permitiran luego
desarrollar intervenciones dirigidas a manipular aquellas variables que estan dentro del
espacio estratégico de accion del gestor. Desarrollar el pensamiento sistémico es un
paso adicional en la capacidad de abstraccién. Resulta esencial la capacidad intelectual
de comprender los fendbmenos como interdependencias constituyentes de un sistema v,

ademas, articulados en cadenas de causalidad reciproca. Desde aqui es posible que el



gestor imagine y construya cursos y escenarios alternativos de accién-intervencion. Debe
intentar anticipar que ocurrira si se adopta cierta decisién o si se desarrolla determinado
programa, analizando las probables posturas de diferentes actores, los apoyos y
resistencias, los efectos sobre distintos sectores del sistema y su entorno. Asimismo,
debe ser capaz de evaluar los costos y beneficios de distintas alternativas de accioén,
incluidos los derivados de no adoptar decisién o intervencidén alguna. La capacidad de
experimentacidn es relevante a la hora de situar a los gestores en los términos mismos de
la intervencién, tanto desde un punto de vista profesional como interpersonal. El
experimento en las ciencias supone la creacion de determinados resultados considerados
como deseables, a través de practicas sistematicas y reflexivas orientadas por hipétesis y
anticipaciones. El gestor educativo, en contextos sociales de incertidumbre, solo opera
con hipoétesis, tanto descriptivas como predictivas; hipotesis que pueden resultar buenas o
malas, pero que en todo caso orientan experimentaciones. Todo lo cual supone un
aspecto central de las competencias personales y profesionales: ampliar la formacion de
los gestores para una responsabilidad activa en la implementaciéon de procesos para la
reflexion y el aprendizaje sobre los resultados. Otro aspecto central en la labor de
"pilotear” un sistema educativo es la capacidad para construir horizontes y metas de largo
plazo que orienten la labor cotidiana. En este sentido, el responsable de la gestion
educativa debe posicionarse como actor y agente de la transformacién, conociendo las
fortalezas, debilidades, oportunidades y desafios que enfrenta en cada situacién particular
y vinculandola con un proceso de transformacién de largo aliento. Finalmente, es
fundamental destacar que estas nuevas competencias y esta nueva profesionalidad de la
gestién educativa no son de caracter exclusivamente individual sino, principalmente, de
caracter colectivo. Dificilmente una sola persona pueda reunir todas las capacidades y
conocimientos necesarios para "pilotear" eficazmente un sistema educativo. En este
sentido, una de las competencias principales para los responsables de la gestién
educativa es la capacidad para trabajar en equipo. Los gestores necesitan trabajar en
equipo. Deben emplear mucho tiempo en comunicar objetivos, conceptos, analisis,
alternativas, estrategias, acciones, indicadores de evaluacion. La busqueda de
intervenciones estratégicas desde un punto de vista sistémico exige que las decisiones y

practicas adoptadas en distintos sectores del sistema educativo queden coordinadas a



través de un acuerdo compartido sobre el qué, el para qué y el como. Mas aun, resulta
fundamental que el gestor sea capaz de educar a otros en el desarrollo de esta
capacidad; o lo que es lo mismo, que entienda que el pensamiento sistémico es una
construccion colectiva que requiere de muchos asociados y alumnos. Por lo tanto, estas
competencias suponen, por la negativa, una reduccién del aislamiento que
tradicionalmente ha caracterizado al trabajo en la educacioén; y, por la positiva, apertura a
la complementariedad, a la busqueda y aceptacion de la critica de los colegas, a solicitar

ayuda, a dar crédito a los demas.

En la busqueda de un modelo para el desarrollo de competencias directivas para
organizaciones y gestidon de organizaciones escolares, es necesario distinguir entre
organizaciones empresariales y organizaciones escolares; sin embargo este debate se
viene desvaneciendo en razén de visiones entre productos o mercancias que las
empresas generan, a diferencia de las organizaciones escolares que forman profesionales
en diferentes disciplinas; hoy por las intenciones globalizadoras y la estandarizacion de
las organizaciones, estas Ultimas adquieren caracteristicas isomorficas (March y Olsen),
podriamos afirmar que las dimensiones y estructuras organizacionales en los centros
escolares de los cuerpos directivos especificamente les anima un “espiritu” hacia la
“empresarializacion”, por ejemplo son afines en : poner el aprendizaje y el conocimiento
como centro de accién estratégica, los cuerpos directivos estan orientados al desarrollo
de habilidades gerenciales ( un directivo en ambas circusntancias tienen que desarrollar,
liderazgo, manejo de conflictos, delegacion, trabajo en equipo, conocimiento del entorno,
conocimiento del contexto, habilidades comunicativas, trabajo en equipo, etc.) por citar

algunos de ellos.
3. Aspectos metodoldgicos

En este capitulo abordamos el enfoque de la metodologia cualitativa que orienta nuestro
trabajo y describimos los elementos de reorganizacion de acontecimientos vitales y las
diferentes reconstrucciones que dan sentido a las acciones de los actores del estudio; la
distincién en las formas de pensar del investigador cualitativo, son abordadas; asimismo

se describen las técnicas del grupo focal y las caracteristicas de la entrevista



semiestructurada y el procedimiento de aplicacién con los casos de estudio. Se describen
los momentos de la preconfiguracion, unidades de andlisis, caracteristicas de los
informantes, asi como los observables logrados. Dentro de la estrategia analitica se
presenta el analisis y la interpretacion en la reconstruccion de imaginarios de los
supervisores escolares de educacién basica.

En primer lugar porque se pretende captar las creaciones de sentido de la formacion
profesional de los administradores en la cual se ponen en juego distintos procesos
cognoscitivos, psiquicos y sociales; en donde se reconocen dos dimensiones de la
condicion humana; la socio historica y la psique; ambas se entrelazan, se entretejen y se
retroalimentan; gracias al lenguaje, una no existe sin la otra.

En segundo lugar porque se capta la informacibn a través de la entrevista
semiestructurada y el grupo focal de manera flexible, en la cual el individuo-social hace un
trabajo permanente de interpretacién-construccion de las condiciones de sus contextos,
de las de otros y de si mismos y en ese movimiento van creando las posibilidades para su
accion; asi dependen de su experiencia en el tiempo y en el espacio desde la cual
construyen su realidad, enuncian el contexto construido y convocan a otros a
reconocerles una identidad, es decir tomar una posicibn respecto de si mismos,
ejerciendo una accién sobre el contexto social que les preexiste y del cual no puede
evadir; siendo el lenguaje que condiciona las formas y los modos en que se expresan y se
presentan los sujetos, pero también posibilita lo que no esta dado: la creacion.

En tercer lugar porque en cada caso se pretende captar todo el contenido de
experiencias y significaciones imaginarias que se dan en la formacion de
administradores.

En cuarto lugar, los elementos que podran observarse, se fundamentan en el lenguaje
por la importancia que tiene en los procesos formativos para hacer emerger las
convocatorias, los encargos, las figuraciones y la identidad; en el intersticio de la
dimension historica-social y la psique radical; en la formacion de administradores, con la
informacion obtenida se intenta reconstruir un mundo cuya sistematizacién y teorizacion
resulta compleja, fragmentada; en donde el papel del lenguaje es nodal, pues los
diferentes discursos se dan en espacios sociales y tiempos singulares.

Las formas de pensar del investigador cualitativo se circunscriben en la manera de “leer”



o “ver’ la realidad, por ejemplo de ver el mundo simple y probabilistico a verlo como
complejo y diverso, el cambio de ver el mundo ordenado jerdrquicamente a verlo sin
jerarquia definida o ver el mundo mecanico a un mundo en distintas dimensiones.
Asimismo el investigador que utiliza la metodologia cualitativa centra su pensamiento en
el entendimiento e interpretacion, busca el reconocimiento de experimentar en su interior
lo que estan estudiando, se busca el reconocimiento de la subjetividad, aceptan los
sentimientos como la razén para ordenar sus acciones, existe un compromiso ético y
politico con lo que se investiga.

La importancia que tiene el lenguaje en los procesos formativos para hacer emerger los
acuerdos, los convenios, los simulacros pero también las contradicciones que se generan
en las construcciones imaginarias que encuentran sentido a la accién, sintetizando,
creando, recreando, rompiendo o corrompiendo las formas institucionales, las practicas
sociales, las identidades convocadas y para ello hemos de concebir a un individuo-social
creativo.

La relevancia del estudio la ubicamos en la captacion de las creaciones de sentido, a
través de las reconstrucciones de imaginarios, en el marco de una identidad
administrativa; en segundo término la potencialidad para elaborar teoria, de acuerdo a
Richards y Richards (1994) citados por Coffey y Atkinson quien reconoce que la
teorizacion es una actividad creativa, también hace hincapié en el grado en el cual los
conceptos generalizadores se derivan de la codificacion de datos; enfatizan el grado
hasta el cual los cddigos son representaciones de conceptos emergentes, cargados de
teoria.

4. Resultados alcanzados y/o esperados

APORTE EMPIRICO: Exploracion de las significaciones imagnarias cuerpos directivos
gue construyen y dan sentido a su practica escolar, a través de la técnica de grupos
focales; entrevistas en profundidad y trabajo etnografico.

APORTE TEORICO: Modelo tedrico de competencias directivas con las siguientes

caracteristicas:



a) La presencia de significaciones imaginarias (subjetividad,
irracionalidad,imaginacién, pasion,etc.) como generadoras de racionalidad en el
ejercicio directivo

b) La volatilidad, la incertidumbre y desechabilidad del conocimiento

c) Lainmediatez con que se transforma la informacién

d) Sistemas con elementos heterogéneos (multiculturalidad y diversidad permanente)
en las organizaciones

e) Demandas de fuerzas externas que imponen su poder (prueba pisa en el caso de
organizaciones escolares y en el caso empresarial las regulaciones de mercado)

f) Demandas internas con incidencia en las politicas de la organizacion.

Los principios para estas regulaciones son la autonomia, el autogobierno, la alteridad
creatividad, la innovacion, etc. dirigidas a construir un bucle con los esquemas de
racionalidad en contradiccion profunda que deviene en espacios simbdlicos no
deterministicos. .

La dimension de las competencias directivas para la organizacion se han ampliado en
relacion a la realidad circundante caracterizada por la inmediatez, incertidumbre y
volatilidad; sin lugar a duda que los esquemas normativos de direccién no son suficientes
para el desarrollo de competencias directivas, ya que como se observo, siempre estan
presentes dimensiones “ccognoscitivas” en la toma de decisiones; asi por ejemplo las
organizaciones escolares o empresariales se conciben en este trabajo como conjuntos
simbdlicos que se deforman y reconstruyen en nuevos conjuntos de simbolos ante la
adversidad y el caos; no es posible por decirlo asi “desechar” la imaginacién, el imaginario
social; que la escuela de las relaciones humanas se aproximara a ellos sin plena
conciencia de su significado y sélo se aproximo a lo “informal”. Las competencias
directivas se encuentran en un hibrido entre lo normativo y las caracteristicas de
experiencia, subjetividad, imaginacion, etc. de los directivos que con mayor énfasis en lo
cognoscitivo se inclinan a preservar y formar las competencias. Aun el término
competencia es ambiglio y en el caso de las organizaciones escolares, enfrentan
dificultades en virtud de que se pretende separar las funciones gerenciales de los
directivos escolares como campo disciplinar de lo pedagdgico sosteniendo que lo hace
diferente al gerente de empresas por la diferencia de objetivos, este planteamiento resulta



ya poco sostenible y aun cuando a la administracion educativa realiza esfuerzos por
diferenciar competencias directivas con un liderazgo para lo pedagdégico, dificilmente se
pueden separar de la administracion general, sobretodo en la afirmacién del isomorfismo

de las organizaciones en la actualidad.
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