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INTRODUCCION

La gestion educativa es entendida en la presente investigacion como el
conjunto de procesos y la toma de decisiones del sujeto(s) encargado(s)
de direccionar la institucién educativa; en pro de alcanzar los objeti-
vos previstos, enmarcados dentro del Proyecto Educativo Institucional
-PEI- y en concordancia con el horizonte institucional. Por tanto, la ges-
tion educativa, implica la capacidad de integrar conocimientos y habili-
dades para usar de forma efectiva los recursos disponibles, dando sen-
tido a la accién pedagogica e integrando las diferentes areas de gestion.

En Colombiala Ley 115 de 1994 y el Decreto 1278 determinan que
los educadores que ejercen funciones de direccion, de coordinacidn,
de supervision e inspeccion, evaluacion, administracion, de programa-
ciony de asesoria, son directivos docentes. Del mismo modo, el Decreto
1278 estipula que “el coordinador auxilia y colabora con el rector en
las labores propias de su cargo y en las funciones de disciplina de los
alumnos o en funciones académicas o curriculares no lectivas”. (Dcto.
1278 de 2002, art. 6.°).

En concordancia con esta normatividad legal vigente, en el colegio
Chuniza Institucion Educativa Distrital de la ciudad de Bogota, jorna-
da mafiana, se cuenta con un directivo ejerciendo el rol de rector, y
dos directivas ejerciendo funciones de coordinaciéon académica y de
convivencia. La Ley 715 de 2001 dispone que es funcidn del rector o
director de las instituciones educativas, distribuir las funciones de los
directivos docentes a su cargo, de conformidad con las normas sobre la
materia; (art. 10.°, Ley 715 de 2001).

Sin embargo, no se encontr6 una norma que especifique los procesos
y procedimientos que las directivas encargadas de las coordinaciones
deban realizar, generando que varios procesos queden al libre albedrio
del directivo docente, ademas de no existir una delimitacion clara de las
funciones, por lo cual, en ocasiones asumen funciones que no son de su
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competencia, desgastando al funcionario y limitando sus procesos de
gestidn a las situaciones problematicas generadas en el dia a dia, mas
que en el cumplimiento de la planeacién previa. Por otra parte, surge
una tendencia a repetir de forma sistematica los mismos procedimien-
tos, a pesar de que la poblacion estudiantil tiene otras necesidades.

Es por ello, que surgié del interés por conocer la incidencia de la ges-
tion educativa, de los directivos docentes desde su actuar profesional
en los procesos y procedimientos que se adelantan en el Colegio Chu-
niza jornada mafana, con el fin de establecer aquellos que benefician
la gestion de estos actores educativos, entendiendo que sus practicas
laborales son un factor determinante de la calidad educativa ofrecida
en la institucion. Este tema se viene estudiando desde los afios 1980 en
Latinoamérica, y del cual han surgido estudios sobre eficacia escolar
por parte de diferentes autores e instituciones, como el Centro de In-
vestigacién y Documentacion educativa de Espafia —CIDE-: “Estados de
arte de eficacia escolar de Latinoamérica”, Programa de Promocién de
la Reforma Educativa en Latinoamérica y el Caribe -PREAL-: “Estudios
de desempefios de los sistemas educativos”, ademas de los estudios
que relacionan practicas de gestion con mejora educativa y aprendiza-
jes de calidad, entre los que se destacan los de LEITHWOOD, MACBEATH,
ANDERSON, MAScALL, BOLIVAR, y MURILLO, en diferentes afios y contex-
tos educativos.

Es entonces importante adentrarse en el mundo de los directivos
docentes, pues ellos son las personas encargadas de dinamizar la es-
cuela; en un contexto escolar complejizado por las cada vez mas exi-
gentes demandas y responsabilidades que se le atribuyen a los funcio-
narios de las instituciones educativas, en una cultura del riesgo donde
cada accidén tiene una consecuencia; entonces, el actuar esta sujeto a
seguir de manera precisa unos procedimientos ajustados a la ley, con
el fin de mitigar el riesgo de omisién o sobreactuacion. En este senti-
do, uno de los objetivos especificos, fue el de identificar los procesos y
procedimientos que los directivos adelantan, y desde alli elaborar un
documento que contenga la especificidad de aquellos que benefician la
gestion, dado que existen un ndmero elevado de procesos y procedi-
mientos, mas no todos son un aporte real a la calidad educativa.

Para alcanzar los objetivos propuestos, la investigacién se enfocd
desde el paradigma cualitativo, el cual brindala oportunidad de conocer
la naturaleza del fendmeno a estudiar, especificando particularidades,
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y rasgos importantes del objeto de estudio. Para lograr tal propdsito se
utilizé6 como técnicas de investigacion la entrevista semiestructurada
y la observacion participante, métodos que permitieron adentrarse en
la realidad educativa del Colegio Chuniza, una instituciéon ubicada en la
localidad quinta de Usme, una zona periférica de la ciudad de Bogot3,
institucion que atiende a mas de dos mil estudiantes, en dos jornadas
escolares; en la mafiana y en la tarde.

La investigacién se presenta en capitulos, en el primero se expone
el problema y su importancia, dando una justificaciéon del por qué es
relevante el tema, en el capitulo dos se dan a conocer los antecedentes
empiricos y tedricos de la investigacidn; abordando investigaciones re-
lacionadas con las practicas de liderazgo educativo y su impacto tanto
en la eficacia escolar como en los aprendizajes de los estudiantes. Por
otra parte, los antecedentes teéricos incluyeron la ubicacion epistemo-
légica del tema de investigacion, ademas de los aportes conceptuales
sobre el concepto de gestion educativa por parte de diferentes autores,
de modo similar se trabajaron las dimensiones abordadas en los pro-
cesos de gestion: el liderazgo, la gestion del recurso humano y finan-
ciero, posteriormente se trabajo el perfil de los directivos docentes y
los modelos de gestion aplicados en educacion.

En el capitulo tercero se explicé el disefio metodolégico, incluyen-
do las técnicas de investigacion y de andlisis de datos, ademas se hizo
una descripcién muy precisa de la poblacion. Finalmente, en el capi-
tulo cuarto se presenta el andlisis de resultados, desarrollado en las
categorias emergentes que surgieron del discurso de los directivos, de
la observacion y las reflexiones tedricas pertinentes, para culminar con
las conclusiones.

Como puede verse, la investigacién es un aporte a la comunidad
educativa del Colegio Chuniza porque permite conocer los procesos y
procedimientos que se ejecutan en la institucidn, identificando aque-
llos que benefician la gestién y que pueden ser replicados por los nue-
vos directivos que lleguen al colegio, o por otros directivos en diferen-
tes instituciones. Ya que en Colombia la practica de la funciéon directiva
desborda la ley, y la dimensidn de las exigencias de los roles directivos
docentes muestran que hay sobrecarga laboral no conocida; donde la
calidad educativa verdadera se tropieza con procesos y procedimien-
tos complejos que no han sido visualizados.
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CAPITULO PRIMERO
EL PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA

En la década de 1960 en Estados Unidos y de 1980 en Latinoamérica
comenzo el interés por aplicar procesos de gestion propios del area
organizacional en las comunidades educativas, como mecanismo para
mejorar la calidad de la educacién, permitiendo que los procesos en
ella desarrollados estén acordes con la globalizaciéon y los avances tec-
nologicos de la época. Inicialmente se hablé de administraciéon edu-
cativa, y es que existe una intima relacidon entre administracion y ges-
tion, el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua define
gestion como la accién y efecto de administrar. De acuerdo con esta
definicion, gestion y administracion no son sindnimas. Esto significa
que pueden existir practicas administrativas sin que haya practicas de
gestion. En las practicas de gestion la caracteristica fundamental es la
transformacion que hace el sujeto, en este caso la persona humana, de
los procesos a nivel administrativo, pedagogico, convivencial y social
BOTERO (2009).

Desde esta mirada, se puede decir que es la persona encargada de
la gestidn quien propicia transformaciones que benefician a las insti-
tucionesy en general a la comunidad educativa en pleno, valiéndose de
los principios de la administracion, lo cual cobra sentido mas cuando
los procesos se desarrollan con personas y para personas, donde la
magquina no tiene un papel primordial como ocurre en otras organiza-
ciones, recordando que la escuela cumple una funcion social a partir de
procesos dinamicos donde el recurso humano es el medio para alcan-
zarlos y el producto es la formacion de los estudiantes.

BOTERO, et al (2009) define gestion educativa: “Como el conjunto de
procesos, de toma de decisiones y realizacion de acciones que permi-
ten llevar a cabo las practicas pedagdgicas, su ejecucion y evolucion”.
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Son los directivos docentes quienes desarrollan esos procesos de
toma de decisiones, de ejecucion, y en general de gestion de los dife-
rentes recursos con que cuenta la institucion. Dichos procesos se deben
ajustar a la normatividad legal vigente, y a los planes de desarrollo es-
tablecidos por las politicas del programa de gobierno que esté vigente.
En la actualidad, la politica educativa de la Secretaria de Educacién del
Distrito Capital en el programa de gobierno actual (Bogota Positiva)
persigue como uno de sus objetivos claves mejorar la calidad de la edu-
cacion. En cuanto a gestion los colegios deben cumplir los parametros
establecidos por el Sistema Integral de Gestidn -S1G-, sin embargo dicho
sistema no hace énfasis en dimensiones como el liderazgo, gestién cu-
rricular, y convivencial, componentes que si tienen en cuenta y de forma
muy clara otros modelos de gestién, podriamos hablar del modelo Eu-
ropeo de gestion de calidad, el modelo Sistema de Aseguramiento de la
Calidad de la Gestion Escolar de Chile -SACGE-, entre otros, que eviden-
cian -como es visible- una evolucién notoria. Sin embargo la gestion
educativa, no es simplemente ajustar los procesos y procedimientos a
un modelo de gestion, implica un conocimiento tedrico y practico de as-
pectos como la planeacién estratégica, la importancia de una direccién
orientada a una misién y visién compartida por la comunidad educati-
va, la necesidad de focalizar unos objetivos comunes, generar espacios
de encuentro entre docentes para realizar una planeacién compartida,
que permita cumplir con estandares de calidad.

Los directivos docentes, de forma consciente o inconsciente aplican
procesos de gestidn, que en la mayoria de casos se podrian asociar al
modelo normativo, donde se siguen las directrices del nivel central, es
decir, los lineamientos dados por la Secretaria de Educacion del Distri-
to Capital, en ocasiones dejando de lado las particularidades del con-
texto. Sin embargo son varios los directivos docentes que desconocen
la existencia de modelos de gestion aplicados al ambito educativo, esto
como consecuencia de carencia de formacion al respecto.

Podria decirse que algunos directivos hacen sus procesos de ges-
tion de forma artesanal o empirica, en el sentido en que si bien de-
ben cumplir con las funciones establecidas por la ley (Leyes 115, 715,
Dcto. 1278, entre otros) no se evidencian procesos y procedimientos
donde se visibilizan criterios, rutas y reconocimiento de variables que
generen una gestion eficiente y eficaz. En contraste, si bien algunos di-
rectivos cuentan con formacién en gestidon educativa, sus procesos no
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dan cuenta de la misma, por diferentes razones, que no son el tema de
discusion de la presente investigacion. Sin embargo surge el cuestiona-
miento de ;porqué no se mejora la calidad de la educacion a pesar de
los recursos con que cuentan las instituciones hoy en dia?, tema algido,
controversial.

Es claro que el papel del directivo docente es clave e incide directa-
mente en la calidad de la educacidn. En el estudio: Escuelas efectivas en
sectores de pobreza ;quién dijo que no se puede? (BELLEI, MUNOZ, PE-
REZ y RACZYNSK], 2004), realizado por la UNICEF y el Gobierno de Chile,
se explica que las escuelas efectivas son aquellas donde se plantean
unos objetivos superiores y claros, con el foco puesto en el aprendiza-
je y desarrollo personal de los alumnos, para lograrlo se requiere de
muy buenos lideres institucionales y pedagégicos. Dichos lideres son
reconocidos en la comunidad educativa bajo la figura del “maestro de
maestros”; se les reconoce por el apoyo efectivo que brindan a los do-
centes y por los proyectos que lideran en beneficio de la escuela, mas
que por su rol de autoridad y poder. Ademas, porque se encargan de
otorgar un sentido comun a las estrategias de los docentes y favorecen
el intercambio de experiencias.

Estos directivos tienen la capacidad de tomar decisiones acertadas,
saben a qué y cudndo dedicar tiempo, gestionan y planifican el curricu-
lo; priorizan, ordenan los objetivos pedagogicos, creando y orientando
el plan de accion, se involucran en el disefio y correccién de elementos
claves para el desarrollo curricular como la elaboracién de guias de
aprendizaje y elaboracién de pruebas y evaluaciones.

Es por todo lo anterior y teniendo en cuenta la relevancia del pa-
pel del directivo docente, la presente investigacién busca establecer
la incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes desde
su actuar profesional en los diferentes procesos y procedimientos que
adelantan en el Colegio Chuniza IED ya que de la eficiencia y eficacia en
tales procesos dependera el clima laboral, convivencial, y en general
la calidad educativa que se brinde al estudiantado. Por ende, se hara
un analisis del como los realizan con miras a establecer aquellos que
beneficien la gestion educativa de los directivos docentes. De igual ma-
nera, la presente investigacion es un aporte a la institucion puesto que
no existe en la actualidad un documento que relacione los procesos y
procedimientos que ejecutan los directivos docentes.
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[. PREGUNTA DE INVESTIGACION

(Cémo incide la gestidon educativa de los directivos docentes en los
procesos y procedimientos que se adelantan en el Colegio Chuniza IED
y cudles de estos benefician su gestion?

II. OBJETIVOS

A. Objetivo general

Describir la gestion educativa de los directivos docentes desde su ac-
tuar profesional conociendo y reconociendo los diversos procesos y
procedimientos que se adelantan en el Colegio Chuniza 1IED con el fin
de incidir en una gestidén efectiva.

B. Objetivos especificos

1. Identificar los procesos y procedimientos que adelantan los direc-
tivos docentes del Colegio Chuniza IED.

2. Establecer los procesos y procedimientos a partir de los cuales se
puede incidir en el beneficio de la gestion educativa de los directi-
vos docentes.

3. Elaboracién de un documento que contenga la especificidad de los

procesos y procedimientos que benefician la gestion educativa de
los directivos docentes.
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CAPITULO SEGUNDO
ANTECEDENTES EMPIRICOS

[. UBICACION EPISTEMOLOGICA

Se puede ubicar epistemoldgicamente a la gestion educativa desde la
mirada filosofica del positivismo orientado hacia las teorias de la ad-
ministracion, en la medida en que la gestién educativa busca aplicar
los principios de la gestidon provenientes de las teorias de la adminis-
tracion, una de las mas destacadas la de WiINLOw TAYLOR (1856-1915),
quien desarroll6 el estudio de tiempos y movimientos e introdujo el
sistema de incentivos de trabajo diferencial, dentro de sus postulados
mas importantes esta el promover un cambio de mentalidad entre los
trabajadores y la gerencia misma, resaltando los siguientes aspectos:

a. En lugar de que ambas partes estén en pugna por la divisién del su-
peravit, deben unirse para aumentar éste.

b. Para efectuar cada tarea debe utilizarse el método cientifico a través
de la experimentacion y la observacion, lo que incrementa la efi-
ciencia.

c. Los incentivos promueven el interés del trabajo y la productividad.

d. La estandarizacion de los métodos y condiciones de trabajo es indis-
pensable para realizar el trabajo (establecimiento de estandares).

e. Es necesario diferenciar las funciones del supervisor y los trabaja-
dores.
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Las siguientes palabras resumen la concepciéon de TAYLOR sobre la
administracién cientifica:

La administraciéon serd estudiada como una ciencia y descansard sobre
principios bien reconocidos y fijos, en lugar de depender de ideas mas o
menos confusas adquiridas a través de una observacién limitada de las pocas
organizaciones con las cuales el sujeto pueda haber entrado en contacto.

De igual manera es necesario resaltar los aportes de HENRY FAYOL con
la teoria clasica de la administracidn, la cual se distingue por el énfasis
en la estructura y en las funciones que debe tener una organizacion
para lograr la eficiencia, sus postulados mas importantes son:

e Enfoque normativo y prescriptivo

e Laadministraciéon como ciencia

e Teoria de la organizaciéon

e Division del trabajo y especializacion
e Concepto de linea y staff

e (Coordinacién

Ademas de los postulados de la teoria de TAYLOR y FAyoL, la gestion
educativa se puede ubicar histéricamente desde tres escuelas: la es-
cuela clasica, concebida a comienzos del siglo xx, en la época de la
consolidacion de la revolucion industrial; la escuela filoséfica, que se
desarrollé durante la gran depresion a fines de la década de 1920, y la
escuela contemporanea, que se form6 después de la segunda guerra
mundial y que se divide en diversas corrientes de pensamiento. Si nos
referimos a los sistemas, la evolucion de la teoria administrativa del
siglo XX se analiza en términos de “sistemas cerrados” (1900-1960) y
“sistemas abiertos” (1960-1980), y cada uno de ellos cuenta con “mo-
delos racionales” y “modelos naturales”.

En términos filosoficos, la teoria administrativa en educaciéon se
ajusta a tres tradiciones opuestas que reflejan a su vez tres miradas
epistemoldgicas: el positivismo, la hermenéutica y la teoria critica, las
cuales han contribuido desde sus perspectivas con el estudio de la di-
namica educativa. La gestion educativa se ha estudiado desde diferen-
tes enfoques tedricos, sin embargo, se circunscribe en los postulados
cientificos de las ciencias sociales aplicadas, y es desde alli, donde se ha
construido su propio cuerpo de conocimiento, que abarca lo pedagdgi-
co, cultural, social y administrativo.
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SANDER (1989) sefiala que la administracion educativa se puede
sintetizar de manera paradigmatica desde una mirada multidimensio-
nal que abarca cuatro dimensiones inter-relacionadas: la dimensién
econdmica, pedagdgica, politica y cultural, estas dimensiones integran
un grupo de elementos, cuyas funciones consisten en alcanzar los fines
educacionales. En la dimensién econémica se agrupan los procesos ad-
ministrativos propiamente dichos, es decir, la gestion de los recursos
fisicos, econdmicos, la normatividad, los requisitos y resultados, entre
otros, en sintesis, la estructura organizacional y burocratica.

La administracion educativa analizada a partir de la dimension pe-
dagodgica hace referencia a los métodos, técnicas, principios, y objeti-
vos que orientan la eficacia en el logro de los resultados de la educa-
cion. Por su parte, en la dimension politica, las personas que trabajan
en educacion y que direccionan los colegios, desde dicha dimensién;
deben buscar la adaptabilidad de la institucién al contexto social, con
el fin de satisfacer las necesidades sociales y los requerimientos que
de ella se generan, soportado en el hecho de que los fines de la educa-
cion estan revestidos de un alto contenido social, mas que individual,
se busca por ende, que el producto entregado por la escuela implique
beneficios para la comunidad y, por ende, para la sociedad en general.

La dimensidn cultural, tiene que ver con los aspectos antropolégi-
cos, bioldgicos, filosoficos y; con todo el sistema de creencias y valo-
res, que predisponen el quehacer pedagoégico que se lleva a cabo en las
instituciones educativas, por lo cual la funcién de directivo docente en
esta area es coordinar la accion y la interaccion de las personas y gru-
pos que participan en el proceso educativo.

Ademas de las corrientes filoséficas en las que se circunscribe la
gestion educativa, es importante tener en cuenta los enfoques que han
hecho parte de esta historia evolutiva. SANDER, et al. (1989) identifica
en una trayectoria histoérica cinco enfoques: Para comenzar el enfoque
juridico con su cardcter normativo y su pensamiento deductivo, tuvo
toda relevancia en la gestion de la educacion durante el periodo colo-
nial. El enfoque tecnocratico del movimiento cientifico, gerencial y bu-
rocratico de la escuela clasica de administracion desarrollada a inicios
del siglo xx a la luz de la légica econémica que caracteriz6 el proceso
de consolidacién de la Revolucién Industrial.

Posteriormente el enfoque conductista de la escuela psicosociol6gi-
ca de los anos 1930 y 1940 que inform¢ la utilizacion de la teoria del
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sistema social en la organizacién y gestion de la educacién. El enfoque
desarrollista, de naturaleza modernizadora, concebido por los autores
extranjeros en el dmbito de la teoria politica comparada que florecio
en la posguerra; y al enfoque sociolégico de los autores latinoamerica-
nos de las ultimas décadas, preocupados con la concepcién de teorias
sociolégicas y soluciones educativas para satisfacer las necesidades y
aspiraciones de la sociedad latinoamericana. Ademas refiere que dicha
trayectoria histérica del pensamiento administrativo en la educacion
latinoamericana se inscribe en el movimiento tedrico dominante de las
ciencias sociales aplicadas, lo cual tiene sentido basado en el argumen-
to que la educacion se fundamenta en procesos de caracter social.

[I. EL DIRECTIVO DOCENTE Y SUS PRACTICAS DE GESTION:
APORTES A PARTIR DE LA INVESTIGACION

En la actualidad se cuenta con evidencia cientifica, basadas en las in-
vestigaciones de diferentes autores e instituciones, que resaltan la inci-
dencia de las practicas de gestién de los directivos docentes en relaciéon
con la calidad de los aprendizajes de los estudiantes, de la motivacién
del profesorado, de las condiciones favorables para un clima laboral
adecuado, entre otros. LEITHWOOD, HARRIS y HOPKINS (2008) refie-
ren que los estudios cualitativos existentes sobre escuelas eficaces,
evidencian como el liderazgo de los directivos tiene un efecto sobre
el aprendizaje de los alumnos, esto como consecuencia de la creacion
de un conjunto de condiciones escolares que facilitan el aprendizaje.
Igualmente, y a partir de una revisidon de estudios cuantitativos, en-
tre casi 50 escuelas, realizadas por HALLINGER y HECK en 1998, donde
concluyen que el liderazgo explica entre un 5% y 7% de la varianza de
los estudiantes entre escuelas en las evaluaciones. Se robustece asi, la
hipétesis de la influencia del liderazgo de los directivos en los aprendi-
zajes de los estudiantes.

Para que los directivos docentes incidan de manera efectiva en la
calidad de la educaciéon que se brinda al estudiantado, necesitan ir mas
alla de los procesos administrativos y burocraticos que son inherentes
a su cargo, ya que las instituciones educativas deben garantizar una
formacién acorde con las necesidades de la época, de tal manera que,
los directivos docentes requirieran mejorar los métodos de ensefanza-
aprendizaje, lo cual implica estar al tanto de la forma como se desarro-
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lla el curriculo en el aula, focalizar los objetivos de ensefianza, motivar
y propiciar cambios de indole pedagogico, convivencial, y en general,
generar ambientes que favorezcan tales procesos.

Otras investigaciones demuestran que, los directores parecen tener
influencia en elementos relevantes, como son la participacion de los
padres, el monitoreo del progreso de los estudiantes, el desarrollo de
esquemas exitosos de agrupamiento de los alumnos y otras disposicio-
nes organizacionales, asi como la coordinacién en materia de curricu-
lo, y politicas y practicas de promocién escolar rigurosas y equitativas
(CoTTON, 1995; SAMMONS, 1995; SCHEERENS y BOSKER, 1997).

Evidentemente los directivos docentes desde su accionar adminis-
trativo, burocratico y el rol de autoridad que ejercen tienen influencia
en los factores anteriormente mencionados. En este sentido, los direc-
tivos docentes de los colegios distritales de Bogota, Colombia, en pro-
cura de cumplir con uno de los objetivos del gobierno actual; mejorar
la calidad educativa, se esfuerzan por minimizar la desercién escolar,
por ende la perdida de afios escolares, para lograrlo se utilizan diferen-
tes estrategias de seguimiento a estudiantes, vinculando a los padres
de familia como los agentes basicos de la formacion de los mismos.
En torno al curriculo, los lineamientos se encaminan a la articulacion
curricular, ejercicio en el cual los directivos a través de su liderazgo
propician las condiciones que permiten que se realice dicho proceso.

Sin embargo en ocasiones los resultados no son los mejores, Colom-
bia en las pruebas PISA mas recientes (2014) ocupo uno de los tltimos
lugares, evidenciando una realidad preocupante; la baja calidad de la
educacion, frente a esta realidad el estado ha procurado mejorar facto-
res que estan asociados con el desempefio académico de los estudiantes,
como son; la alimentacidn, la jornada dnica, la profesionalizacién y capa-
citacion continuada de los docentes. Lamentablemente dichos esfuerzos
no son, quizas, los necesarios o los cambios requeridos son mas de fondo
que de forma. En los afios 1970 y gran parte de la década de 1980 en
Colombia, la estrategia para mejorar la calidad de la educacién se cen-
tr6 en la renovacion del diseno curricular, en los métodos de ensefianza,
sin embargo los resultados no evidencian mejoras significativas, por lo
tanto es posible que el cambio deba incluir la mejora en los procesos de
gestion que desarrollan los directivos docentes, ya que como se ha men-
cionado, ellos desde su rol tienen la posibilidad de generar condiciones
que contribuyan con el mejoramiento de la calidad educativa.
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LEITHWOOD y REIHLC (2005) tomando como referencia los estudios
de GEZ1, 1990; LEVINE y LEZOTTE, 1990; MORTIMORE, 1993; SCHEURICH,
1998, al respecto, mencionan los siguientes procesos:

Un liderazgo efectivo abarca funciones y caracteristicas, tales como una
orientacién no conformista, seleccionar y remplazar de manera rigurosa a los
profesores, apartar de la escuela aquellos elementos distractores que no estén
centrados en los aprendizajes, monitorear de manera frecuente las actividades
escolares, dar sentido, invertir mucho tiempo y energia en el mejoramiento
escolar, apoyar a los profesores y desarrollar un liderazgo pedagégico superior

(p- 21).

Seria clave que los directivos docentes tuvieran la oportunidad de eje-
cutar las acciones arriba mencionadas, sin embargo, existen procesos
que se salen de su margen de maniobrabilidad, como es la seleccién y
remplazo de docentes. La seleccidn la realiza la Comisién del Servicio
Civil a partir de un concurso de méritos y el remplazo de docentes es
bastante complejo, y estd a cargo del nivel central, es decir, de la Secre-
taria de Educacion. Dentro de la gestion curricular, que implica el mo-
nitoreo de las actividades escolares, la tarea del directivo encargado
puede llegar a generar conflicto, ya que en las instituciones distritales
los docentes apelan a la libertad de catedra, consagrada en el articulo
27 de la Constitucion Politica de Colombia, junto con las libertades de
ensefianza, aprendizaje e investigacion. En este contexto, el docente,
experto en su materia, es libre de escoger el sistema que guiara el de-
sarrollo del curso y determinara la forma de evaluacién, conforme a
las disposiciones que reglamentan la actividad educativa, razén por la
cual, muestran resistencia a que un directivo supervise sus clases, al-
gunos de manera consciente o inconsciente repelen la asesoria que se
les brinda por considerar que son los maestros en el area.

Cabe aclarar que dicho monitoreo o supervision de las actividades
curriculares no implican que el docente no pueda ser auténomo y libre
para poner en practica diferentes estrategias metodoldgicas, sin em-
bargo, cuando el lider pedagégico tiene la oportunidad de visibilizar
el desarrollo de los contenidos, puede generar espacios de reflexion
para proponer o mejorar estrategias que permitan alcanzar los obje-
tivos criticos de aprendizaje establecidos, asi mismo, verificar que las
actuaciones de los docentes estén en sintonia con los mismos.
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Al respecto, A. BOLIVAR (2010) sefiala que la responsabilidad del es-
tablecimiento educacional es garantizar el éxito educativo de todo el
alumnado, y que esto no puede quedar al libre albedrio de aquello que
quiera hacer el maestro en el aula, por lo cual el directivo debe super-
visar los resultados, y alentar al progreso. En este sentido, el directivo
desde su gestion académica necesita involucrarse en la gestion curri-
cular a través de los procesos que adelanta para liderar, orientar y me-
jorar, el plan de estudios, la evaluacién, el enfoque metodolégico, y la
comunicacion. Todo dependera del estilo de liderazgo que ejerza; pues,
algunos directivos se limitan al manejo administrativo y burocratico
de la escuela, otros por el contrario ejercen una funcién instruccional,
al respecto el Informe McKinsey (BARBER y MOURSHED, 2007) explica
como los directores que se centran en el liderazgo de instruccion, mas
que en la administracion del establecimiento, logran mejores resulta-
dos de calidad.

De igual manera, P. VOLANTE (2008) refiere que las organizaciones
en las que se aplica practicas de liderazgo instruccional en la direccién
escolar, pueden esperar logros académicos superiores, al tiempo que
los profesores y directivos tienen mejores expectativas sobre los resul-
tados de aprendizaje de los estudiantes. El liderazgo de instruccién no
es el Unico, existen diferentes estilos de liderazgo, cada uno de ellos re-
porta ventajas y desventajas, existe entonces una verdad y es, el efecto
del estilo de liderazgo sobre los procesos que se ejecutan en la escuela
y las repercusiones de estos en la calidad de la educacién brindada.

En este sentido, LARRAIN y PIZARRO (2002), plantean que una de las
tareas mas importantes en educacion es fortalecer la gestion escolar
orientada a generar resultados de calidad, para lo cual se pretende que:

1. Cada comunidad escolar se haga mas responsable de mejorar
sus propios logros educativos;

2. Los lideres ejerzan el liderazgo y gestionen el establecimiento
educativo en funcién de los resultados de aprendizaje de los
alumnos, y;

3. Los ciclos de aseguramiento de la calidad educativa permitan

a los establecimientos evaluar su trabajo orientandolo hacia el
mejoramiento continuo (p. 5).
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En el estudio: Escuelas efectivas en sectores de pobreza ;quién dijo
que no se puede? (BELLE], et al., 2004), realizado por la UNICEF y el Go-
bierno de Chile (2004), se explica que las escuelas efectivas son aque-
llas donde se plantean unos objetivos superiores y claros, con el foco
puesto en el aprendizaje y desarrollo personal de los alumnos, para
lograrlo se requiere de muy buenos lideres institucionales y pedagogi-
cos. Dichos lideres son reconocidos en la comunidad educativa bajo la
figura del “maestro de maestros”; se les reconoce por el apoyo efectivo
que brindan a los docentes y por los proyectos que lideran en beneficio
de la escuela, mas que por su rol de autoridad y poder. Ademas, porque
se encargan de otorgar un sentido comun a las estrategias de los do-
centes y favorecen el intercambio de experiencias.

Estos directivos tienen la capacidad de tomar decisiones acertadas,
saben a qué y cudndo dedicar tiempo, gestionan y planifican el curricu-
lo; priorizan, ordenan los objetivos pedagogicos, creando y orientando
el plan de accion, se involucran en el disefio y correcciéon de elemen-
tos claves para el desarrollo curricular como la elaboracién de guias
de aprendizaje y elaboraciéon de pruebas y evaluaciones. Supervisan
el trabajo coordinado y orientado hacia los logros institucionales por
parte de los docentes.

En este mismo informe, se ponen de relieve las siguientes caracte-
risticas en relacion con los lideres educativos:

* Son lideres participativos que abren espacios para la participacion
del cuerpo docente.

» Son motivadores, constantemente instan a los profesores a trabajar
duro en pos de los objetivos de la escuela; apuestan y actiian para
lograr un mayor compromiso de sus docentes a través refuerzos
positivos y de un reconocimiento permanente de su trabajo.

» Delegan funciones y dan espacio para que los profesores colaboren
en otras tareas de la escuela.

e Tienen altas expectativas puestas en el futuro de sus alumnos y en
las capacidades de sus profesores.
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¢ Son bastante accesibles y siempre estan dispuestos a recibir suge-
rencias, lo que se aplica tanto para los apoderados como para los
docentes y alumnos.

¢ Son muy activos y de terreno, con mucha movilidad dentro y fuera
de la escuela y con muy poco tiempo dedicado a labores de escrito-
rio (p. 60)

Como lo demuestra el citado estudio, el papel del directivo docente
es fundamental para alcanzar la calidad educativa, en ese sentido el
directivo es un lider, mas no se puede pensar que es su liderazgo el
condicionante de calidad, es mas bien uno de los factores relevantes.
Al respecto, ELMORE (2000), refiere la importancia de desromantizar
el liderazgo, es decir, no pensar que es el liderazgo el que determina las
cualidades para el funcionamiento de la organizacion escolar, por lo
tanto, es necesario pensar en un liderazgo distribuido entre los docen-
tes, donde ellos potencien sus capacidades a la vez que las instituciones
educativas se transforman, por si mismas, con el aporte de cada uno de
los miembros de la comunidad. En consecuencia el directivo docente,
dirige, motiva, supervisa, propone, y a su vez, todos contribuyen desde
sus posibilidades y el compromiso que tengan con los objetivos insti-
tucionales. Es claro entonces que el directivo ejerce un efecto indirecto,
ya que no es él quien orienta las clases, pero es él quien puede inspirar
a través de la planificacién pedagogica la elaboracién de la carta de
navegacion que guiara las practicas en la escuela.

Para lograrlo sus procesos de gestion institucional deben ser cohe-
rentes, organizando los recursos con los que cuentan para cumplir con
los objetivos y, priorizar los objetivos para ir obteniendo logros paso a
paso. De esta manera el directivo a los directivos desde sus practicas de
gestion, deben conocer a profundidad su comunidad educativa, para
establecer asi las necesidades y recursos con que cuenta, y a partir de
alli priorizar en los objetivos, los mismos, se proponen en conjunto y se
ejecutan de la misma manera.

Es entonces la planificacién pedagoégica un requisito fundamen-
tal, en consecuencia los directivos, concertan jornadas de planifica-
cion donde se propone, proyecta, visibiliza las necesidades y retos de
aprendizaje del estudiantado. En ese momento los directivos docentes
proponen estrategias, escuchan, y proyectan acciones de mejoramien-
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to, coordinando el trabajo de los docentes y en general de todos los
involucrados (orientadores, docentes de apoyo, padres de familia).

Para que las escuelas sean efectivas los directivos docentes realizan
procesos de constante evaluacion, no con el fin de realizar sefialamien-
tos a personas, por el contrario se evalian los procesos, de tal manera
que se pueda aprender de los propios errores y mantener las practicas
que resultan favorables. En este ejercicio los directivos pueden propo-
ner reuniones para conocer experiencias, evaluar los logros y limita-
ciones de lo realizado.

Como puede verse, los procesos de gestion de los directivos docen-
tes ejercen un impacto directo sobre la calidad educativa, demostrando
que diferentes ejercicios de liderazgo en contextos sociales similares
dan resultados heterogéneos, que pueden ser eficaces dependiendo de
las practicas que se desarrollen, ROBINSON, HOHEPA y LLoyD (2009),
identifican cinco dimensiones que determinan resultados positivos
(medidos de 0 a 1) en el aprendizaje de los estudiantes, a saber:

1. Promovery participar en el aprendizaje y desarrollo profesional de
su profesorado (0,84).

2. Planificar, coordinar y evaluar la ensefianza y el curriculo (0,42).
3. Establecer metas y expectativas (0,35).

4. Empleo estratégico de los recursos (0,34).

5. Asegurar un entorno ordenado de apoyo (0,27).

Para que los procesos de gestién sean eficaces, se requiere mostrar re-
sultados que evidencien el cumplimiento de los objetivos planteados,
para lo cual el directivo debe saber hacer. Ese saber hacer implica tener
en cuenta elementos como el establecimiento de metas, el adecuado
uso de los recursos, la motivacion, entre otros. Las practicas de lideraz-
go estan definitivamente relacionadas con los resultados escolares, en
este contexto, LEITHWOOD y DAY (2006), sefialan cuatro importantes
practicas de liderazgo que tienen un impacto en el aprendizaje de los
estudiantes y por ende en la eficacia y calidad de la educacién:
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1. Establecer una direccién (vision, metas de grupo, misién). Los direc-
tivos que muestran eficacia son aquellos capaces de generar una
vision clara y una misién compartida, focalizada en el aprendizaje
de los estudiantes. Lo cual implica establecer valores y alinear el
staff y a los estudiantes de acuerdo con ellos.

2. Desarrollar al personal. Es la habilidad que tiene el lider para po-
tencializar las capacidades de los miembros de las instituciones
en funcién de las metas a alcanzar. Por consiguiente, favorecer el
desarrollo profesional, brindar apoyo, orientaciones pertinentes,
generar motivacion, brindar incentivos que lleven a ampliar la ca-
pacidad de los miembros de la institucidn para afrontar de mejor
manera las situaciones.

3. Rediseriar la organizacién. Generar una cultura colaborativa, a tra-
vés de un liderazgo distribuido, donde los docentes tengan injeren-
cia en la toma de decisiones, creando tiempos comunes de planifi-
cacién, que promueva el trabajo en equipo.

4. Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje. Implica la
gestion del curriculo, la supervision, evaluacién de la ensefianza,
proveer los recursos necesarios y hacer seguimiento al progreso
de los estudiantes. En este sentido, es apropiado que los Directivos
supervisen el desarrollo de los contenidos en el aula, a partir de la
confianza en las capacidades del docente, promoviendo su iniciati-
va y apuesta a nuevas estrategias metodoldgicas.

En el articulo cEPPE (2009) “Practicas de liderazgo directivo y resul-
tados de aprendizaje. hacia conceptos capaces de guiar la investiga-
cion empirica”, REICE Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y
Cambio en Educacién, vol. 7, n.° 3, pp. 19 a 33. Se presenta el siguiente
cuadro, el cual es una elaboracién propia y expone de forma sencilla
las practicas para un liderazgo efectivo con base a LEITHWo0O0D (2006).
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Practicas claves para un liderazgo efectivo

moral, que sirva de
motivaciones para el
trabajo del staff y los
incentive a perseguir
sus propias metas.

CATEGORIAS PRACTICAS DEFINICION
Identificar nuevas oportuni-
dades para la organizacion,
desarrollando, articulando e

Visién (construccién de inspirando a los demas con
dicha visién de futuro. Esto
una o
s . implica establecer valores
Establecer vision compartida) )
. . centrales y alinear al staffy a
direcciones
. los alumnos con ellos, de ma-
Proporcionar un pro- s
Lo . nera que la visién propuesta
posito de caracter

pueda ser alcanzada.

Objetivos (fomentar la

aceptacion
de objetivos grupales)

Construir acuerdos sobre las
metas inmediatas, de manera
de poder ir acercandose hacia
la realizacion de la vision.

Altas expectativas

Demostrar altas expectativas
sobre la excelencia, calidad y
desempefio del cumplimiento
de las metas propuestas.
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Rediseiar la
organizacion
Establecer condicio-
nes de trabajo que le
permitan al personal
el mayor desarrollo
de sus motivaciones y
capacidades

Construir una cultura
colaborativa

Convocar a la actividad co-
laborativa productiva culti-
vando el respeto y confianza
mutuos entre aquellos invo-
lucrados en la colaboracion,
siendo confiables los lideres
mismos; determinar de ma-
nera compartida los procesos
y resultados de los grupos;
promover la voluntad de com-
promiso entre colaboradores,
fomentando una comunica-
cion abierta y fluida entre
ellos y proveer los recursos
adecuados para apoyar el tra-
bajo colaborativo.

Estructurar una orga-
nizaciéon que facilite el
trabajo

Ordenar estructuras que son
complementarias. Entre las
practicas asociadas a ello, se
incluyen la creacion de tiem-
pos comunes de planificacién
para profesores, el estableci-
miento de estructuras grupa-
les para la resoluciéon de pro-
blemas, la distribucion del li-
derazgo en tareas especificas
y un mayor involucramiento
de los profesores en la toma
de decisiones.

Crear una relaciéon pro-
ductiva con la familia y
comunidad

Conectar a la escuela con
su entorno (y sus opor-
tunidades)

Cambiar una mirada que mire
exclusivamente al interior del
establecimiento por una que
asigne un rol significativo a
los apoderados y que se vin-
cule con la comunidad.

Desarrollar contactos que
sean una fuente de informa-
cién y apoyo para el esta-
blecimiento, y mantenerlos
mediante la interaccién pe-
riddica (visitas, llamadas te-
lefénicas, correspondencia y
asistencia a eventos sociales).
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Dotacién de personal

Encontrar profesores con el
interés y la capacidad para
profundizar (“llevar mas alla”)
los esfuerzos del colegio.

Gestionar la
instruccion
(ensefianza y apren-
dizaje) en la escuela.

Proveer apoyo técnico
a los docentes (supervi-
sién, evaluacion, coordi-
nacion)

Considera el supervisar y
evaluar la ensefianza, coordi-
nar el curriculum, asi como
también, proveer los recur-
sos para éste ultimo, para la
ensefianza y para la actividad
contable.

Gestion de practicas
asociadas a la sala de
clases y supervisiéon
de lo que ocurre en la

Monitoreo (de las prac-
ticas docentes y de los
aprendizajes)

Monitoreo y evaluacidn, prin-
cipalmente del progreso de
los alumnos.

sala de clases.

Evitar distraccién del
staff de lo que no es el
centro de su trabajo

Se busca contrarrestar la ten-
dencia que se genera por la
naturaleza de los colegios y
por las expectativas de pa-
dres, medios, grupos de in-
terés y el gobierno, de llevar
al staff a realizar actividades
que son incompatibles con las
metas propuestas.

El anterior cuadro ofrece una mirada clara de cada uno de los aspectos
que deben ser abordados por un Directivo docente dentro de sus prac-
ticas de gestidn, ademas resume los estudios de Leithwood al respecto.
Se presenta con el fin de ofrecer una mirada general de cada uno de los
componentes, que a su vez son derroteros de una gestién que permite
ofrecer resultados de calidad, de acuerdo con la bibliografia tomada
para la presente investigacion.

[II. ANTECEDENTES TEORICOS

A. Gestion educativa

El término gestion educativa es relativamente nuevo, se comenzo6 a ha-
blar del tema a partir de los afios setenta en el Reino Unido y de los
ochenta en Latinoamérica, desde un enfoque administrativo y organi-
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zacional. Actualmente con el fendmeno de la globalizacidn, la descen-
tralizacién y los modelos de desarrollo basados en la competitividad;
los cuales platean estdndares de calidad mas exigentes que conllevan
una evolucion en los procesos de gestion, ha surgido la tendencia a es-
tablecer lineamientos desde los entes territoriales y locales orientados
a buscar mejorar la calidad de la educacién a través de unos procesos
de gestidn eficientes.

Dicho fendmeno ha provocado que se construyan definiciones al
respecto, por ejemplo, P. POZNER (2000, p. 16), enuncia que:

Desde un punto de vista mas ligado a la teoria organizacional, la gestion edu-
cativa es vista como un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados
horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los
mandatos sociales [...] Es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y
accion, ética y eficacia, politica y administraciéon en procesos que tienden al
mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracién y explo-
tacion de todas las posibilidades; y a la innovacién permanente como proceso
sistematico.

Como puede notarse la autora deja entre ver una diferenciaciéon entre
gestion y administracion, ya que realmente no son lo mismo, menos
si el tema se analiza desde lo educativo, pues la administracién tiene
que ver con el uso de los recursos y la gestién con la accién y efecto de
gestionar como lo define la Real Academia de la Lengua, en sintesis se
pueden administrar algunos recursos, sin necesidad de estar realizan-
do la accién de gestionar.

En este sentido L. FUMAGALLI (2004, p. 34), refiere: “la gestién en-
tendida como ‘accién de gestionar’, como ‘saber hacer’”, consiste basi-
camente en un proceso de toma de decisiones. Esa toma de decisiones
no se da en abstracto, pues implica movilizar recursos disponibles en
un contexto institucional particular y coordinar las acciones en funcién
del logro de propdsitos institucionales también particulares. Ademas
sostiene que ese “saber hacer” en la gestion, el “saber: gestionar”, sig-
nifica “actuar con competencia”. Que un gestor es competente cuando
“sabe tomar decisiones de manera pertinente en un contexto particu-
lar, eligiendo y movilizando recursos personales (conocimientos, ha-
bilidades, cualidades, cultura, recursos emocionales...) y recursos del
entorno (banco de datos, redes documentales, redes de experiencia
especializada...)” para el logro de determinados propdsitos, concluye
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diciendo, que el “saber hacer” de la gestiéon no es una mera accién mo-
tora o simple actividad perceptiva, sino que comporta siempre un nivel
de representacion conceptual.

Por lo tanto el proceso de gestion desde el ambito educativo abar-
ca todas las estrategias encaminadas a satisfacer las necesidades de
la comunidad educativa, va mas alla del simple hecho de administrar
recursos econdémicos, implica generar una dinamica institucional que
oriente los procesos pedagdgicos, desde lo curricular hasta lo convi-
vencial, donde se aproveche al maximo el recurso humano, es decir,
explotar el potencial de los docentes, focalizando los objetivos acadé-
micos, axioldgicos, y procedimentales que se tengan.

De igual manera implica el hecho de proponer y ejecutar acciones
que permitan el desarrollo del proyecto educativo institucional, para
lo cual los directivos docentes deben proponer objetivos viables y per-
tinentes, con una mirada aunque ambiciosa, realista de acuerdo con el
contexto escolar.

Desde esta perspectiva la gestion educativa estd directamente re-
lacionada con un conjunto de capacidades como lo describe CASSASUS
(1999, p. 17): La gestidn es “una capacidad de generar una relacién ade-
cuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capaci-
dades, la gente, y los objetivos superiores de la organizacién considera-
da”. O dicho de otra manera, la gestién es “la capacidad de articular los
recursos de que se dispone de manera de lograr lo que se desea”.

Una visiéon que evoca el tema de identidad en una organizacion,
muestra la gestiéon como “la generaciéon y mantenciéon de recursos y
procesos en una organizacion para que ocurra lo que se ha decidido
que ocurra”. Desde una perspectiva de la representacién podemos de-
cir que la gestién es “la capacidad de articular representaciones men-
tales”. O desde la lingiiistica, la gestion es “la capacidad de generar y
mantener conversaciones para la acciéon”.

Al tener en cuenta estas definiciones se hace evidente que un direc-
tivo docente debe contar con competencias desde lo cognitivo, emocio-
nal y social, ya que estas acciones deliberadas provienen de la capaci-
dad para relacionar de forma eficiente las diferentes interacciones que
se enmarafian en las instituciones educativas, en donde todos y todas
tienen un papel importante en el desarrollo de los procesos de gestion.
Asi un directivo docente necesita contar con la capacidad para planear,
ejecutar, comunicar, ademads de poseer la habilidad de adaptarse a con-
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textos sociales de vulnerabilidad, habilidad para persuadir, manejar el
estrés, toma de decisiones, hasta capacidad para conciliar y manejar
adecuadamente los conflictos que se presenten.

B. Dimensiones de los procesos de gestion educativa

Para el presente trabajo, se tomaran en cuenta tres dimensiones que
son consideradas dentro de la investigacién como elementos basicos;
que recogen de forma fundamental las acciones que se llevan a cabo en
los procesos de gestiéon en el &mbito educativo, a saber: el liderazgo,
la gestién de los recursos financieros y la gestién del recurso humano.

1. El liderazgo de los directivos docentes

Para iniciar vale la pena esbozar el concepto de liderazgo, el cual ha
sido estudiado desde hace muchos afios por la psicologia social, prin-
cipalmente, pero también por otras areas del conocimiento. Lo tomo
como punto de partida en la medida en que algunos autores encuen-
tran diferencias entre ser lider y ser directivo, BENNIS (2003, pp. 44 y
45 cit. por PALoMO, 2010) establecié las siguientes:

El directivo administra, el lider innova. El directivo es una copia, el lider es un
original. El directivo mantiene, el lider desarrolla. El directivo se centra en los
sistemas y la estructura; el lider se centra en las personas. El directivo se basa
en el control; el lider inspira confianza. El directivo tiene un punto de vista
cortoplacista, el lider tiene una perspectiva a largo plazo. El directivo pregunta
cémo y cuando, el lider pregunta qué y por qué [...] El directivo inicia; el lider
origina. El directivo acepta el status quo; el lider lo cambia...”.

Al leer esta diferenciacion entre directivo y lider; es claro que no
todos los directivos docentes poseen las caracteristicas propias del
perfil de un lider y quizas por ello, algunos tienen dificultad en sus
procesos de gestion.

Para analizarlo a mayor profundidad, se toma en cuenta los argu-
mentos de ZALENICK (1999, p. 65 cit. por PALoMO, 2010) para el cual:
los directivos (managers) y los lideres (leaders),

son dos tipos de personas muy diferentes. Los objetivos de los directivos surgen
de la necesidad mas que del deseo: son excelentes haciendo desaparecer
conflictos entre individuos o entre departamentos [..] Por otra parte los
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lideres adoptan actitudes personales y activas respecto a los objetivos. Buscan
las oportunidades y recompensas potenciales que estan a la vuelta de la
esquina, inspirando a los subordinados e inspirando el proceso creativo con
su propia energia. Sus relaciones con los empleados y compafieros de trabajo
son estrechas y, en consecuencia, su entorno laboral es caético. Las diferencias
fundamentales hacen referencia a la forma de orientarse hacia los objetivos, la
concepcion del trabajo, sus relaciones con los demas y a las caracteristicas de
personalidad de cada uno de ellos.

A partir de las apreciaciones de los autores citados anteriormente se
puede inferir que el liderazgo tiene unas bases centradas en la perso-
nalidad, por ende son natos, sin embargo existen componentes que se
aprenden tal es el caso de la capacidad para resolver conflictos, lo cual
alude a las competencias interpersonales. Entonces el directivo do-
cente para hacer un adecuado proceso de gestidon necesita desarrollar
aquellas competencias inherentes al liderazgo pero ademas aprender
a dirigir, a ejercer su autoridad y poder, sumado al compromiso emo-
cional que le lleve a hacer mas, y mejorar sus acciones, todo esto enten-
diendo que en una institucion educativa existen lideres, que no pueden
hacer grandes transformaciones, ya que el liderazgo implica una auto-
ridad “informal” mas el directivo docente ejerce una autoridad institu-
cional, que le da la autoridad para transformar desde la planificacion,
la gestion de los recursos, gestion del recurso humano, entre otros.

De igual forma, CANTON, GAZIEL y WARNET (2000, p. 188) definen
liderazgo como:

El comportamiento y actuacién del equipo directivo y del resto de los respon-
sables para guiar a la organizacion hacia la calidad. A través de él, se pretende
evaluar cdmo aquellos que tienen alguna responsabilidad en la organizacion
estimulan, apoyan y fomentan la gestién de la calidad, como un proceso de
mejora continua.

Nuevamente estd definicion abarca aspectos de indole personal que
caracterizan a una persona lider, es decir, la capacidad para motivar,
orientar, dirigir, entre otros. Podria decirse que una de las caracteristi-
cas mas importantes es la capacidad del directivo docente para gene-
rar ambientes laborales donde los docentes tengan la oportunidad de
llevar a cabo proyectos pedagogicos que enmarcados dentro del PEI
contribuyan con el mejoramiento continuo de la calidad de la educa-
cion. Es por ello que dentro de los estudios sobre liderazgo educati-
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vo, autores como BAass (PAscUAL, 1993, cit. en MAUREIRA 2004, p. 4)
describe dos estilos de liderazgo; “Liderazgo transformacional y lide-
razgo transaccional, de igual manera define un tercer comportamiento
directivo que define como no liderazgo. El liderazgo transformacional
es aquel conformado por variables o indicadores como el carisma, con-
sideracion individual, estimulacién intelectual, inspiracién y en el caso
de la organizacion escolar agrega un quinto factor denominado tole-
rancia psicoldégica”.

Un directivo docente que sea lider transformacional, esta en la ca-
pacidad de promover cambios en las dinamicas que se llevan a cabo
en las instituciones educativas, con el fin de mejorar la calidad de la
educacion. Como la palabra lo indica es hacer transformaciones; para
ello se vale del carisma, entendido como la capacidad de entusias-
mar, transmitir confianza y respeto, en tanto, aumenta el optimismo
y el entusiasmo de sus docentes, trata de forma individual al personal,
brindandole apoyo, ademas, proporciona nuevas ideas, favorece nue-
vos enfoques para viejos problemas, hace hincapié en la inteligencia y
racionalidad, como en la solucién de problemas. Como se habia dicho
antes, en el dmbito educativo, el directivo docente que ejerce un lide-
razgo transformacional desarrolla tolerancia psicolégica, competencia
que indica un estado emocional regulado, donde el humor es caracte-
ristico y se puede usar para hacer ver equivocaciones, resolver conflic-
tos y manejar momentos duros.

Autores como, ALVAREZ (1998) ademas de los factores arriba descri-
to, pone en consideracion cuatro factores mas:

e Capacidad de construir un “liderazgo compartido” fundamentado
en la cultura de la participacion: crea condiciones para que sus se-
guidores colaboren con él en la definiciéon de la mision, les hace
participes de su vision, y crea un consenso sobre los valores que
deben dar estilo a la organizacion.

¢ Considera el “trabajo en equipo” como un elemento importante que
produce la sinergia necesaria para conseguir mejores resultados en
la organizacion.

e Dedica tiempo y recursos a la “formacion continua” de sus colabo-
radores como medio fundamental del crecimiento personal y forma

de implicarles en la aplicacion de nuevas tecnologias a su trabajo.
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e Ellider transformacional considera que desempefia un rol simboli-
co de autoridad que le permite ser el “representante institucional”
de la organizacion y, como tal, debe dar ejemplo de trabajo duro,
disponibilidad y honestidad en sus actuaciones, que deben ser co-
herentes con la vision, mision, y valores de la organizacién.

Estos cuatro aspectos identifican plenamente, no solamente a una per-
sona lider, sino a un Directivo docente que ha evolucionado y “perfec-
cionado” su rol, esto, en la medida en que se espera que como rectores
o coordinadores, ya sea de convivencia o académicos tengan las habili-
dades necesarias para realizar los diferentes procesos de gestién den-
tro de la institucién educativa (gestion del recurso humano, financiero,
del curriculo, convivencial, entre otros).

Investigaciones como la realizada en Arica, Chile denominada: Esti-
los de liderazgo y resultados del sistema de medicion de la calidad de la
educacién: Un estudio empirico en los colegios bdsicos de la ciudad de
Arica-Chile, determin6 que existe una relacion directa entre el estilo
de liderazgo transformacional y los puntajes mas altos en las pruebas
SIMCE del afio 2006.

Ahora bien, es claro que el liderazgo transformacional es conside-
rado de alta efectividad, mas existen otros, esta el caso del liderazgo
compartido, el cual se sustenta en el trabajo en equipo, donde los co-
laboradores asumen un papel activo en la toma de decisiones, en la
distribucién de tareas y responsabilidades, por lo cual la democracia,
cooperacion y comunicacion son variables determinantes de los pro-
cesos de gestidn. La teoria del liderazgo compartido parte del mode-
lo organizativo de METCALFE y RICHARDS (1987), quienes establecen
cuatro espacios de gestion: el espacio ejecutivo, donde se ubican las
actividades planificadas y susceptibles de ser evaluadas; reuniones
técnicas, actividades de supervisiéon y control dentro de la institucién
educativa. El espacio burocratico es la aplicacién de la normatividad
vigente, creacién de estructuras operativas y asignacién de responsa-
bles, por ende los procesos de registro de las acciones académicas ya
sea en presupuestos, proyectos institucionales, actas, entre otros. Plan-
tean el espacio de la integracién donde se resalta la importancia de la
interaccion entre los miembros de la comunidad educativa, crear un
adecuado clima laboral y educativo donde todos se identifiquen con
los proyectos educativos que se desarrollen. Para finalizar, el espacio
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de la innovacién, donde como la palabra lo dice se procura ajustar el
curriculo a las exigencias de la época, la experimentacién de nuevas
tecnologias, la actualizacion, la investigacion accién.

Laliteratura reporta el liderazgo educacional o instruccional, definido
por GREENFIELD (1987) como: “Aquella persona que posee capacidad de
convencimiento para conseguir que los profesores se entusiasmen con
su trabajo de profesores”. Un directivo docente que asume dicho estilo
de liderazgo se preocupara por crear un ambiente laboral ordenado, y
condiciones que faciliten los procesos de ensefianza aprendizaje, por lo
cual disefara un proyecto de todo cuanto desea alcanzar en su direccion;
tendra clara la visiéon de aquello que desea alcanzar en la institucion.
Necesitara dar instrucciones claras, asesorar, y evaluar los procesos lle-
vados a cabo en la institucion. Con el fin de cumplir con estos objetivos
intervendra en la elaboracion, ejecucion y seguimiento de los proyectos,
manejar adecuadamente el conflicto, conocer la actividad educativa de
los docentes, brindar a los docentes los recursos que necesiten, manejar
con experticia los procesos de aprendizaje, estar actualizado, elaborar
informes, establecer indicadores de progreso y calidad.

2. Gestion del recurso humano

Actualmente los docentes y directivos docentes que trabajan en los co-
legios distritales, en su gran mayoria (algunos son provisionales), son
seleccionados a través de un concurso de méritos donde deben cumplir
con varios requisitos, entre los cuales esta el ser licenciados, profesiona-
les o normalistas, ademas aprobar un examen (para docentes 60 puntos
y directivos docentes 70) que evaliia conocimientos a nivel disciplinar,
aptitudes, competencias basicas, relaciones personales y condiciones
de personalidad. Posteriormente pasaran a un proceso donde se va-
loran los antecedentes laborales, una entrevista por lo regular grupal,
donde personal calificado aprecia aspectos personales y profesionales.
Al finalizar esta etapa los docentes y directivos docentes quedan in-
cluidos en unalista de elegibles, de donde se proveen las vacantes dispo-
nibles (art. 8.°, Dcto. 1278 de 2002). Los docentes o directivos docentes
son nombrados en periodo de prueba, tiempo durante el cual muestran
su capacidad de apropiacion del cargo para el cual fueron nombrados,
su eficiencia en el cumplimiento de sus funciones y su sentido de perte-
nencia y compromiso con la institucién educativa donde laboran.
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Posteriormente se hace la evaluacion del periodo de prueba; pro-
ceso sistematico que se lleva a cabo durante todo el periodo (minimo
cuatro meses), de ser aprobado a satisfaccidn se procede a nombrar en
propiedad a los evaluados. Luego de ser nombrados en propiedad los
docentes y Directivos docentes pueden inscribirse en el escalafén, el
cual fue modificado a partir del afio 2002 con el Decreto 1278, de tal
manera que los docentes y directivos docentes asciendan en dicho es-
calafébn mas por profesionalizacién que por tiempo ejerciendo el cargo,
esto con el animo de contribuir con mejorar la calidad de la educacién
en la medida en que los docentes se especializan y estadn en constante
capacitacion.

Dicho escalafén es definido por el Ministerio de Educacién Nacional
como:

El sistema de clasificacion de los docentes y Directivos docentes de acuerdo
con su formaciéon académica, experiencia, responsabilidad, desempefio y
superacion de competencias, constituyendo los distintos grados y niveles que
pueden ir alcanzando durante su vida laboral y que garantizan la permanencia
en la carrera docente con base en la idoneidad demostrada en su labor y
permitiendo asignar el correspondiente salario profesional (art. 19, Dcto.
1278 de 2002).

Los procesos anteriormente descritos tienen como finalidad seleccio-
nar a los mejores maestros, quienes deben propender por contribuir
con mejorar la calidad de la educacién, ademas de acabar con el clien-
telismo. Ahora bien, la selecciéon de los docentes y directivos docen-
tes es realizada por la Comision Nacional del Servicio Civil de acuerdo
con los requerimientos de las entidades territoriales certificadas y el
Ministerio de Educacién Nacional, por tanto, la Comisién Nacional del
Servicio Civil es la entidad encargada de proveer, administrar y vigilar
la carrera de los servidores publicos, excepcion hecha de las que ten-
gan caracter especial.

La gestién del recurso humano dentro de las instituciones educati-
vas es liderada por el directivo docente que asume el cargo de rector(a),
de acuerdo con el articulo 25 del Decreto 1860 de 1994, debe velar por
el cumplimiento de las funciones docentes y el oportuno aprovisiona-
miento de los recursos necesarios para el efecto. La Ley 715 de 2001
dispone que son funciones del rector o director de las instituciones
educativas, dirigir el trabajo de los equipos docentes; distribuir las
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asignaciones académicas, y demas funciones de docentes, Directivos
docentes y administrativos a su cargo, de conformidad con las normas
sobre la materia (art. 10, Ley 715 de 2001).

El Decreto 1850 de 2002 determina que el rector es el superior in-
mediato del personal docente y directivo docente destinado para la
atencién de las actividades propias del servicio publico de educacién
en cada establecimiento educativo definiendo la jornada laboral de do-
centes y directivos docentes asi como la asignaciéon académica de cada
docente (arts. 2,.° 5.°,10, 12, Dcto. 1850 de 2002).

Los directivos docentes coordinadores, ya sea de convivencia o
académicos asumen a su vez un rol de autoridad y algunos de lide-
razgo frente a los docentes. Los coordinadores académicos lideran los
procesos inherentes al area pedagégica y los de convivencia todas las
acciones encaminadas a generar un adecuado clima institucional, sin
embargo no existe claridad frente a la persona quien es la encargad de
“velar” -al igual que el rector(a)- por el cumplimiento de las funciones
docentes, ademas porque en algunas instituciones por cobertura, solo
cuentan con un coordinador, por ejemplo, entonces en algunos cole-
gios los permisos, compensatorios, incapacidades, son responsabili-
dad del coordinador(a) de convivencia y en otros del(la) académico(a),
y si bien las funciones de los coordinadores estan establecidas por ley,
no se encontr6 una norma que determine de manera concreta los pro-
cesos y procedimientos que los funcionarios deben realizar.

De esta misma manera tampoco son claros los procesos de gestion
del recurso humano, pues no existe homogeneidad de criterios para el
manejo de permisos, calamidades domésticas, por ejemplo, existen ins-
tituciones que tratan estos aspectos de manera informal, en otras insti-
tuciones utilizan formatos de permiso donde los docentes hacen la so-
licitud de permiso al tiempo y especifican la o las personas que los van
a remplazar y las actividades que los estudiantes deberan desarrollar.
Dichos procedimientos revisten un cardcter administrativo formal, sin
embargo, la gestién del personal es amplia e involucra aspectos que van
desde lo instruccional hasta lo motivacional como refiere LOPEZ (2010,
p. 121) al describir el modelo EFQM en cuanto a la gestién del personal:
“Se refiere a la forma en que la organizacion logra que su personal par-
ticipe en forma activa en un proceso de mejoramiento continuo, lo cual
deriva en el aprovechamiento de las capacidades de cada persona den-
tro de la organizacion en pos del logro de los objetivos institucionales y
de acuerdo a la optimizacion de su bienestar o satisfaccion”.
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En relacion con los aspectos motivacionales (que son el motor de la
conducta), es clave decir que dependen de la capacidad de liderazgo
del directivo docente, en el caso del académico, es él quien a través
del rol que asume y el poder que le confiere, quien es llamado a plan-
tear transformaciones al curriculo, ya sea por iniciativa propia o de sus
compafieros docentes, de igual manera, puede proponer proyectos o
estrategias encaminadas a mejorar el rendimiento académico de los
estudiantes, inmersas o no en el curriculo.

Existen instituciones donde el coordinador académico evaltia el ma-
terial de apoyo pedagédgico como libros, guias, entre otros, plantea ac-
ciones de mejoramiento para estudiantes con debilidades en sus pro-
cesos de aprendizaje o con necesidades educativas especiales (alguna
condicién de discapacidad), sin embargo, hay instituciones donde los
coordinadores académicos se limitan a procesos rutinarios como la
verificacion del diligenciamiento de planillas, la entrega de boletines,
y por mucho, hacer parte de las reuniones de consejos académicos. Y
es que hay colegios donde ni siquiera se llevan a cabo las reuniones de
promocién y evaluacion.

Es claro que todo esto puede deberse a que no existen unos para-
metros claros, ni delimitados, de las funciones de los coordinadores
académicos, realmente en la legislacion educativa no se encontr6 un
manual de procesos y procedimientos que orienten las labor de estos
directivos, en tanto, terminan realizando sus procesos de gestidn, algu-
nas veces de forma artesanal.

Por su parte, el directivo docente encargado de la coordinacion de
convivencia es el delegado para liderar todas las acciones, estrategias y
proyectos, encaminados a propiciar un adecuado clima convivencial, es
decir, procurar que la comunidad educativa resuelva sus conflictos de
forma pacifica, pero ademas, realizar acciones concretas que permitan
“hacer cumplir” el manual de convencia, entre las cuales se destacan:
Controlar el ingreso de los estudiantes, tomar los registros de retardos,
realzar los debidos procesos a los estudiantes que cometen faltas; de
acuerdo con las normas establecidas en el manual de convivencia.

De igual modo, se encarga de liderar los comités de convivencia, en
el Colegio Chuniza IED se llevan a cabo comités semanales, ademas, de
los procesos antes relacionados, debe realizar conciliaciones, atender
las solicitudes de padres, controlar la salida de los estudiantes, entre
muchas otras actividades que surgen en el dia a dia. Al igual que el di-
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rectivo docente encargado de la coordinacién académica, el coordina-
dor de convivencia; realiza los procesos de gestion desde parametros
que por aparente naturalidad le resultan de su plena responsabilidad
mas no hay claridad en los lineamientos a seguir.

Por su parte, el directivo docente encargado de la rectoria le corres-
ponde, ademas de velar por que los docentes cumplan con sus fun-
ciones, liderar los consejos académicos y de convivencia, promover el
mejoramiento continuo de la calidad de la educacion, y dirigir la elabo-
racién y aplicacion del PEIL. Asimismo de ser el ordenador del gasto, es
decir, en sus manos y las del consejo directivo, esta la responsabilidad
de distribuir los ingresos que asigna la Secretaria de Educacién a la
institucion, las funciones estan delimitadas en el articulo 10 de la Ley
715 de diciembre del 2000. Sin embargo, en algunos colegios se perci-
be que los rectores asumen un rol de caracter administrativo en todo
el sentido de la palabra, involucrandose poco en los aspectos pedago-
gicos y convivenciales.

a. Factores relevantes en la gestion del recurso humano

Existen procesos determinantes en la gestion del recurso humano en-
tre los cuales se destacan la supervision del personal docente, la for-
macién continua de docentes y directivos docentes y el manejo de la
comunicacion. La supervision del personal docente recae bajo la res-
ponsabilidad del rector; quien delega a su vez en los coordinadores, lo
cual dependiendo del ejercicio directivo y del liderazgo que se ejerza
es bien asumido por ellos, de lo contrario se puede prestar para situa-
ciones de conflicto ya que el profesorado en su imaginario colectivo
asume que los directivos son compafieros de trabajo con funciones di-
ferentes; negando inconsciente o conscientemente el rol de autoridad
de los directivos, ya qué son regidos por el mismo estatuto docente, el
codigo disciplinario unico y, el estatuto de profesionalizacion docente.
En definitiva es un tema controversial que se ha venido superando de
un modo u otro con la evaluacion de desempefio realizada por el rector
al finalizar cada afio lectivo (carrera docente, Dcto-ley 1278 de 2002).
Sin embargo, algunos docentes regidos por el antiguo estatuto docen-
te, evidencian malestar cuando se les controla la asistencia, el horario
y cumplimiento de sus funciones a pesar de que de algin modo todos
terminan realizando una funcién de control ya sea como jefes de area,
lideres de proyectos y directores de grupo.
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De acuerdo con el Decreto-ley 1278 de 2002, un docente que duran-
te dos afios consecutivos obtenga un puntaje inferior a 60 puntos en las
evaluaciones de desempefio laboral realizadas por el rector al finalizar
el afio lectivo, podra ser retirados del servicio, ademas aquellos que no
superen el periodo de prueba. El decreto ley también establece que al
obtener un resultado no satisfactorio por primera vez, el docente de-
bera elaborar un Plan de Desarrollo Personal y Profesional, el cual ser-
vira para que el afio siguiente supere las competencias en las evidencio
debilidades, esto con acompafiamiento del establecimiento educativo
(guia 31).

Con respecto al personal administrativo y de servicios generales,
contratado directamente por la secretaria de educacién o por otras
empresas se llevan a cabo procesos de supervision diferentes. El per-
sonal nombrado por la Secretaria asume como jefe inmediato al rector,
por su parte las empresas contratistas delegan supervisores que vigi-
lan el cumplimiento de las funciones, esto sin negar la autoridad de los
directivos, especialmente del rector.

b. La comunicacién

En las instituciones educativas se manejan diferentes canales de comu-
nicacién, dependiendo de la organizacién administrativa que se tenga.
En general los planteles cuentan con carteleras informativas donde se
publica informacién de caracter relevante para la comunidad educa-
tiva, circulares informativas, memorandos, informes, entre otros; de
igual manera la comunicacidn directa entre los miembros que confor-
man la comunidad educativa que genera una influencia directa sobre
las relaciones interpersonales.

Un aspecto importante que se debe dar en las instituciones educa-
tivas es la comunicacion con los padres de familia, para rendir cuentas
de la gestion, del manejo de los recursos financieros, de los procesos
pedagdgicos y convivenciales, pero ademas, el acercar y comprometer
a los padres con su papel como primeros educadores de sus hijos. Para
lo cual, el rector informara a los padres de familia sobre el cronograma
escolar, los horarios de atencién a padres por parte de los diferentes
estamentos institucionales: docentes, secretaria, pagaduria, biblioteca
y rectoria.
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c. La profesionalizacion docente

La profesion de educadores exige una constante capacidad de adap-
tacion a las nuevas tecnologias, a los cambios comportamentales de
los estudiantes, a las demandas formativas de la sociedad moderna. En
esta perspectiva un docente que no se actualiza, tendra serias dificulta-
des para adaptarse y hacer adecuadamente su trabajo en el escenario
educativo actual, ademas de incidir de forma negativa en la calidad de
la educacion.

El Decreto-ley 1278, contempla dentro de la carrera docente no so-
lamente el ingreso a la educacién estatal por concurso de méritos, a su
vez, la permanencia esta sustentada en la evaluaciéon de desempefio
laboral y el ascenso en el escalafén también. Asi, un docente que desee
ascender en el escalafén debera reunirlos siguientes requisitos: estar
nombrado en propiedad (haber superado a satisfaccién el periodo de
prueba), contar con tres afos en el servicio y dos evaluaciones ante-
riores a la evaluacién de competencias, estar inscrito en el escalafén,
superar la evaluaciéon de competencias con un puntaje igual o superior
al 80% y contar con el titulo profesional requerido de acuerno al nivel
al que se quiera ascender (especializacion, maestria, doctorado).

Es necesario resaltar que la actualizacion y capacitacion continua
de los docentes debe ser una preocupacion constante de las entidades
territoriales certificadas, el Ministerio de Educacion, la Secretaria de
Educaciéon y por ende de los directivos docentes.

Por su parte la Secretaria de Educacién del Distrito Capital esta sub-
sidiando el 70% del valor del semestre para que los docentes y directi-
vos docentes hagan posgrados (maestrias), evidenciando asf un fuerte
interés en mejorar las competencias del profesorado y los directivos,
de igual manera se ofrecen capacitaciones en diferentes tematicas y a
través de proyectos, por ejemplo, durante este afio los docentes en el
area de orientacion escolar fueron capacitados en prevencién de con-
sumo de sustancias psicoactivas y suicido, gracias a un convenio entre
la corporacién buscando animo y la SED. Sin embargo, estos procesos
no alcanzan a cubrir el 100% de funcionarios, por otro lado, algunas
personas no muestran el interés y compromiso que requiere una ac-
tualizacion continuada, ademas se presenta —ocasionalmente- capaci-
taciones que no cumplen con las expectativas.

45



Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes...

Al interior de algunas instituciones educativas y, por iniciativa de los
directivos docentes se llevan a cabo capacitaciones realizadas por los
mismos docentes o por instituciones que trabajan de forma articulada
con los colegios, es el caso del sector salud, a través del Programa Salud
al Colegio y sus diferentes lineas de intervencidn.

3. Gestion de los recursos financieros

El rector es el representante legal de la institucion y por lo tanto el
responsable ante los entes de control (contraloria, nivel central, entre
otros) del adecuado y eficiente manejo de los recursos financieros en
el centro educativo, para lo cual debe tener en cuenta el Plan Operativo
Anual, donde se fijan los objetivos que se desean alcanzar durante el
afio escolar, de igual manera, el Proyecto Educativo Institucional, que
definen las lineas de accién dentro de la institucion.

El rector administra los recursos del Fondo de Servicios Educati-
vos herramienta creada por la Ley 715 de 2001, y reglamentada por
el Decreto 0992 de 2002, por la cual se le permite a las instituciones
educativas (autorizadas por la entidad territorial a la que correspon-
de), administrar autbnomamente sus recursos. Los fondos de servicios
educativos son cuentas contables creadas por la ley como un mecanis-
mo de gestidn presupuestal y de ejecucién de los recursos de los esta-
blecimientos educativos estatales para la adecuada administracién de
sus ingresos y para atender sus gastos de funcionamiento e inversion
distintos a los de personal. Se hace la aclaracién ya que la contratacién
del personal esta a cargo de la Secretaria de Educacion del Distrito o
del ente territorial que corresponda, en los colegios se contrata Unica-
mente al contador.

a. Administracion de los fondos de servicios financieros

Para entender con mayor claridad la forma en que se realiza la gestion de
los recursos financieros se tomara en cuenta el siguiente organigrama:
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CONSEJO DIRECTIVO
Colegio

RECTOR O DIRECTOR
Ordenador del gasto

————— CONTADOR
AUXILIAR ADTIVO AUXILIAR ADTIVO AUXILIAR ADTIVO
Con funciones de Almacén Con funciones financieras Responsable de Caja Menor

El concejo directivo esta integrado por el rector, dos representantes
de los docentes, y de los padres de familia, un representante de los
estudiantes, un exalumno y un representante del sector productivo. El
consejo directivo es el ente gestor de los recursos financieros y cumple
las siguientes funciones:

1.

2.

3.

4,

Antes del inicio de cada vigencia fiscal, analizar, introducir ajustes y
aprobar mediante acuerdo el presupuesto de ingresos y gastos del
proyecto presentado por el rector o director rural;

Adoptar el reglamento para el manejo de la tesoreria, el cual por
lo menos determinara la forma de realizacidn de los recaudos y de
los pagos, seglin la normatividad existente en la entidad territorial
certificada, asi como el seguimiento y control permanente al flujo
de cajay los responsables en la autorizacidn de los pagos;

Aprobar las adiciones al presupuesto vigente, asi como también los
traslados que afecten el mismo;

Verificar la existencia y presentacion de los estados contables por
parte del rector o director rural, elaborados de acuerdo con las
normas contables vigentes expedidas por el Contador General de
la Nacién;

47



Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes...

5. Determinar los actos y contratos que requieran su autorizacion ex-
presa;

6. Reglamentar mediante acuerdo los procedimientos, formalidades
y garantias para toda contrataciéon que no supere los veinte (20)
salarios minimos legales mensuales vigentes (SMLMV).

7. Aprobacidon de la contratacion de los servicios que requiera el esta-
blecimiento educativo y que faciliten su funcionamiento de confor-
midad con la ley;

8. Autorizar al rector o director rural para la utilizacién por parte de
terceros de los bienes muebles o inmuebles dispuestos para el uso
del establecimiento educativo, bien sea gratuita u onerosamente,
previa verificacién del procedimiento establecido por dicho 6rga-
no escolar de conformidad con lo dispuesto en el Decreto 1860 de
1994;

9. Aprobar la utilizacién de recursos del Fondo de Servicios Educati-
vos para la realizacion de eventos pedagogicos, cientificos, cultura-
les, deportivos, o la participacion de los educandos en representa-
cion del establecimiento educativo y fijar la cuantia que se destine
para el efecto.

10. Verificar el cumplimiento de la publicacién en lugar visible y de fa-
cil acceso del informe de ejecucién de los recursos del Fondo de
Servicios Educativos.

11. Administrar en coordinacion con el rector, el Fondo de Servicios
Educativos, en los términos de la Ley 715 de 2001 y el Decreto
4791 de 2008 y cumplir con las demas funciones establecida en el
articulo 23 del Decreto 1860 de 1994.

En la mayoria de colegios se aprecia un seguimiento a la normatividad
legal, sin embargo en cuanto a la conformacién del consejo directivo,
por ejemplo, no incluyen a un representante del sector productivo, en
algunas ocasiones por que no se convoca a dicho sector, en otras por
falta de interés de ellos por participar en los procesos de los colegios,
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entre otros. En los colegios que se encuentra la participacién del sector
productivo por lo regular el representante tiene a un miembro de su
familia como alumno o exalumno de la institucién, o algo vinculo con la
misma. Por lo regular los miembros del consejo asumen su rol durante
varias vigencias. Por lo regular un gran nimero de personas de la co-
munidad educativa desconocen los procesos que con llevan la gestién
de los recursos financieros.

Teniendo en cuenta que es el rector (a nivel legal), la persona sobre
la cual recae la responsabilidad del adecuado manejo de los recursos
financieros se esboza a continuacidn sus funciones.

El rector como administrador y ordenador del gasto del FSE, cumple
con las funciones y responsabilidades que se plasma en el articulo 6.°
del Decreto 4791 de 2008, estas son:

1. Elaborar el proyecto anual de presupuesto del FSE y presentarlo
para aprobacion del consejo directivo;

2. Elaborar el flujo de caja anual del Fondo estimado mes a mes, ha-
cerle los ajustes correspondientes y presentar los informes de eje-
cucién por lo menos cada tres meses al consejo directivo;

3. Elaborar con la justificacién correspondiente los proyectos de adi-
cion presupuestal y los de traslado presupuestales, para aproba-
cion del consejo directivo;

4. Celebrar los contratos, suscribir los actos y ordenar los gastos, con
cargo a los recursos del Fondo, de acuerdo con el flujo de caja y al
plan operativo de la respectiva vigencia fiscal, previa disponibili-
dad presupuestal y de tesoreria;

5. Presentar mensualmente el informe de ejecuciéon de los recursos
del Fondo de Servicios Educativos;

6. Realizar los reportes de informacion financiera, econémica, social
y ambiental, con los requisitos y en los plazos establecidos por los
organismos de control y la Contaduria General de la Nacién, y efec-
tuar la rendicién de cuentas con la periodicidad establecida en las
normas;
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7. Suscribir junto con el contador los estados contables y la informa-
cion financiera requerida y entregarla en los formatos y fechas fija-
das para tal fin;

8. Presentar al final de cada vigencia fiscal a las autoridades educa-
tivas de la respectiva entidad territorial certificada, el informe de
ejecucion presupuestal incluyendo el excedente de recursos no
comprometidos si los hubiere, sin perjuicio de que la entidad pue-
da solicitarlo en periodicidad diferente.

b. Fuentes de los recursos econdémicos

Los recursos econémicos que permiten el funcionamiento de las ins-
tituciones educativas oficiales provienen de tres grandes fuentes: los
ingresos operacionales o recursos propios, son los ingresos que los cole-
gios a través de su FSE reciben ordinariamente, en funcién de su activi-
dad y aquellos que por disposiciones legales les hayan sido asignados.
Del cual hacen parte los ingresos provenientes del pago por concepto
de certificados escolares y constancias de estudio, que hacen los exa-
lumnos de las instituciones, ya que debido al programa de gratuidad,
la Secretaria de Educacién de Bogot3, eliminé los cobros por concepto
de matriculas, derechos de grado, certificados escolares de quienes se
encuentran estudiando, entre otros. De igual manera pertenece a este
rubro el dinero que ingresa por el arriendo de la tienda escolar.

También se encuentran las transferencias; Estos ingresos compren-
den aportes y rentas provenientes de participaciones, que en general
constituyen transferencias de otros organismos o entidades publicas.
Su caracter de aportes se caracteriza por la recepcion de recursos sin
que por la misma exista contraprestacién alguna, estando determina-
dos por una norma previamente establecida (ley, acuerdo, decreto o
resolucién segun el caso). Son los recursos provenientes del Ministerio
de Educacién Nacional y de la Secretaria de Educacién del Distrito, que
en el caso de Bogota cubre la mayoria de gastos debido a la politica
de gratuidad. Resolucion de gratuidad (2009) De alli se destinan los
dineros para los diferentes proyectos que se desarrollan en las insti-
tuciones. Es importante mencionar que las transferencias se efectiian
con base en la demanda.
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Por ultimo se cuenta con los recursos de capital que son aquellas
rentas que el establecimiento obtiene fortuitamente por concepto de
recursos del balance, rendimientos financieros, excedentes, donacio-
nes en efectivo u otros, bien sea directamente o a través de la corres-
pondiente entidad territorial. Ademas de conocer el origen de los re-
cursos econdmicos de las instituciones educativas, es necesario saber
como se hace el presupuesto de gastos, porque es en este punto donde
el directivo docente-rector pone a prueba su habilidad para hacer un
proceso de gestion econdémica, que tendra un impacto directo sobre la
ejecucion de las actividades previstas en la planeacién educativa, con
lo cual se tendra mayores posibilidades de mejorar la calidad de los
procesos educativos.

c. Programacién presupuestal

Es el proceso mediante el cual se establecen los lineamientos, instru-
mentos y procedimientos para la elaboracion, presentacion, estudio
y aprobacién del presupuesto del colegio. Inicialmente se debe hacer
una preparacion del proyecto de presupuesto, para tal fin se realizan
los célculos de ingresos y gastos que el FSE estima ejecutar, teniendo
en cuenta el Plan de Desarrollo del Distrito, el PEI y la priorizacion de
necesidades del colegio, no obstante, para tener un alto grado de legiti-
midad en el proceso de formulacion del anteproyecto de presupuesto,
se debe promover la participacion de la totalidad de los estamentos
de la comunidad educativa a través del Comité Institucional de Pre-
supuestos con Participacion o Comité de Presupuestos Participativos.
Posteriormente el rector presenta el proyecto al consejo directivo para
su aprobacion.

Para una adecuada gestidn en el manejo de los recursos que ingresan
a los FSE, los rectores o directores deberan distribuirlos priorizando
sus necesidades, teniendo como marco el Plan Operativo que se deriva
del Proyecto Educativo Institucional -PEI-. Teniendo en cuenta facto-
res como: el Plan Operativo, Plan de Compras y/o Plan de Contratacién
que incluya el Plan de Mantenimiento. Lineamientos presupuestales,
resolucién de gratuidad, los recursos de capital generados por el FSE,
y el comportamiento de los ingresos del FSE en los afios anteriores. De
igual manera se deben contemplar los gastos, lo cual esta vislumbrado
en el proyecto presupuestal.
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d. El proyecto presupuestal

Es el instrumento financiero mediante el cual se programa el presu-
puesto de ingresos desagregado a nivel de grupos y fuentes de ingresos
y el presupuesto de gastos desagregado en funcionamiento a nivel de
rubros e inversién a nivel de proyectos.

Para la elaboracién del presupuesto de los Fondos de Servicios Edu-
cativos, los colegios oficiales deben tener en cuenta la proyeccion de
gastos. Los gastos estan clasificados en:

¢ Funcionamiento
e Inversion

e (Gastos de funcionamiento

Para los célculos de gastos es indispensable la elaboracién previa del
plan de compras o plan de contratacién y el plan de mantenimiento de
planta fisica. Para planear y proyectar en forma eficiente los recursos
presupuestados en ingresos, es importante que en gastos se inicie con
la proyeccién de los recursos destinados a boletin de rendimiento es-
colar, agenda y manual de convivencia, derechos de grado, contador y
los gastos administrativos, finalizando con las actividades que se de-
sarrollen a lo largo del afio, priorizandolas de acuerdo con el impacto
que pueda producir la falta de su realizacién, la disponibilidad presu-
puestal existente e identificando la fuente de financiacién (propios o
del Sistema General de Participaciones).

Una vez se programen los gastos esenciales, los demas recursos de-
ben ser presupuestados de acuerdo con el Proyecto Educativo Institu-
cional -PEI- y el Plan Operativo.

e (Gastos de inversion

Corresponde a todo proyecto que se desarrolle en el colegio encami-
nado al PEJ, al Plan Operativo y en beneficio de los estudiantes. La pro-
gramacidn de estos gastos se asume con recursos del FSE, teniendo en
cuenta el orden secuencial establecido en los formatos presupuestales,
el codigo presupuestal y su objetivo debe ser consistente con los pro-
yectos establecidos, como son:
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Vitrina pedagdgica: Donde los docentes tienen la oportunidad de
seleccionar el material pedagogico; ya sean libros u otros, con el fin de
actualizar los existentes y mejorar los procesos formativos desarrolla-
dos en los colegios.

Escuela-ciudad-escuela: El propdsito de este proyecto es utilizar la
ciudad como escenario de aprendizaje para que los estudiantes y do-
centes se apropien, disfruten y adquieran nuevos conocimientos por
medio de las expediciones pedagégicas curriculares, como experien-
cias que ya han demostrado su utilidad para mejorar el trabajo aca-
démico. Por tal razdn, se propone una escuela de puertas abiertas que
invita a explorar, a conocer, a descubrir y a innovar. Las expediciones
pedagdgicas por los diferentes escenarios educativos de la ciudad son
mas que una actividad recreativa, son fuente de conocimiento y apren-
dizaje como complemento de lo que se ensefia y aprende en el aula de
clase. Asi, el museo, las empresas, los parques tematicos y los diversos
escenarios se vuelven motivo de estudio desde las diversas areas del
conocimiento escolar. En el mismo contexto operan las expediciones
de la ciudad a la escuela, realizadas por organizaciones educadoras a
través de proyectos pedagégicos que, ademads de su contenido forma-
tivo, contribuyen al conocimiento y comprension de los hechos escola-
res por parte de la comunidad y a conformar redes colaborativas ins-
titucionales.

Proyectos transversales: Estan encaminados a fortalecer el desarro-
llo integral del ser humano, de acuerdo con el articulo 14 de la Ley 115,
son de obligatoriedad para todas las instituciones educativas formales.
Estos son, medio ambiente y prevencién de desastres, aprovechamien-
to del tiempo libre, educacion sexual, educacion para la justicia y la paz.

Ademas de los arriba descritos, se encuentran los proyectos rela-
cionados con compra de equipos para beneficio de los estudiantes, la
formacidn de valores, formacién técnica y para el trabajo, fomento de
la cultura, investigacion y estudios, otros proyectos.

Como se dijo anteriormente, todo proyecto formulado debe estar
orientado desde el Proyecto Educativo Institucional -PEI-, el Plan Insti-
tucional de Mejoramiento Anual -PIMA-, y en beneficio de los procesos
de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes y de iniciativas que pro-
picien el mejoramiento continuo de la calidad educativa institucional.

Como puede verse la responsabilidad del directivo docente-rector
es relevante; de su habilidad para comunicar la forma como se deben
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llevar a cabo los procesos de gestién presupuestal depende que la co-
munidad educativa se involucre asumiendo un rol activo en la toma de
decisiones, no solo para la formulacién de proyectos de inversion, tam-
bién para el manejo adecuado, cuidado y uso racional de los recursos
que posee la institucidn. Por lo cual, requiere de una vision clara del ca-
mino hacia el cual quiere orientar la institucidn, es decir, tener presente,
siempre, la articulacién que debe existir entre el PEI, el PIMA4, la realidad
social y los requerimientos de la comunidad educativa y, ser capaz de
liderar todo el proceso de la proyeccion presupuestal, pues de este de-
pendera que la institucion cuente con los recursos necesarios para un
adecuado funcionamiento y mejoras en la calidad de la educacion.

En este punto se resalta el liderazgo del directivo docente-rector,
siendo evidente que de su capacidad de convocatoria, persuasion, ana-
lisis y compromiso, dependera el éxito de su gestion financiera, ya que
debera conocer la normatividad legal, las necesidades de funciona-
miento de la institucién, ademas, de buscar estrategias para evaluar
el manejo eficiente de los recursos, siendo evidente, que asume un rol
como administrador, el cual requiere de capacitacién, que puede pro-
venir o no de la secretaria de educacion, de entidades externas o por
iniciativa propia y auto didactica, esto en la medida en que no es re-
quisito para asumir el cargo de rector la formacién en administracidn,
contaduria, ni ciencias afines.

C. Perfil de los directivos docentes

Como se mencionaba anteriormente un directivo docente necesita re-
unir un conjunto de habilidades, capacidades, conocimientos y rasgos
de personalidad que faciliten su quehacer profesional. SANCHO (1998,
cit. en ALVARINO, ARZOLA, BRUNNER, RECART, VIZCARRA, 2000, p. 10),
destaca como variables de gestion mas relevantes:

Un director siempre presente y en todo (en lo académico, técnico y humano);
autonomia técnica pedagdgica del establecimiento; existencia de una fuerte
cultura escolar; calidad humana y profesional del profesor que cumple un
rol fundamental para la efectividad escolar; presencia diaria y constante del
docente; sensibilizacion positiva hacia los nifios y padres sobre la educacion;
efectiva utilizacion de recursos pedagdgicos por parte de los docentes; tiempo
para conversar e intercambiar experiencias educativas.
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Como puede notarse se enumeran algunas cualidades personales:
una de ellas, calidad humana, la cual alude a una amplia cantidad de
actitudes, comportamientos y habilidades evaluadas de manera po-
sitiva y directamente relacionadas con la forma de relacionarse con
los otros; se dice, por ejemplo, que una persona tiene calidad humana
cuando posee habilidades sociales, valores como el respeto, la toleran-
cia, y solidaridad, entre otros. Ademads de capacidad para escuchar, ac-
titud de ayuda, motivacidon intrinseca y orientada hacia el logro de los
objetivos comunes.

En el mismo texto SAMMONS (1995, cit. por ALVARINO, ARZOLA, et
al., 2000) identifican como factor de efectividad escolar el liderazgo
profesional (firme y propositivo, participativo y con competencia pro-
fesional). De igual manera los diferentes modelos de gestion educativa
resaltan el liderazgo como una de las dimensiones mas relevantes en
tal proceso, por ejemplo, en el modelo EFQM, define el liderazgo del
equipo directivo como: “El compromiso efectivo de los cuadros directi-
vos de la organizacion y del propio presidente o director general con la
calidad, que en la practica significa la definicién de los objetivos de la
calidad por parte del maximo nivel ejecutivo y orientar a toda la orga-
nizacion en ese sentido” (LOPEZ RUPEREZ, 1997, p. 48).

D. Modelos de gestion aplicados en el ambito educativo

Cuando se comenzd a hablar de gestion educativa se inician a imple-
mentar una serie de procesos que se pueden ubicar por épocas pero
ademas debido a sus técnicas e instrumentos en modelos de gestion.
JUAN CAssUs (1999), identifica siete modelos de gestion estos son: el
normativo, el prospectivo, el estratégico, el estratégico situacional, ca-
lidad total, reingenieria y comunicacional. Cada uno de ellos represen-
ta en si mismo un marco conceptual del cual se desprenden modelos
especificos, por ejemplo el modelo europeo EFQM se desprende con-
ceptualmente del modelo de calidad total. Dichos modelos han evolu-
cionado y, con el surgimiento secuencial se pretende superar las debi-
lidades o limitaciones que pueden presentar.

El modelo normativo puede ubicarse en el periodo histérico de los
afios 1950 y 1960 hasta inicios de 1970. Fue la época en la cual se ini-
ciaron los planes nacionales de desarrollo y, en consecuencia, se dise-
faron los planes nacionales de desarrollo educativo. Se dio prioridad a
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técnicas de proyeccidn, de tendencias a mediano plazo y su consecuen-
te programacion. En el ambito educativo, fue una planificacién orienta-
da al crecimiento cuantitativo del sistema, por lo cual se dio total rele-
vancia a la cobertura, es decir, incrementar el nimero de colegios y por
ende el volumen de estudiantes.

La visién normativa expresa una vision lineal del futuro, desde esta
mirada futuro es unico y cierto. La planificaciéon entonces consisti6 en
la aplicacion de técnicas de proyeccion del presente hacia el futuro. En
este modelo no se contemplaba la realidad social, en tanto, tenfa un
nivel alto de generalizacion y abstraccion, al no considerar el contexto
como factor relevante en los procesos educativos. Basicamente, podria
decirse que el modelo se limitaba a la normatividad legal sobre todo en
el aspecto de la asignacion de recursos financieros.

El modelo prospectivo surgié como consecuencia de reconocer que
en la dindmica social el futuro no se explica necesariamente sélo por el
pasado. Ya que si bien el pasado es un predictor del futuro, todo puede
ser relativo en especial al hablar de procesos inmersos en diferentes
contextos sociales. También intervienen las imagenes del futuro que se
imprimen en el presente y que, en consecuencia, lo orientan. De esta
manera, el futuro es previsible a través de la construccion de escena-
rios. Pero, al mismo tiempo que se conciben multiples escenarios del
futuro, en consecuencia el futuro es también multiple y, por ende, in-
cierto, pasado asi de un futuro dnico y cierto, hacia un futuro multiple
e incierto.

A partir de entonces, se tuvieron en cuenta técnicas como Delfi, el
dbaco de Reiner, entre otros, de igual manera las matrices y sus rela-
ciones, ademas el impacto entre variables, se pensé en los diferentes
escenarios de futuro, proyectando trayectorias, actores y estrategias
alternativas. Se puso en practica el ejercicio de la microplanificacién,
los mapas escolares y el desarrollo de las proyecciones de requisitos
en recursos humanos. El estilo predominante continu6 siendo el ejerci-
cio cuantitativo. De hecho, el instrumental de la visién prospectiva es el
mismo enfoque “proyectivo” de la vision normativa, s6lo que aplicado
mediante matrices de impacto a la construccidn de distintos escenarios.

Se generd, una planificaciéon prospectiva, donde se contempla la
idea de futuros alternativos y por ende una flexibilizacién del futuro en
la planificacién. GODET (1998) sefiala que, la prospectiva no concibe el
futuro como realidad tUnica, sino como realidad multiple; consideran-
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do que existen “futuribles” o futuros posibles, en suma, la prospectiva,
no sélo pretende conocer el futuro de manera anticipada sino, funda-
mentalmente, disefiarlo y construirlo colectivamente en forma partici-
pativa, por ello surgid la microplanificacion, entre otros procesos que
dan cuenta de la implementacién de este modelo en la gestion.

Posteriormente surge el modelo estratégico, para el cual la gestién
consiste en la capacidad de articular los recursos que posee una orga-
nizacion (humanos, técnicos, materiales y financieros) (ANSOFF), de tal
manera que la empresa o institucidn sea llevada a un futuro “desea-
do”, a través de la planificacién y la gestion, pero teniendo en cuenta el
contexto. El modelo surge como consecuencia de la crisis de los afos
1970 y 1980 por la cual se introduce como elemento fundamental la
programacién presupuestal.

También, se contempl6 la importancia de la identidad institucional
(analisis de tipo FODA que pone en relieve la mision, la visidn, las for-
talezas, debilidades, oportunidades y amenazas). Sin embargo, en ese
momento no se adopt6 la metodologia de la planificacién estratégica
propiamente dicha.

Lo cual se hace hacia los ochenta con el modelo de visidn estraté-
gico-situacional el cual toma como punto de partida el tema de la go-
bernabilidad. En términos tedricos, a la planificacién estratégica se le
introduce el tema situacional, sugerido por CARLOS MATUS:

La Planeacion Estratégico Situacional se constituye en una herramienta para
que cada uno defina su plan. Etapas basicas: Identificacién y marcacién del
problema (se construye el arbol del problema, se formulan escenarios y el ar-
bol de apuestas estratégicas) Identificacion y descripcidon de actores actuales
y potenciales (segun la posicién de c/u en el problema) Motivacién y afinidad
de actores. Se reconocen los vectores de peso de los actores (una vez que se
posicionan los intereses de los actores y se conoce su capacidad de accién so-
bre los factores del problema se identifican las capacidades de influencia de
c/u en funcidén de sus recursos), andlisis de viabilidad de los actores (segtn el
ambito de maniobra y vulnerabilidad de cada actor), identificaciéon de varia-
bles criticas, ensayo de trayectorias (se estructura la secuencia de estrategias
explicitando las razones del orden), evaluacién del camino critico (segun hipd-
tesis de cambio situacional, piso y techo de las presiones).

Como puede verse se da relevancia al papel que asumen los actores

frente a las diferentes situaciones que se le presentan y las potencia-
lidades que poseen para la resolucién de una situacion determinada.
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Con el planteamiento situacional se reconocen los intereses de los
actores en la sociedad, la viabilidad politica y se plantea el tema de la
viabilidad técnica, econémica, organizativa e institucional. Se da rele-
vancia al andlisis y abordaje de los problemas en el trayecto hacia el
objetivo o el futuro deseado.

En los afios noventa surge el Modelo de Calidad Total, el cual es en
la actualidad el enfoque teérico desde el que se direccionan las poli-
ticas educativas en Bogotd durante la administraciéon actual (Bogota
Humana) y la anterior (Bogota Positiva) con los programas: Sistema
de Gestion de la Calidad y Modelo Estandar de Control Interno -MECI-
SED-. Este modelo surge a partir del interés por mejorar la calidad de
la educacidn, a partir de los procesos que se desarrollan al interior de
las instituciones educativas, mediante acciones que pretenden dismi-
nuir la burocracia, los costos, flexibilizar los procesos administrativos,
propiciar un aprendizaje continuo, aumentar la productividad y crea-
tividad en los procesos. Para tal fin se revisan de forma sistematica y
continua los procesos con el fin de incrementar “la calidad” y satisfac-
cion por parte de los usuarios.

Para entender un poco mas el tema hay que revisar el concepto de
calidad en el ambito educativo. SPENCER (1994) define calidad como
la satisfaccion de los clientes, integrando en los procesos de gestién a
agentes que antes eran considerados externos, como por ejemplo los
padres de familia. En suma, definir que es calidad en educacién va a
depender de los objetivos que persigan.

GAZIEL (2000) plantea que los factores claves de la implementacién
de la calidad son: el compromiso, la comunicacién, la cultura organi-
zacional, el estilo de direccién y propone un modelo integrado de la
dinamica de calidad, en el cual inciden los siguientes factores: el com-
promiso del personal de la organizacién con una visison compartida,
objetivos desafiantes basados en el mejoramiento continuo, trabajo de
equipo y rendimiento acorde con éste, una estrategia orientada hacia
el cliente, herramientas de evaluacién y de retorno de la informacién
(feed back). Como es notorio uno de los objetivos basicos de los mode-
los de calidad es la de mejorar los procesos, a partir de la evaluacion de
los mismos y el constante seguimiento.

A pesar de la adherencia del sector educativo a este modelo de ges-
tion han surgido y seguiran surgiendo otros, entre ellos encontramos,
el modelo de la reingenieria y el comunicacional, descritos por (CAs-
sus, et al., 1999).
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El modelo de la reingenieria, es definido por HAMMER y CHAMPY
(1993) como: “La revision fundamental y el redisefio radical de pro-
cesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y con-
temporaneas de rendimiento, tales como: costos, calidad, servicio y
rapidez”. Desde esta perspectiva no se piensa Uinicamente en la mejo-
ra continua, se asume la necesidad de realizar cambios radicales, por
ende cualitativos, asumiendo que existen cambios en el contexto, se
habla de sistemas abiertos en los cuales los usuarios tienen injerencia,
poder y exigencia sobre la calidad de la educacién que aspiran recibir.
Asi, la reingenieria, como se habia mencionado antes implica cambios
radicales y en esa medida exige concentrarse y repensar actividades de
alto valor para los clientes.

Como se habia mencionado anteriormente, la necesidad de aplicar
modelos de gestion que inicialmente solo se utilizaban en las empresas
surge como mecanismo para mejorar la calidad de la educacién, sin
embargo, desde mi perspectiva hay modelos que son de mayor facili-
dad para las instituciones educativas y otros que por los procesos que
contemplan son de dificil aplicabilidad como es el caso del modelo de
la reingenieria, esto en el sentido en que se requeriria hacer un cam-
bio total en las politicas educativas de base, lo cual seria seguramente
efectivo, pero poco probable en la medida que requeriria inicialmente
una reestructuracion de tipo cognitivo de todos los actores sumado a
un redisefio del como se hacen los procesos educativos desde lo ad-
ministrativo, pedagégico, social, hasta todo lo que tiene que ver con el
“simple” hecho de la infraestructura.

Después de pensar en cambios radicales, que provienen del orden de
lo mental en el sentido en que se deben cuestionar los procesos que se
llevan a cabo para asi determinar como modificarlos de raiz y no de for-
ma paulatina como se plantea desde el modelo de calidad total, se pen-
s6 en la importancia de la comprension de aquello que se quiere, por lo
cual surge el modelo comunicacional, desde el cual las organizaciones
son analizadas a partir de la perspectiva lingiiistica donde las organi-
zaciones son concebidas como redes comunicacionales (FLORES, 1996),
orientadas por el manejo de los actos del habla. A partir de esta vision
se da gran valor a las destrezas comunicacionales en el sentido de que
el entender lo que se requiere puede llevar a alcanzar lo que se necesita.

Un autor muy reconocido H. MATURANA (1984), sefiala que el len-
guaje es “la coordinacién de la coordinacién de acciones”, desde esta
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perspectiva la gestidon se asume como el desarrollo de compromisos
de accion obtenidos a partir de un acto comunicativo. La gestion es
concebida como el desarrollo de compromisos de accién obtenidos de
conversaciones para la accion; y estas se obtienen por medio de la ca-
pacidad de formular peticiones y obtener promesas. Por ello, los ins-
trumentos de la gestion comunicacional son el manejo de las destrezas
comunicacionales definidas en los actos del habla, es decir, el manejo
de las afirmaciones, las declaraciones, las peticiones, las ofertas y las
promesas (CAssus, 2000).

E. Modelos de gestion adaptados al dmbito educativo

A partir del estudio de estos siete modelos y de los aplicados en los
procesos de gestion por la Secretaria de Educacion del Distrito; Sis-
tema de Gestion de la Calidad y Modelo Estandar de Control Interno
MECI-SED, y para efectos practicos de la investigacion se retomara el
modelo de calidad total y, algunos de los modelos que de éste se des-
prenden como es el Modelo EFQM.

1. El Modelo EFQM

El modelo fue adaptado al &mbito educativo en 1996 por la Confedera-
cion Espafiola de Centros Educativos, en asocio con el Club Gestién de
Calidad. Tomaron como premisa que si bien una institucion educativa
puede no ser un negocio (en el sentido real del fin de la educacién), se
asimila a una empresa, por tanto el Modelo Europeo se podia aplicar,
por otro lado el modelo es concebido desde el humanismo; a partir del
cual se considera que las personas son el activo mas importante en
las organizaciones y el trabajo es realizado por personas; por lo tanto
las personas explotan su potencial ya que existen unos valores com-
partidos, un clima de confianza en tanto que se delegan las responsa-
bilidades y se generaliza la participacion. Todas estas caracteristicas
hicieron posible que el modelo fuera adaptado al sector educativo, fue
adaptado por ultima vez para ser aplicado en instituciones educativas
en el afio 2001.

Es un modelo flexible que como se dijo anteriormente, puede ser
adaptado a todo tipo de empresas y ambitos, se caracteriza por su or-
den sistematico, constituyéndose en un instrumento de formacion en
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gestion de calidad que aparece cerrado en relacion a sus dimensiones
(criterios) y variables o indicadores (subcriterios), pero es abierto en
las areas o indicadores comprendidos en cada subcriterio.

La finalidad del modelo aplicado al &mbito educativo es conocer la
situacidén o el estado en el cual se encuentra la institucion educativa a
través de la autoevaluacidn, lo que le permitira disefiar planes y estra-
tegias para una mejora continua, que conduzca a la satisfaccion de los
clientes o usuarios (estudiantes, padres de familia, sector productivo
y de forma implicita la sociedad en general), empleados (docentes, Di-
rectivos docentes, administrativos, servicios generales). De igual ma-
nera, cabe resaltar que para llegar a dicho proceso se debe involucrar a
todos en el proceso de autoevaluacion.

El modelo EFQM, esta integrado, por nueve criterios o dimensiones,
fundamentados en elementos o indicadores, los cuales se estructuran
en dos grupos: el de los agentes o facilitadores, al cual se le asigna el
porcentaje del 50% de la puntuacién global, y el de los resultados, el
cual mide la satisfaccion del cliente, satisfaccion del personal e impac-
to en la sociedad, con un porcentaje del restante 50%, para un total
de 1.000 puntos. Por otra parte, a los elementos o indicadores, se les
asignan puntuaciones concretas en funcién de su nivel de importancia,
como lo ilustra la siguiente grafica:
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Figura 1

Modelo Europeo de Gestion de Calidad (adaptado a la educacion)
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Pérez Juste (2001, p. 37).

De acuerdo con el modelo encontramos los siguientes agentes o facili-
tadores:

62

Liderazgo: Se entiende por liderazgo el comportamiento y actua-
cion del equipo directivo y del resto de los responsables, a cual-
quier nivel, para guiar a la organizacién hacia una gestion de cali-
dad (100 puntos, 10%).

Politica y estrategia: Hace referencia a las acciones tendientes al
desarrollo de la mision, visidn, valores y direccion estratégica de la
institucion, de igual manera a la forma como dichos principios se
usan como direccionamiento para desarrollar los proyectos insti-
tucionales (80 puntos, 8%).

Gestidn del personal: Se refiere a la forma en que la organizacién lo-
gra que su personal participe en forma activa en un proceso de me-
joramiento continuo, lo cual deriva en el aprovechamiento de las
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capacidades de cada persona dentro de la organizacién en pos del
logro de los objetivos institucionales y de acuerdo a la optimizacion
de su bienestar o satisfaccion (LOPEZ, et al., 2010) (90 puntos, 9%).

Recursos: A través de este criterio se pretende evaluar la forma
como la institucién utiliza, cuida y gestiona sus recursos materia-
les, tecnologicos y financieros de forma eficiente, de acuerdo con su
proyecto educativo (90 puntos, 9%).

Procesos: Son todas las actividades encadenadas que se llevan a
cabo en la institucién y que son orientadas por la misién para cum-
plir con los objetivos institucionales, para lo cual se deben identifi-
car los procesos claves (140 puntos, 14%). Como se habia mencio-
nado antes, en el modelo se distinguen cuatro dimensiones que en
conjunto determinan los resultados:

Satisfaccién del personal: Esta dimensién apunta hacia la necesidad
de mantener un sistema de indicadores de los niveles de satisfac-
cion del personal, el grado en el que sus necesidades y expectativas
estan siendo satisfechas (90 puntos, 9%).

Satisfaccion del cliente: En este criterio se conjuga tanto la percep-
cion manifestada por las persona externas sobre la organizacion,
sus productos, y las relaciones, como las valoraciones que realizan
los evaluadores de las medidas destinadas a satisfacer a los bene-
ficiarios. Aspectos como la accesibilidad, el apoyo técnico, el trato
recibido en las reclamaciones o los indices de rechazo son los as-
pectos que toman en consideracién (200 puntos, 20%).

Impacto en la sociedad: Abarca a la sociedad en su conjunto, en las
conexiones indirectas o menos directas que la organizacién man-
tiene con ella (60 puntos, 6%).

Resultados: Servicios prestados, especialmente aquellos relaciona-
dos con la naturaleza de la organizacion. Esto significa que se espe-
ra lograr resultados en diversos dmbitos, desde aquellos derivados
de la misién institucional, las metas establecidas en relaciéon con
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la politica, estrategia y objetivos derivados de sus planes de mejo-
ra hasta aquellos derivados de los indicadores de rendimiento que
son valorados (150 puntos, 15 %).

PEREZ (2001, cit. en LOPEZ, 2010):

Plantea que las particularidades de la realidad educativa no quedan, a su jui-
cio, suficientemente recogidas en el Modelo Europeo. Todos los criterios, de-
bieran estar basados en o impregnados por el Proyecto Educativo de la orga-
nizacion. Asi contextualizado, el proyecto educativo constituye una dimensién
trascendental en el modelo EFQM, en su adaptacion a la educacidén y se define
como la base de un modelo de gestion de calidad de una organizacién educa-
tiva, en torno al cual ésta se estructura y se evaliia de acuerdo al grado en que
todas las otras dimensiones, que no son puestas en duda, aportan al logro del
proyecto educativo (p. 785).

Es interesante el planteamiento de PEREZ JUSTE, pues se supone que
el PEI es algo asi como la matriz que direcciona el acontecer en las
instituciones educativas y que todas las acciones , proyectos, iniciati-
vas, entre otros, deben ir encaminadas a desarrollarlo, o por lo menos,
estar orientadas desde el mismo. Sin embargo en algunas instituciones
se percibe que las acciones no son transversalizadas por el PEI, que son
actividades sueltas, en ocasiones porque no se busca la forma de arti-
cular los procesos y en otras porque se desconocen los mismos.

En cuanto a los procesos de gestién, algunas veces estan circunscri-
tos exclusivamente para los directivos; no se toma en cuenta a todos
los participantes, no se involucran, en ocasiones porque, se asume que
dichos procesos abarcan exclusivamente al drea administrativa, lo cual
interfiere de forma negativa con la apropiaciéon de cualquier modelo
de gestion. SARRAMONA (2003) describe los componentes que hacen
parte del modelo EFQM en educaciéon y evidencia claramente que los
modelos de gestidon son susceptibles de ser aplicados en éste ambito y
que toda la comunidad educativa debe estar involucrada:

o El liderazgo o direccion del centro y de todas las personas que
tienen algin tipo de responsabilidad; estos forman el equipo

que debera impulsar y animar el proceso de calidad.

e Las personas que integran el centro, su gestion, los mecanismos
de participacién y la optimizacion de todo ello.
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e La politica y la estrategia, centrada en la visién, la misién, los
valores y la direccidn estratégica.

* Losrecursos materiales y financieros de que dispone el centro y
como se gestionan.

» Los procesos que se realizan en el centro, asi como su gestion,
control y su posible mejora.

e Lasatisfaccion del cliente o del beneficiario del servicio, es decir,
la percepcién que éste tiene sobre el servicio recibido.

e La satisfaccion del personal con diversos aspectos de la organi-
zacién como el entorno y las condiciones laborales, la comuni-
cacién y relacion con la direccidn, la participacion en la toma de
decisiones, etc.

» Elimpacto en la sociedad, o la percepcién que la sociedad tiene
sobre el centro, y las actividades que éste realiza con repercu-
siones directas en la sociedad: mejora del entorno, formacion de
ciudadanos, implicacion activa en la sociedad.

* Resultados del centro, en el sentido de identificar que se ha lo-
grado tras satisfacer las necesidades y expectativas de las per-
sonas que interaccionan con el centro. En el caso de los centros
educativos se valora la gestion y control del presupuesto y los
logros de los procesos de ensefianza-aprendizaje.

Para mayor comprension de los criterios (dimensiones) y variables

asociadas, a continuacién se presenta la siguiente tabla, que sintetiza
los procesos a tener en cuenta en cada uno de ellos:
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Dm.lens.lones Variables asociadas (indicadores)

(criterios)
Compromiso de los directivos con la cultura de la gestion de calidad.
Apoyo de los directivos en recursos, mejoras e implicacion en la
gestion.

Liderazgo Implicacién de los directivos con los clientes y la gestion de la or-
ganizacion.
Reconocimiento de los directivos a los logros de las personas de la
organizacion.
Planificacién basada en una informacién pertinente y completa.

e Desarrollo participativo de la planificacion.
Planificacién

Comunicacion e implementacidon adecuada de la planificacion.
Actualizacion y mejoramiento periédicamente de la planificacion.

Gestion de
personal

Planificacién y mejoramiento permanentemente de la gestion de
personal.

Aprovechamiento de la experiencia y las capacidades del personal.
Revision del desempefio de las funciones del personal.

Promocioén de la participacion de todo el personal.

Comunicacion efectiva.

Preocupacion y respeto hacia el personal.

Recursos

Gestion de los recursos econémicos y financieros.
Gestidén de los recursos de informacion.

Gestidén de los recursos materiales.

Gestion de los recursos fisicos como edificios y equipos.
Gestion de los recursos tecnologicos.

Procesos

Identificacion de los procesos, principalmente los criticos.
Gestion sistematica de los procesos.

Revision de los procesos.

Estimulacién para el desarrollo de la innovacién y la creatividad
en los procesos.

Evaluacién de las mejoras de los procesos.

Satisfaccion
del cliente

Percepcién de los usuarios sobre la calidad de los servicios reci-
bidos.
Adopcion de medidas complementarias de satisfaccion.

Satisfaccion
del personal

Percepcion que el personal tiene sobre la organizacion.
Adopcion de medidas complementarias de satisfaccion.
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Impacto en Percepcion que la sociedad tiene de la organizacion.
la sociedad Adopcion de medidas complementarias para lograr impacto social.

Medicién de resultados econémicos.

Resultados o o
Medicion de los resultados de todos los procesos organizacionales.

2. Otros modelos de gestion aplicados en educacion

Existen paises que han implementado modelos de gestion en el cam-
po educativo, para efectos de la presente investigacion se tendra en
cuenta el caso de Chile y posteriormente se revisara el de Colombia,
especificamente el implementado por la Secretaria de educacién del
Distrito Capital.

MODELO SACGE (Sistema de aseguramiento de la Calidad de la Ges-
tion Escolar) Ministerio de Educacién Chile.

Figura 2
Modelo de Calidad de la Gestion Escolar

.~ 8 Convivencia escolary
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materiales y tecnolégicos

Sistema de aseguramiento de la calidad de la gestion escolar, Chile, 2005, p. 16.
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El modelo esta conformado por cinco componentes o areas de gestion:

e Liderazgo

e Gestion curricular

e Convivencia escolar
e Recursos

e Resultados

El eje central del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestién
escolar es el mejoramiento continuo que consiste en una revision sis-
tematica y permanente de los procesos de los establecimientos, para
luego formular acciones de mejoramiento que permita obtener logros
de aprendizaje para todos los alumnos (LOPEZ, et al., 2010).

Algo que resulta muy interesante y que le da un valor agregado es
el hecho de ubicar en el centro de los procesos la gestion curricular,
teniendo en cuenta que el aspecto pedagdgico es el que le da sentido
al que hacer educativo, pues de dichos procesos dependeran en gran
medida los resultados esperados, entendiendo que si bien los otros
procesos son basicos deben estar encaminados a fortalecer los acadé-
micos, en la medida en que se trata de instituciones educativas, donde
se forma a los estudiantes y la gestién curricular abarca no solo los
conocimientos, sino la formacién integral del ser humano, de igual ma-
nera estamos hablando de “empresas” encargadas de prestar un ser-
vicio educativo, a las cuales se les evaltia con pruebas estandarizadas,
en Chile las prueba SIMCE y en Colombia las Saber (por ejemplo), y los
resultados de las mismas dardn cuenta de los procesos de la formacién
brindada en cada institucion. Si estuviésemos hablando de una fabrica
de ropa, la evaluacién daria cuenta de la calidad de la prenda (entre
otras cosas), por ejemplo.

3. Modelo de gestién SED Bogota

El Sistema Integrado de Gestion de la Secretaria de Educacién del Dis-
trito esta conformado por el Sistema de Gestion de la Calidad, el Mode-
lo Estandar de Control Interno y el Plan institucional de Gestion Am-
biental, los cuales se estructuraron para que se complementaran los
distintos componentes de la gestion de la calidad; con el fin de dirigir
y evaluar el desempefio institucional, en términos de calidad, satisfac-
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cion social y responsabilidad ambiental, en relacién con el desarrollo
de las actividades, proyectos, programas y planes a cargo de la entidad
en el marco del Plan Sectorial de Educacién. Asi mismo, para permitir
asegurar la gestion administrativa de la entidad hacia el logro de la
mision y los objetivos institucionales en concordancia con las normas
y politicas de Estado, tal como lo indica la Ley 872 de 2003, el Decre-
to 1599 de 2005, el Decreto 456 de 2008 y el Decreto 509 de 2009, a
través de los cuales se adopta el Sistema de Gestion de la Calidad, el
Modelo Estandar de Control Interno y el Plan Institucional de Gestién
Ambiental en las entidades del Estado respectivamente.

Modelo del Sistema de Gestion de la Calidad basado en procesos

|-

de la Direccion Estudiantes

Estudiantes Padres de
Padres de Familia

i Comunidad
Cﬁmu“ldad Gestion de los Medicidn, Educativa
Educativa recUrSns analisis y

Entradas

... Actividades gue aportan valor
— 4 Flujo de informacion

El desarrollo e implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad de
la SED estd basado en lo establecido por la NTcGP 1000:2004, en el sen-
tido de adoptar un modelo orientado a procesos en el que se identifica
y garantiza el cumplimiento de los requisitos del estudiante, padre de
familia y comunidad educativa, midiendo la obtencién de resultados
objetivos del desempefio, eficacia e interaccion, estableciendo la me-
jora continua.
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El modelo de gestiéon aportado por la Secretaria de Educacién del
Distrito es poco conocido por los directivos docentes en el rol de coor-
dinadores de convivencia y académico, por los docentes y administra-
tivos, en algunos casos los rectores lo “conocen” groso modo, es por ello
que quizas, en las instituciones educativas no aparece publicado dicho
modelo. Como puede verse es un modelo que parece general, y algo
administrativo, no tiene en cuenta de forma clara los procesos curricu-
lares, convivenciales y, la dimension de liderazgo, que como se ha visto
es basica, ademas, no menciona el Proyecto Educativo Institucional. Se
evidencia que el modelo de procesos se orienta a la mejora continua a
partir de la medicién y el andlisis, al igual que en el modelo europeo se
tiene en cuenta la satisfaccidn del cliente que en este caso son los estu-
diantes, padres de familia y comunidad educativa en general.
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CAPITULO TERCERO
DISENO METODOLOGICO

La presente investigacion se enfoca desde la metodologia cualitativa la
cual, de acuerdo con M. MARTINEZ:

Trata de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su estructura
dinamica, aquella que darazén plena de su comportamiento y manifestaciones.
Deaqui, quelo cualitativo (que es el todo integrado) no se opone alo cuantitativo
(que es s6lo un aspecto), sino que lo implica e integra, especialmente donde
sea importante (2006, p. 128).

En ese mismo sentido, S. TAYLOR y R. BODGAN (2000) refieren que la
metodologia cualitativa produce datos descriptivos provenientes del
discurso (oral o escrito) de los participantes y del comportamiento que
se puede observar, y tiene las siguientes caracteristicas:

1. La investigacion cualitativa es inductiva. Los investigadores de-

sarrollan conceptos y comprensiones partiendo de pautas de los
datos y no recogiendo datos para evaluar modelos, hipoétesis o teo-
rias preconcebidas. Los investigadores siguen un disefio de inves-
tigacion flexible, comenzando sus estudios con interrogantes vaga-
mente formulados.

En la metodologia cualitativa el investigador ve al escenario y a las
personas en una perspectiva holistica; las personas, los escenarios
o los grupos no son reducidos a variables, sino considerados como
un todo. Se estudia a las personas en el contexto de su pasado y las
situaciones actuales en que se encuentran.

Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos
mismos han creado sobre las personas que son objeto de su estu-
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dio. El investigador interactta con los informantes de un modo na-
tural y no intrusivo, tratando de reducir al maximo el efecto que
causan sobre los participantes.

Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas
dentro del marco de referencia de ellas mismas. El investigador pro-
cura generar empatia para asi experimentar la realidad de los otros.

El investigador cualitativo abandona sus propias creencias, pers-
pectivas y predisposiciones, asume las situaciones en el presente,
en el aqui y el ahora; nada da por sobrentendido, todo es un tema
de investigacion.

Para el investigador cualitativo todas las perspectivas son valiosas.
Por ello no busca la “verdad” o la “moralidad”, sino una compren-
sion detallada de las perspectivas de otras personas. A todas las ve
por igual, una no es mas importante que otra.

Los métodos cualitativos son humanistas. A partir del método cua-
litativo se puede conocer a las personas en su integralidad y con-
texto social, teniendo asi una mirada comprensiva de su realidad,
ya que la forma como estudiamos a las personas esta relacionada
con la forma en que las percibimos, es decir, de manera amplia o
simplificada.

Los investigadores cualitativos dan énfasis a la validez en su inves-
tigacion. Los métodos cualitativos dan la oportunidad de producir
datos que contrastan lo que las personas dicen y hace, convirtién-
dose en una investigacion sistematica a través de procesos riguro-
sos, aunque no se logre la confiabilidad perfecta.

Para el investigador cualitativo, todos los escenarios y personas
son dignos de estudio. Todo aspecto de la vida social es considera-
do digno de ser estudiado.

La investigacién cualitativa es un arte. El investigador cualitativo es
motivado a crear sus propios métodos; sigue lineamientos mas no
reglas, no se convierte en un esclavo de la técnica o instrumento.



Alba Patricia Africano Morales

Por las particularidades antes expuestas, la investigacion cualitativa
es en la actualidad el enfoque metodolégico mas usado en el ambito
de las ciencias sociales, por ende en la educacion, entrando en con-
cordancia con los intereses, motivaciones y objetivos planteados en
la presente investigacion. En contraste se decidi6 realizar un estudio
de tipo descriptivo: segiin R. HERNANDEZ, C. FERNANDEZ y P. BAPTISTA
(2003, p. 117): “La investigacién descriptiva busca especificar propie-
dades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenémeno que
se analice. Describir tendencias de un grupo o poblacién”. Por lo tanto
no se interviene o manipula el objeto de estudio, es decir, se observa
lo que ocurre en su ambiente natural; en este caso, se realizara una
inmersidn en la cotidianidad escolar del Colegio Chuniza IED jornada
mafiana; con el fin de establecer la incidencia de la gestiéon educativa
de los directivos docentes desde su actuar profesional en los procesos
y procedimientos que adelantan en la institucion, de tal manera que se
logre establecer los procesos y procedimientos que benefician la ges-
tion que desarrollan.

[. TECNICAS DE INVESTIGACION

Una de las técnicas que se utilizé es la entrevista semiestructurada,
entendida como uno de los métodos cualitativos mas usados para la re-
coleccion de informacidén, donde el entrevistador hace preguntas sobre
temas que le interesa indagar, ademas, es un sujeto activo y dinamico
que al interactuar con el entrevistado establece que preguntar y cuan-
do hacerlo. N. VEGA (2009) refiere que en la entrevista semiestructu-
rada existe un guion predisefiado -con un listado de temas a tener en
cuenta y preguntas fundamentales a realizar- ademas, dicho guion se
puede modificar durante la entrevista y asi capturar esos temas que
se consideran importantes y que no se tuvieron en cuenta, y que pue-
den ser centrales dentro de la tematica de investigacion. Supone ade-
mas, una conversacion entre dos personas, dirigida y, registrada por
el investigador con el objetivo de generar un discurso continuo y una
cierta linea argumentativa del entrevistado sobre un tema definido. En
concordancia, se tomaron tres ejes fundamentales para las entrevistas:
Practicas de gestion; la gestion curricular, convivencial y administrati-
va, dependiendo del directivo docente y del rol que asume en la insti-
tucion educativa.
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Por otra parte, se usé la observacion, que de acuerdo con BALLESTE-
ROS (1992), ofrece indudables posibilidades de aplicacion, ademas de
ser herramienta flexible, rigurosa, y con escasos inconvenientes. Para
la investigacion se utilizé la técnica de observacién participante, que es
aquella en la que el investigador se incluye en el grupo, o fenémeno es-
tudiado para obtener la informacién desde la naturaleza profunda de
los hechos. Se recurrié a dicha técnica ya que la investigadora hace par-
te del grupo laboral de la institucion, factor que facilita la obtencion de
informacién en la medida en que la investigadora no es asumida como
una persona extrafia, por lo tanto las personas actiian con naturalidad.
A partir de dicha observacion se obtienen informacion clave respecto
al tema de investigacion, técnica que contribuye al conocimiento de los
procesos y procedimientos que los directivos docentes adelantan den-
tro de su gestién educativa.

[I. TECNICA DE ANALISIS DE LOS DATOS

Teniendo en cuenta que en las investigaciones de corte cualitativo el
analisis de los datos se da a partir de un proceso continuo, dindmico y
creativo, en el cual se pueden interpretar los datos en el contexto (Ta-
YLOR Yy BODGAN, 1986) para después llegar a la codificacion, interpre-
tacidn y analisis de la informacidn recolectada. La presente investiga-
cion se inicia con la recoleccién de informacién proveniente de fuentes
documentales como lo son el manual de convivencia institucional, que
contiene el horizonte institucional, la politica de calidad, y la normati-
vidad en general, informacién que permitié la contextualizacion de los
lineamientos basicos de algunos de los procesos de gestién que llevan
a cabo los directivos.

Finalmente, el andlisis de la informacién se realiz6 a partir de la ca-
tegorizacion; que como proceso incluyo la reorganizacion y segmenta-
cion de los datos, al respecto COFFEY y ATKINSON (2003, p. 12) sefialan
que “el andlisis es un proceso ciclico y una actividad reflexiva; el pro-
ceso analitico debe ser amplio y sistematico pero no rigido, los datos
se fragmentan y dividen en unidades significativas, pero se mantiene
una conexion con el total; y los datos se organizan seglin un sistema
derivado de ellos mismos. Como un todo, el andlisis es una actividad in-
ductiva guiada por los datos”. Dicho analisis se inicia con el proceso de
observacién, para el cual se organizé un formato donde se consigné de
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manera descriptiva los procesos y procedimientos que los directivos
docentes ejecutan desde su actuar profesional en las diferentes areas
de gestidn, de igual manera se realizaron las entrevistas semiestruc-
turadas y todos los datos en conjunto dieron origen a las categorias
emergentes, en las cuales se llevo a cabo un andlisis reflexivo a partir
de los discursos de los participantes y fundamentos tedricos acordes a
los temas tratados en cada categoria.

II1. PARTICIPANTES - MUESTRA

La investigacion involucra a los directivos docentes del Colegio Chuni-
za IED, jornada mafiana, desde sus diferentes dmbitos de gestidn, por
un lado esta la gestiéon del directivo-rector que dentro de la institucién
es la figura de mayor jerarquia, lo acompafian las directivas que tienen
a su cargo la coordinacioén de convivencia y la coordinaciéon académica,
cada uno con procesos y procedimientos especificos, concretos, pero
con una intencionalidad compartida de acuerdo con el caracter educa-
tivo y social de la institucion.

[V. DESCRIPCION DE LA POBLACION
e Chuniza: Simbolo cultural

En los predios actualmente ambientados por el smaog, el fango y el aire
polvoriento, se conocié hace tres siglos una historia de amor cuyos
protagonistas no fueron dos sino tres: El virrey Joskt SoLis FOLCH DE
CARDONA, la mestiza MARICHUELA y la alcahueta CHUNIZA. Por supues-
to, en aquel tiempo las montafas conservaban la sensacién original de
los amaneceres gélidos sabaneros y de la bruma cémplice, que ademas
generaba la inevitable necesidad de compafiia en medio de la cotidiana
vida santafereia.

Mas que una historia se dirfa que fue una singular tragedia de amor.
El virrey, famoso por sus aventuras galantes, mantuvo un desenfrena-
do idilio con la MARICHUELA, sobrenombre asignado a una de tres her-
mosas hermanas llamadas MaARias. Ella iba siempre acompariada de
su dama de compafifa CHUNIZA, una hermosa, intrépida y fiel mulata
que le servia de alcahueta en sus idilios amorosos. Fue una tormentosa
relacion, que termind con el rechazo del pueblo neogranadino. Asi, que
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el virrey tomoé la inesperada decisidn de hacerse fraile. Ingresé a la or-
den franciscana adoptando el nombre de fray JoSE DE JESUS MARIA y se
recluy6 en la recoleta de San Diego, de Santa Fe.

La bella MARICHUELA fue desterrada en compaiiia de su leal CHUNIZA
a unas lejanas y desoladas veredas donde terminaron sus dias, tierras
en las que luego se fundaron distintos barrios aledafios conocidos como
El Virrey, La Marichuela y Chuniza, como recuerdo de aquellos osados
personajes, que habian sido simbolo de amor en la Nueva Granada.

Si el virrey SoLis F. DE CARDONA pudiese volver a ver la hermosa
villa donde con tanta pasién combati6 la mojigateria publica en un exi-
lio declarado y voluntario, se veria sorprendido por la docilidad de un
tipo de exilio distinto al suyo, cuya inica motivacion es el resistirse al
abandono total y a la de sensibilizacion humana.

Tanto el barrio Virrey Solis como el de la Marichuela y el de Chuniza,
son testigos de la multiplicidad de exilios involuntarios de gente llega-
da de la provincia a la zona de Usme, por causas de la violencia social
durante los ultimos afos. Victimas del torbellino voraz del desempleo,
han tenido que destinar arduas jornadas a actividades artesanales, de
limpieza, vigilancia y comercio que esporadicamente refrescan la in-
manente carencia econdmica, asolada por incesantes riesgos y envile-
cidos atropellos.

Los primeros dias del afio 1992 surge como aliciente cultural a la
conglomerada comunidad chunicina el “Centro Educativo Distrital
Chuniza”, como aquel rostro cuyos afeites y maquillajes evidencian la
premura del despertar adolescente a la seduccion y a la conquista de
ese otro mundo distinto del propio. Poco a poco se fue iluminando con
pequefios traviesos, caritas infantiles e indomables adolescentes, que
a su paso han ido plasmando en sus huellas una estela de pobreza, hu-
mildad, desamor, soledad, tristeza y desarraigo cultural, gestado en sus
fragmentados hogares donde acampa y pervive la impetuosidad del ca-
racter y la equivoca ley de la autoridad (docentes Chuniza, 2002).
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Ubicacion del 1ED Chuniza y su zona de influencia
Mapa de la localidad 5.2 de Usme
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V. DESCRIPCION DEL CONTEXTO

El Colegio Chuniza IED, se encuentra localizado en la zona quinta
(Usme), en un barrio residencial que lleva su mismo nombre. En la épo-
ca de su fundacién, Chuniza era un barrio con un promedio de 13.000
habitantes, gran parte de los cuales eran nifios de edad escolar, en vista
de esto y debido a la falta de cupos escolares, la Junta de Acciéon Comu-
nal gestion6 ante la Secretaria de Educacion la formacién de una con-
centracion escolar (Escuela Chuniza) la cual se hizo realidad el 24 de
enero de 1992 cuando se iniciaron las matriculas para basica prima-
ria; en 1996 su proceso se hizo evidente al formarse la Unidad Basica
Chuniza con la iniciacién de tres cursos del grado sexto; en 1997 tomé
el nombre de Centro Educativo Distrital Rural Chuniza proyectdndose
hacia el grado noveno en el afo 1999, obteniendo asi la Resolucion
de aprobacién n.° 7560 el 24 de noviembre de 1998 para los grados
de preescolar a noveno, bajo la denominacién de Institucion Educativa
Distrital Chuniza. En el afio 2006 se obtiene la aprobacién de apertura
de educacion media, iniciando con el grado 10.° para el afio 2007, pos-
teriormente se da la aprobacién, mediante Resolucion n.° 5366 del 28
de diciembre de 2007 para los grados de educaciéon media académica
bajo la denominacién de Colegio Chuniza IED.

A. Entorno ocupacional

La mayoria de las familias se encuentran clasificadas en estrato uno
y dos. Los padres se ocupan en trabajos de construccidn, vigilancia y
conduccién; las madres como empleadas domésticas, madres comuni-
tarias, servicios generales, ventas, entre otros. Sin embargo, se presen-
ta un alto indice de desempleo, obligandolos a incursionar en la econo-
mia informal. Un 60% de los estudiantes proviene de familias unidas
(padre-madre), un 30% vive con sus madres, quienes son cabezas de
hogar, un 10% vive con abuelos, tios u otros familiares. En un porcen-
taje alto, los nifios permanecen solos en jornada contraria en la casa o
en la calle, expuestos a la inseguridad y violencia que presenta el sec-
tor. Esta situacion se agrava con problemas intrafamiliares de agresion
fisica y verbal, alcoholismo, drogadiccién y abuso sexual.
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B. Entorno tecnolégico

En cuanto al entorno tecnoldgico, los sistemas de gestion estan a cargo
de entidades tales como: Sena de Chuniza, Universidad Antonio Nari-
flo ~-UNAN-, ETB, la Alcaldia Local, la Policia, el coL, el Jardin Botanico,
el cur y todos aquellos estamentos que tienen como objetivo prestar
asesoria y desarrollo con la comunidad de Usme.

En el barrio Chuniza se cuenta con la empresa Industrias El Man-
jar, la cual se dedica al procesamiento de frutas, produciendo néctares,
mermeladas, jaleas, manjares y demas productos que hacen que este
sector demuestre un avance tecnolégico desde infraestructuras muy
elementales y basicas pero con una alta proyecciéon econémica y social.

C. Entorno econémico

Se considera que la economia de la localidad de Usme se encuentra
distribuida en:

ESTABLECIMIENTOS PORCENTAJE
Productivos 6.13
Industriales 12.50

ECONOMIA | Comerciales 54.30

LOCAL Servicios 30.40
Otros 0.60
Participacion en la 265
economia de la ciudad

En las actividades econdmicas, el sector comercial prevalece sobre to-
dos los demas: al pertenecer mas de la mitad de los establecimientos
del sector y genera 42,4% del empleo. En segunda instancia figura el
sector servicio, que aglomera 37,5% de trabajadores, con un promedio
de 1,9 ocupado por establecimiento.

D. Entorno social
La localidad de Usme se encuentra divida en seis upz, Chuniza se en-

cuentra ubicada en la upz 58 Comuneros, que se clasifica como unidad
tipo uno residencial de urbanizacién incompleta caracterizada por ser

79 79



Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes...

periférica y atin no consolidada albergando una poblacién 64.097 habi-
tantes, segiin proyecciones del DANE para 2003, se clasifica en estratos
uno y dos que da uso al territorio predominantemente residencial, con
deficiencias en infraestructura, accesibilidad, equipamientos y espacio
publico (Secretaria de Hacienda Distrital, 2004, UN, 2006).

Las familias que conforman la comunidad educativa del Colegio Chu-
niza habitan, en su mayoria, en los barrios que hacen parte de la upz 58
Comuneros de la localidad, sin embargo, se cuenta con un porcentaje
alto de estudiantes que habitan en sectores distanciados del colegio. El
tiempo libre disponible para estas familias, en su gran mayoria, es re-
presentado por el fin de semana e incluso no completo sino de manera
fraccionada y en especial se destina a desarrollar labores propias al
hogar, practicas deportivas excluyentes, pasatiempos no creativos y/o
destructivos, el juego, la calle y la television.

Los nifios y jévenes que asisten a la instituciéon educativa no encuen-
tran una vinculacién real entre la propuesta escolar y el contexto socio-
cultural en que estan inmersos, razon por la cual el nivel de compromi-
so por la actividad escolar es generalmente limitado a la promocion del
escolar descuiddndose elementos fundamentales del proceso educativo
como la proyeccidn a la comunidad y la formacién de ciudadanos pro-
ductivos, capaces de actuar de forma consciente y responsable en los
procesos de transformacion de la realidad de la familia y comunidad.

Una poblacién considerable de nifios y jovenes permanecen solos
durante la jornada contraria a la escolar; en el mejor de los casos bajo
el cuidado o supervisién de un familiar o vecino. Los nifios, en su gran
mayoria crecen sin que cuenten con una figura paterna que les acom-
pafie e impacte positivamente a través del consejo y la transmisién de
saberes y tradiciones durante su etapa de formacidn lo que trae como
consecuencia el debilitamiento de la estructura familiar y la carencia
de una identidad fruto de la construccion cotidiana.

Puesto que la poblacién presenta niveles altos de pobreza, es fre-
cuente la desnutricidn que, para la nifiez y los jévenes en edad escolar,
es un factor limitante en su proceso educativo pues afecta negativa-
mente el crecimiento, la salud y el aprendizaje, asi como, excluye al
nifio del colegio obligandolo a trabajar para contribuir con la satisfac-
cion de algunas de las necesidades basicas de la familia (Plan Sectorial
de Educacion 2004-2008).
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E. Entorno educativo

La localidad de Usme cuenta con aproximadamente 75 instituciones
educativas oficiales y 83 no oficiales los cuales tiene concesién o con-
venios con la SED. A parte de esto cuenta con diferentes centros de ca-
pacitacion de educacion no formal y con el SENA, ademads de una sede
de la Universidad Antonio Narifio.

La Institucion Chuniza en el afilo 2005, entr6 en un plan de reforza-
miento estructural, el cual pese a las multiples dificultades fue termi-
nado en abril de 2008, evidenciado un mejoramiento ostensible en la
planta fisica. La comunidad educativa ha manifestado su alto grado de
satisfaccién con las acciones emprendidas por la Secretaria de Educa-
cion Distrital en relacién con la adecuacién del drea de preescolar, el
aumento de aulas, la posibilidad de contar con mas de dos laboratorios
entre ellos de quimica, biologia y fisica, centro de recursos de idiomas,
aula de informatica, auditorio y la distribucién de areas administrati-
vas, entre otros.

La Institucién Chuniza cuenta con la doble jornada, en cada jorna-
da hay 30 cursos, distribuidos en cuatro aulas de preescolar (jardin
y transicion), 12 para basica primaria, diez para basica secundaria y
cuatro aulas para la educacion media.

F. Entorno ambiental

Usme constituye parte de la pieza urbana ciudad sur localizada en la
periferia de la ciudad y conformada por los barrios incompletos exis-
tentes, mejorados y consolidados asi como por nuevas areas ordenadas
que paulatinamente seran incorporadas al casco urbano de la ciudad
(Secretaria de Hacienda Distrital, 2004).

E1 90% del area de la ciudad estad urbanizada y su crecimiento abar-
ca tierras de vocacion agricola, zonas de alto riesgo de desplazamiento
o inundaciones y areas de interés ecolégico. El deterioro ambiental del
distrito se refleja en procesos erosivos intensivos, sub-normalizacién
de zonas, contaminacién atmosférica hidrica y por residuos sélidos y
conflictos en el uso del suelo y deterioro del espacio publico.

Los niveles de contaminacién atmosférica en algunos sectores como
Usme, superan las normas existentes, debido a la combustién incom-
pleta de hidrocarburo en automotores, el gran nimero de vehiculos
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con mas de 15 afios de trabajo, la baja velocidad de circulacién por
deficiencia de la malla vial y el uso de contaminantes.

Durante mas del 60% del tiempo, las vias registran indices de ruido
superior al maximo permisible. De 50.000 hectareas de humedales que
existen hace 50 afos en el Distrito, quedan 800 que sufren procesos de
degradacién y desaparicion debido a la descarga de aguas residuales,
a la disposicién inadecuada de residuos sélidos provenientes de los
asentamientos sub-normales y a la desecacién y replanteo de las areas
para convertirlas en zonas de desarrollo urbanistico.

Ademas de hacerlos propios estos problemas ambientales en Usme,
éstos se acentian por la influencia del relleno sanitario de “Dofia Jua-
na”, donde se almacena la mayor cantidad de basura de la ciudad, pro-
duciendo diariamente 7.000 toneladas.

De igual forma Usme se caracteriza por presentar en la mayoria de
su territorio una fuerte distribucién orografica permitiéndole contar
con sus pisos térmicos desde frio a paramo, esto es su costado sur
oriental donde se ubican los cerros sur-orientales; mientras que otra
area de menor extension se caracteriza por ser suavemente inclinada.

La localidad cuenta con una cuenca hidrografica de gran importan-
cia, la del Rio Tunjuelo que nace en la Laguna de los Tunjos en el Para-
mo de Sumapaz y es empleada para abastecer de agua a los embalses
de La Regadera y Chizaca que contribuyen en buena parte al suminis-
tro de agua de la ciudad de Bogota.

e Horizonte institucional

PEL: “La informatica: Herramienta creativa para una realidad significativa”.
e Politica de calidad

Proporcionar una educacion integral a los nifos, nifias, jovenes de
acuerdo con los recursos fisicos, tecnolégicos e informaticos y huma-
nos con que se cuenta, a partir de las caracteristicas y necesidades de

la poblacion, el perfil del estudiante y la impronta establecida en el ci-
clo, buscando asi el planteamiento y desarrollo de su proyecto de vida.
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Objetivos de calidad

Implementar acciones en todas las areas o dimensiones del conoci-
miento que contribuyan y desarrollen el uso de las Tic.

Generar planes de aula enfocados al desarrollo e implementacién
del aprendizaje significativo desde todas las areas como medio que
permite preparar al estudiante cognitiva y fisicamente para la vida
en comunidad.

Fomentar el pensamiento critico, la autonomia y la vivencia de va-
lores como elementos fundamentales en el desarrollo integral de
los estudiantes favoreciendo una sana convivencia.

Difundir permanentemente con la comunidad educativa la visién y
la misién institucional.

Fomentar nuestra politica de calidad en cada uno de los equipos de
trabajo pedagégico.

Incentivar a la comunidad educativa en la utilizacion de los elemen-
tos técnicos y tecnoldgicos disponibles como una herramienta fun-
damental en el proceso de aprendizaje.

Facilitar espacios que generen en los estudiantes habitos responsa-
bles y amigables con el ambiente.

Promover el trabajo en equipo para lograr una cultura de calidad y
de mejora continua en la institucién.

Utilizar la evaluacién periédica y sistematica de todos los equipos
y procesos institucionales, como una herramienta que permite co-
nocer las fortalezas y dificultades para asi mejorar la calidad edu-
cativa.

Incentivar la responsabilidad y sentido de pertenencia en la comu-
nidad educativa.
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e Misidn

El Colegio Chuniza, cumple con la labor que le ha sido encomendada
para su aporte social en su entorno velando por la formacion integral
de los nifios, nifias y jovenes de nuestra sociedad, mediante el uso ade-
cuado y racional de los medios informaticos (Tic), como herramientas
que le permitan la construcciéon de su proyecto de vida y desarrollo
como ser social.

e Vision

El Colegio Chuniza 1ED se proyecta hacia el 2020 como una institucién
formadora de nifios, nifias, jovenes con compromiso social capaces de
contribuir en la construccién de una sociedad justa, equitativa y huma-
na, con alto grado de competencia en el uso de herramientas informa-
ticas, mediante procesos creativos orientados a definir en el egresado
su proyecto de vida.

e Principios

Son principios del sistema nacional de convivencia escolar y formacién
para los derechos humanos, la educacién para la sexualidad y la pre-
vencién y mitigacion de la violencia escolar:

Participacion: En virtud de este principio las entidades y estable-
cimientos educativos deben garantizar su participacion activa para la
coordinacién y armonizacion de acciones, en el ejercicio de sus respec-
tivas funciones, que permitan el cumplimiento de los fines del sistema.
Al tenor de la Ley 115 de 1994 y de los articulos 31, 32, 43 y 44 de la
Ley 1098 de 2006, los establecimientos educativos deben garantizar el
derecho a la participacion de nifios, nifias y adolescentes en el desarro-
llo de las estrategias y acciones que se adelanten dentro de los mismos
en el marco del sistema. En armonia con los articulos 113 y 288 de la
Constitucion Politica, los diferentes estamentos estatales deben actuar
en el marco de la coordinacién, concurrencia, complementariedad y
subsidiariedad; respondiendo a sus funciones misionales.

Corresponsabilidad: La familia, los establecimientos educativos, la
sociedad y el Estado son corresponsables de la formacién ciudadana,
la promocién de la convivencia escolar, la educacion para el ejercicio
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de los derechos humanos, sexuales y reproductivos de los nifios, nifias
y adolescentes desde sus respectivos dmbitos de accion, en torno a los
objetivos del sistema y de conformidad con lo consagrado en el articulo
44 de la Constitucion Politica y el Cédigo de Infancia y la Adolescencia.

Autonomia: Los individuos, entidades territoriales e instituciones
educativas son auténomos en concordancia con la Constitucién Politi-
cay dentro de los limites fijados por las leyes, normas y disposiciones.

Diversidad: El sistema se fundamenta en el reconocimiento, respeto
y valoracién de la dignidad propia y ajena, sin discriminacién por razo-
nes de género, orientacién o identidad sexual, etnia o condicion fisica,
social o cultural. Los nifios, nifias y adolescentes tienen derecho a reci-
bir una educacién y formacién que se fundamente en una concepcién
integral de la persona y la dignidad humana, en ambientes pacificos,
democraticos e incluyentes.

Integralidad: La filosofia del sistema sera integral, y estara orien-
tada hacia la promocion de la educacién para la autorregulaciéon del
individuo, de la educacion para la sancién social y de la educacién en el
respeto a la constitucién y las leyes.
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CAPITULO CUARTO
ANALISIS E INTERPRETACION DE LAS CATEGORIAS EMERGENTES

Como se menciond antes, la informacion recolectada se analiz6 e inter-
preté a partir de la metodologia cualitativa de analisis de contenido; se
tomo en cuenta los aspectos comunes y relevantes del discurso de cada
uno de los directivos y en su conjunto. A partir de alli surge la forma-
cion en gestion como elemento de importancia entre los participantes,
a continuacidn se presenta su respectivo analisis.

Las entrevistas se codifican de la siguiente manera: Rector (R),
Coordinadora Académica (C.A.), Coordinadora de Convivencia (C.C).

[. LA FORMACION EN GESTION

Esta categoria nos permite establecer el grado de importancia que los
directivos le atribuyen a la formacidn académica en gestion educativa
como elemento que contribuye a mejorar los procesos que se realizan
en la institucidn.

Inicialmente se pregunté a los directivos si contaban con formacién
en gestion educativa como elemento de partida para establecer desde
su experiencia y su mirada personal, la importancia que le atribuian a
la misma. Se encontré que todos los entrevistados habian recibido for-
macion al respecto, desde diferentes instituciones pero enfocados en
la misma tematica, por ejemplo: “Si claro, he hecho varios diplomados
sobre gestidn, por parte de la editorial espafiola, con la secretaria de
educacion” (D.R).

El entrevistado se refirid a la formacién en gestién con la cual cuen-
ta, de igual manera, la entrevista en el cargo de coordinadora académi-
ca manifesto:
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Bueno, realicé un proceso de formacion en orientacidon educativa y desarrollo
humano; es una especializacién con la Universidad El Bosque, y creo que me
brindé las herramientas para ese proceso. Pero en gestion educativa, es los
procesos que he acompafiado cuando trabaje con Lideres Siglo xx1 y la forma-
cion que recibi desde alli (C.A).

Por su parte la directiva encargada de la coordinacion de convivencia,
expresa: “Si especializacion en gestion educativa y pregrado es prees-
colar” (C.C).

Se concluye asi que el total de los directivos cuentan con formacién
en gestion, dejando ver la importancia que a ella se le otorga. La for-
macion profesional en gestidon educativa, toma un papel relevante a
partir del inicio de los afios 1980, por ejemplo, en algunos paises como
Francia, Inglaterra y Suecia, se establecieron politicas generales que
daban la oportunidad a los directores de escuela de recibir formacién
en gestion. En Francia, Inglaterra y Suecia se establecieron concursos
para docentes con el proposito de brindar una formacion que les diera
la posibilidad de asumir cargos directivos, por lo tanto, los docentes
que mostraban mayor habilidades y aptitudes eran seleccionados para
dichos cargos. En ese mismo sentido, después de ser seleccionados se
les daba la oportunidad de acceder a cursos de formacion en gestidn,
con el fin de lograr mayor profesionalizacidn.

Tal es el caso citado por ALVAREZ, ABUNDES y TOPETE (2014, p. 2)
quienes hacen referencia a una investigacion educativa realizada en
Espafia durante la segunda mitad de los afios 1980, que consideré una
muestra nacional cruzada y estratificada por provincias, al realizar un
andlisis comparado de la calidad de la educacion basica de los centros
publicos y privados, descubrio6 que las variables que explicaban las di-
ferencias en los niveles de calidad de ambos tipos de escuelas, estaban
altamente relacionados con: la formacion para la gestion, el proyecto
escolar, la participacién social en la educacidn y un ejercicio de la ges-
tion orientado hacia el mejoramiento permanente de la calidad de los
servicios educativos.

Es por ello que Espaia es uno de los paises que se pueden exponer
como ejemplo de laimportancia que le atribuyen a la formacién en ges-
tion educativa, convirtiéndola en un requisito para asumir el cargo de
directivo, ademas como elemento fundamental para mejorar la calidad
de los servicios educativos.
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De otra parte en Colombia y mas especificamente en la ciudad de
Bogotd, la Secretaria de Educacién del Distrito Capital a través del
programa de formacién docente, les da la posibilidad a los maestros
nombrados en propiedad de acceder a programas de maestria en di-
ferentes areas, cubriendo el 70% del valor total del semestre. Es asi
como los directivos pueden acceder a cursar programas de formacién
en gestioén educativa, en el Colegio Chuniza, en la actualidad el total de
los directivos se encuentra cursando programas de maestria y dos de
ellos como veremos a continuacion, en el area de gestién y/o direccion
de instituciones educativas:

En la actualidad estoy haciendo una maestria en direccién y gestidn de insti-
tuciones educativas (D.R).

En la actualidad estoy haciendo una maestria en gestién educativa, pero estoy
como en el proceso de inicio (C.A).

Como puede observarse, los directivos docentes reconocen que la for-
macién en gestion es necesaria y por lo tanto se encuentran inscritos
en programas de formacion al respecto, por tal motivo estan de acuer-
do en que ella debe ser un requisito para ejercer el rol de directivo
docente, paradigma que es evidente en su discurso:

Si, considero que es fundamental tener la formacién porque te da herramientas
de organizacion y planeacidn estratégica, desde que uno tenga la vocacién
por la profesiéon y este amor, pues uno puede ser muy creativo, pero a veces
se vuelve muy activista, entonces se pierde como el rumbo de ejercer una
buena gestidn y se queda solamente en el actuar de lo inmediato, entonces si
considero que es necesaria la formacion en gestién porque le permite a uno
vislumbrar y hacer un proyecto visionario que le sostenga esa misma gestion
(C.A).

Sin embargo, esto no quiere decir que se desconozca el valor de la ex-
periencia laboral, por el contrario, se le otorga un valor significativo;
en primer lugar el hecho de haber ejercido como docentes tiene un
valor agregado; pues se conoce la dinamica educativa desde el aula,
el manejo de las relaciones con estudiantes, padres de familia y en ge-
neral con la comunidad educativa, para posteriormente ejercer el rol
de directivo docente con una experiencia previa, sustentada en dicha
experiencia laboral, al respecto una de las entrevistadas refiere:
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Pienso que mi experiencia se basa primero como maestra. Es basico, duré 22
afios como docente y eso fue. O sea, total, me dio las herramientas esenciales
para. La experiencia va robusteciendo definitivamente en el manejo de los
procesos. Inicialmente me dio elementos, pero que yo diga que mi formacién
en gestion educativa fue definitiva no, ha sido definitiva mi experiencia y el
manejo conceptual en mi autoformacién; como en un aprendizaje auténomo
(C.O).

Luego entonces, se puede concluir que la formacion en gestion es la
base para hacer un adecuado ejercicio profesional como directivo do-
cente, de igual manera no se le puede restar importancia a la experien-
cia laboral como profesor; ya que ella reviste de gran importancia y es
enrealidad un requisito previo, que provee del conocimiento necesario
para posteriormente ejercer como directivo. En esta medida la Secre-
taria de Educacidn del Distrito Capital podria plantear como estrategia
una formacidn previa para poder ejercer el cargo de directivo docente,
ademas de una formacién constante acorde con los requerimientos de
una sociedad globalizada y en constante cambio.

II. DE LOS ORGANIZADOS PROCESOS DE GESTION EDUCATIVA A
LA INMEDIATEZ DE LAS DEMANDAS Y URGENCIAS COTIDIANAS

La presente categoria permite hacer un analisis frente a la existencia
o0 ausencia de procesos de gestidon educativa estratégica o procesos de
administracion escolar tradicional, orientados a atender las demandas
y urgencias cotidianas.

Como se ha mencionado en la presente investigacion, los procesos
de gestion han evolucionado, pasaron de ser simplemente administra-
tivos a abarcar los ambitos pedagogicos y comunitarios incluyendo la
integralidad del que hacer educativo, en consecuencia, la tendencia se
orienta a trascender de la gestion educativa a una gestion estratégica.
Dicha gestion es vista:

Como un conjunto de procesos tedrico-practicos integrados horizontal y ver-
ticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos sociales.
Es un saber de sintesis capaz de ligar conocimiento y accion, ética y eficacia,
politica y administraciéon en procesos que tienden al mejoramiento continuo
de las practicas educativas; a la exploracion y explotacion de todas las posibili-
dades; y a la innovaciéon permanente como procesos sistematico (11PE Buenos
Aires; UNESCO, 2000).
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En contraste con la definicién anterior; la gestién educativa estraté-
gica implica competencia; la capacidad de saber hacer, de poner en ac-
cion habilidades que van desde lo cognitivo, lo procedimental, y socio-
afectivo. Los directivos docentes del Colegio Chuniza, al recibir capaci-
tacion formal en el drea de gestion educativa, comienzan a comprender
la importancia de aplicar dichos procesos, llegando a hacer reflexiones
de orden critico como puede verse en el siguiente discurso:

Realmente las funciones que yo acabé de mencionar son las mas importantes,
pero, desafortunadamente uno atiende lo inmediato, lo urgente y no lo im-
portante, si nosotros tuviéramos una planeacion estratégica, yo podria decirte
que las funciones que mencioné es a lo que diariamente se le trabaja, pero a
eso es a lo que menos se le trabaja, siendo muy honestos, a lo que mas se le
dedica uno la atencién diaria es: cubrimiento de maestros que estan incapaci-
tados, atencion a padres y nifios con situaciones académicas dificiles... (C.A).

Y aunque todavia no se apliquen procesos de gestion educativa estraté-
gica, el hecho de adquirir formacién y de cuestionarse sobre la gestion
que se realiza, es un paso importante para mejorar:

Bueno, digamos que tengo que reconocer y ser muy honesta que en los dos
ultimos afios, o mas en el ltimo afo, ha sido de tanta actividad de inmediatez,
de atender tantas cosas, lo urgente y no de lo importante, que se descuida
totalmente esa parte, pocas acciones puedo decir que se han hecho... (C.A).

Es importante resaltar que durante el proceso de observacion se pudo
establecer que aunque efectivamente se da prioridad a dar respuesta a
los requerimientos del momento, la instituciéon ha venido progresando
paulatinamente en la organizacion de diferentes procesos, a través de
procedimientos especificos y detallados que permiten tener una or-
ganizacion en las diferentes areas de gestion, un ejemplo de ello es el
Manual de convivencia en el cual se describen los procedimientos que
se realizan cuando se presentan situaciones convivenciales de diferen-
te indole, ademas de explicar las rutas de accién dependiendo de las
problematicas que se presenten (Manual de convivencia, 2014).

Y aunque las demandas del dia a dia en la institucién impliquen ac-
ciones inmediatas; que se llevan gran parte del tiempo de los directi-
vos, algunas de esas demandas ya cuentan con unos procedimientos
que comprenden una organizacion previa, y como lo dice la entrevista;
al trabajar con una poblacién de méas de mil estudiantes en un colegio

91



Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes...

con dos jornadas escolares, donde unos esperan a que salgan los otros
para dar inicio a su jornada laboral y estudiantil, con tan solo dos di-
rectivos presentes de manera regular, el quehacer profesional se con-
vierte en acciones que atienden la inmediatez del diario vivir: “Pienso
que en algunas partes se maneja solo conceptual y no praxis, pero aqui
es praxis, el diario vivir, el correr, el atender. Entonces se olvida ese co-
tejo conceptual para poder robustecer talleres o campafias o procesos
de proyectos convivenciales” (C.C).

No obstante, para que se genere una transformacion educativa don-
de se trascienda de la administracion escolar tradicional, es requisito
un cambio de paradigma; de reinventar la educacién, de pasar de una
escuela tradicional a una que cumpla con los desafios de lamodernidad,
con los requerimientos formativos que exige la sociedad de hoy, para
lograrlo el directivo docente comenzara a reinventarse, entendiendo
que en su papel de lider; aprendera a ejercer un liderazgo transforma-
cional, compartido, donde ejercera el rol del maestro de maestros, de
orientador, por lo tanto aprendera a delegar la autoridad, tendra una
vision prospectiva, procurando la innovacién y el mejoramiento conti-
nuo, ademas, se requiere desarrollar la capacidad para comunicarse,
negociar conflictos, habilidad para resolver los problemas que se pre-
senten, entre otras.

En este sentido la profesora, asesora e investigadora PILAR POZNER
identifica un conjunto de criterios y principios que le permitieron esta-
blecer diez competencias basicas, que deben desarrollar los directivos
docentes para la gestion educativa estratégica:

1. Comprension de los desafios que implica el cambio de paradigmas en los
sistemas educativos.

2. Identificacion del movimiento de la administracién convencional, hacia la
gestion educativa estratégica.

3. Generacion de espacios para el desarrollo del liderazgo y la innovacién en
las instituciones educativas.

4. Comunicacioén efectiva en las organizaciones educativas.
5. Delegacion de autoridad.

6. Negociacion de conflictos.
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7. Planteamiento y resolucion de problemas.
8. Vision prospectiva y funcion anticipatoria de la gestion educativa.
9. Trabajo en equipo y colaboracién interinstitucional.

10. Participaciéon social y respuesta interactiva a la demanda educativa
POzNER (2000).

Con relacion a las competencias mencionadas, los directivos docentes
han desarrollado algunas de ellas, entre las cuales sobresalen la nego-
ciacion de conflictos y el planteamiento y resolucion de problemas, ca-
pacidades que se fortalecieron con el proceso de formacion a docentes
y directivos docentes en conciliacién escolar y métodos alternativos
para la resolucién de conflictos por parte del Programa Hermes de la
Camara de Comercio de Bogota, frente a las demas competencias, los
directivos se interesan por el tema de la planeacién estratégica: en la
actualidad y liderado desde el equipo de gestion de la institucion, se ha
comenzado a implementar un plan de mejoramiento institucional por
areas de gestion, siguiendo los lineamientos establecidos en la guia nu-
mero 34 del MEN, donde se explica la forma de hacer la autoevaluacién
institucional para construir a partir de alli el plan de mejoramiento
institucional (Ministerio de Educacidon Nacional, 2008).

Con relacion a las demas competencias, se puede decir que estan
presentes en niveles diferentes para cada directivo y dependiendo de
sus habilidades, rasgos de personalidad y formas de desarrollar los pro-
cesos. Mientras para un directivo es mas sencillo delegar autoridad y
responsabilidades, existe otro directivo que prefiere tener el control y
centralizar la mayoria de los procesos de gestion en su ejercicio profe-
sional. De modo similar con la generacion de espacios para el desarrollo
del liderazgo, pues es claro que al centralizar la gestion se limita la posi-
bilidad de que los demas actores hagan uso de la capacidad para liderar.
Mas existen competencias que se encuentran poco reflejadas; tal es el
caso de la visidn prospectiva y funcidn anticipatoria de la gestion edu-
cativa, las cuales permitirian minimizar los riesgos, las debilidades y
tener a mano planes y estrategias para afrontar las amenazas y hacer
asi realidad la gestidn estratégica, es por ello que los directivos del Co-
legio Chuniza se encuentran interesados en organizar procesos acordes
con la planeacion estratégica y como se mencion0 antes se encuentran
iniciando el trabajo de autoevaluacién institucional.
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Ahora bien, para que se genere una revoluciéon educativa cuya
transformacion abarque la totalidad de las instituciones educativas es
menester que el cambio comience en las instituciones de educacion
superior, donde se hara necesario repensar la formacién que se brinda
a los futuros maestros y por supuesto desde los programas de posgra-
do, de igual manera no se puede olvidar que desde los ministerios de
educacion y las secretarias de educacion tendran que replantearse las
politicas publicas en educacién, pues las mismas inciden de manera
directa en los ejercicios pedagogicos que se lleven a cabo en el aula. Y
si bien el aula de clases es uno de los principales escenarios de trans-
formacidn, existen limitantes externos que afectan negativamente el
avance en educacién. Un ejemplo claro es confundir calidad con cobe-
rtura: Garantizar que todos estudien no es igual a garantizar una edu-
cacion de calidad, sin embargo este tema es algido y no se discutira en
la presente categoria, es mas un ejemplo.

En conclusion, para llegar a una gestién educativa estratégica en la
institucion es requisito fundamental la profesionalizacion del directivo
docente, para que desde una nueva concepcion de aquello que es mas
pertinente, pueda orientar transformaciones al interior de la escuela,
no es facil, en primera instancia porque psicolégicamente es mas sen-
cillo repetir las mismas acciones, porque produce una sensaciéon de
seguridad y ademds porque los cambios en el ambito educativo gen-
eran en algunos docentes resistencia e incredulidad, es por ello que
el directivo para inspirar, necesita primero contar con los elementos
que le permitan hacerlo, de lo contrario es dificil avanzar y propiciar
las transformaciones para lograr una gestién educativa que conlleve a
una educacion de calidad. Respecto al tema, en el Colegio Chuniza, se
ha despertado una motivacién entre los directivos docentes por avan-
zar en la gestion académica, pretendiendo mejorar los resultados ob-
tenidos en las pruebas externas como las Pruebas Saber grado once, y
como se menciond antes se esta trabajando en un plan de mejoramien-
to, a través del cual se pretende hacer un diagnéstico que abarque la
caracterizacion de la poblacion, y la evaluacion de las diferentes areas
de gestidn, con el fin de fortalecer procesos que den como resultado el
mejoramiento de la calidad educativa.

Dicho mejoramiento se hace contemplando el tema de la autonomia
educativa dada por ley a las instituciones educativas, a continuacion se
plantean unas reflexiones al respecto.
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[II. LA AUTONOMIA EDUCATIVA

En esta categoria se hace un analisis de la autonomia en educacién,
desde dos miradas: La autonomia otorgada por ley a las instituciones
educativas y la percibida y ejercida por los directivos docentes, con el
fin de analizar en qué medida esta contribuye con la calidad educativa.

Respecto al tema, la Ley 115 de 1994; Ley General de Educacién en
su articulo 77, da las directrices para aplicar principios de autonomia
escolar: Desde entonces deja de existir un curriculo tnico, predeter-
minado y estandarizado para todos, y se le da la posibilidad a las ins-
tituciones educativas de organizar las areas fundamentales de conoci-
miento definidas para cada nivel, con la posibilidad de introducir asig-
naturas optativas dentro de las areas establecidas en la ley, y adoptar
algunas areas que respondan a las necesidades y caracteristicas regio-
nales, ademads, implementar métodos de ensefianza y organizar activi-
dades formativas, culturales y deportivas, dentro de los lineamientos
que establezca el Ministerio de Educacién Nacional. Por lo tanto en los
colegios se pueden aplicar diferentes metodologias y contenidos, pen-
sando en las necesidades particulares de la poblacién, imprimiendo un
sello Unico en concordancia con el Proyecto Educativo Institucional.

Es por ello que los directivos docentes al liderar la gestion curricular
y pedagogica, ademas de las otras areas de gestion, orientan diferen-
tes procesos que van desde la construccion del PEI hasta la evaluacién
de los resultados alcanzados por la escuela en los diferentes niveles
como a nivel general, evaluando el logro de los objetivos de calidad
presupuestados, de la concordancia entre el ejercicio pedagogico y el
horizonte institucional.

Sin embargo existe, por asi decirlo, dos percepciones de autonomia,
la autonomia otorgada por la normatividad legal y la aplicada en el
ejercicio profesional, en cuanto a la primera una de las entrevistadas
refiere:

Bueno yo diria que si, si la autonomia la tengo no solo porque, digamos que,
exista una ley en la que diga da autonomia en las instituciones, porque si nos
fuéramos porley, es una mal llamada autonomia; porque nosotros dependemos
el 100% de las orientaciones de la Secretaria de Educacién, entonces ellos a
veces van en contra via, como por ejemplo la promocidon (C.A).
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De igual modo, el entrevistado en calidad de rector, maxima autori-
dad al interior de la institucién, reconoce que:

No todo es tan bonito, no, la autonomia se dio por ley pero uno viene
supeditado a las directrices de la Secretaria de Educacién y a las del Ministerio
de Educacion Nacional, o sea, no es que haya total autonomia, no la hay en los
colegios, lo que habria autonomia es por ejemplo, en el planeamiento de la
malla curricular o en el plan de estudios, eso es lo inico que yo considero que
sea autonomia, autonomia parcial, no total... (R).

A pesar de conocer la normatividad y de entender que tiene sus limi-
taciones, es decir, que la autonomia se da para organizar el contenido
de los planes de estudio, disefiar o crear su propia metodologia, el ho-
rizonte institucional y el PEJ, se piensa en la autonomia como la posi-
bilidad de gestionar todos los procesos sin estar sujetos a los requeri-
mientos de los diferentes entes, no obstante, la realidad es diferente,
como lo refiere la entrevistada:

Bueno pienso que no del todo, si, a veces pues creemos que debemos actuar
de una forma, pero institucionalmente pues hay ciertos manejos que hay que
ser cuidadoso, entonces autonomia plena no se tiene, no, no, no. Hay que basar
el trabajo como en ciertos lineamientos, ciertos parametros que nos dan,
aunque me considero una coordinadora rebelde y trato de hacer lo que pienso,
considero analiz6 y ejecuto (C.C).

Del mismo modo, los directivos docentes perciben que si bien desde
la Ley General de Educacion se determind autonomia para organizar
el plan de estudios de acuerdo a los lineamientos establecidos y no a
las determinaciones de cada gobierno, dicha autonomia se ve afectada
por la dependencia que existe de las orientaciones que se generan des-
de el Ministerio de Educacién y la Secretaria de Educacion del Distrito
Capital. Si bien el PEI es uno de los principales elementos que permi-
ten ejercer dicha autonomia, al ser la impronta; el mapa de navegaciéon
donde se dan las reglas del juego, el sentir de los directivos docentes de
la institucién objeto de la presente investigacion es el entorpecimiento
del Ministerio de Educacion y de la Secretaria de Educacion del Distrito
Capital en la autonomia educativa, a partir de la interferencia que se
genera por las demandas, solicitudes y directrices en contraste con las
dinamicas institucionales, como lo hace ver el presente discurso:
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Pienso que va de todos ;no? O sea va desde ese macro; Ministerio de Educacion
Nacional que requiere cosas muy puntuales que limita definitivamente
nuestra labor como coordinador o coordinadora de convivencia. Siento que
son politicas que no han sido pensadas desde un aula de clases, desde una
praxis real, son pensadas desde un escritorio y es muy complicado es complejo
pensar una convivencia de 1.200 estudiantes... (C.C).

Es por aspectos como los mencionados en el discurso atras referen-
ciado que los Directivos se cuestionan la falta de articulacion entre las
subsecretarias de educacion, como lo manifiesta la entrevistada:

Otro aspecto que yo diria que es importante a mejorar, que Secretaria de
Educacion se articulara el nivel central, hay una desarticulacion; entonces
vienen tres o cuatro funcionarios a pedirte casi que lo mismo de diferente areas,
entonces viene el de cobertura, el de participacion, y llega el de subdireccion
de evaluaciéon. Todos quieren listas de los estudiantes, todos quieren saber
coémo es la participacion de ellos en los procesos de ensefianza aprendizaje, y
a todos hay que responderles lo mismo, entonces es un desgaste (C.A).

Por lo anterior, los directivos docentes consideran importante que se
generen unos procesos articulados entre la SED, el MEN y la escuela,
para evitar asi entrar en conflicto entre aquello que ellos solicitan o las
mismas directrices que dan y la realidad educativa en contexto; junto
con la dinamica institucional y todo lo que tiene que ver con la pla-
neacion al interior del colegio. Es un tema complejo, porque la misma
Secretaria de Educacion maneja un elevado nimero de instituciones
educativas, existen diferentes dependencias y al parecer cada una ma-
neja su propia planeacion, por tal motivo seria importante que desde
el nivel central todas las dependencias realicen procesos articulados
de tal manera que no se genere un desperdicio de tiempo, dinero y
desgaste del recurso humano, con solicitudes que apuntan a lo mismo.

Por otra parte, también es fundamental la autonomia percibida por
los directivos en el rol de coordinadores dentro de la institucién edu-
cativa. Al respecto las personas encargadas de la coordinacion de con-
vivencia y académica sienten que tienen la posibilidad de liderar, es
decir, de proponer cambios en diferentes ambitos, de gestionar proyec-
tos, entre otros, y atribuyen la posibilidad a la persona encargada de
la rectoria: “Pero yo creo, que es valido aclarar que aqui en el colegio,
debido al rector que tenemos, debido al equipo de trabajo humano que
hay, si tengo autonomia... (C.A).
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Por lo que dicha autonomia es un punto a favor dentro del ejercicio
de gestion, da cuenta de un trabajo democratico; donde la opinién de
los diferentes interlocutores es tenida en cuenta, donde la imposicion
y lineas de mando verticales estan fuera de contexto posibilitando asi
la creacién e implementacion de un curriculo acorde con el PE1 y las
necesidades e intereses de los estudiantes, de la comunidad y de la so-
ciedad en general. Visto desde esa Optica una gestiéon educativa ejer-
cida desde principios de autonomia y democracia contribuira con la
calidad de la educacidn, en contraste, las entrevistas muestran que la
autonomia tanto externa como interna es “relativa”, parcial, una auto-
nomia temerosa y basada quizas en la desconfianza por la posibilidad
de no hacer un uso adecuado de la misma, o quizas porque se continua
reproduciendo afio tras afio, la misma escuela, la misma sociedad, y no
se dan elementos que permitan un despertar critico y novedoso acorde
a una sociedad equitativa para todos.

Noétese en el discurso presentado a continuacién, como desde la mis-
ma institucion se generan espacios de participacion; en los que se pre-
tende concertar decisiones teniendo con base en los aportes del equi-
po docente, pese a que se asuma que no se van a cumplir los acuerdos:

Participativo [..] Si, si obedece, pero no sé como decirlo; eso en la practica
no es tan viable, yo si puedo estar escuchando en una jornada pedagdgica las
opiniones de los profesores y demas, pero eso no quiere decir que porque se
dijo all, que porque fue democratico, entonces cuando llegamos ala aplicacion
de las propuestas, se hagan tal cual, con el derecho a la participacién de todos
no [..] me parece que la trascendencia de los procesos académicos en éste
colegio, es cuando va al momento de la aplicacion, si, porque todavia sigue
primando aquel maestro que, porque soy del distrito, hago las cosas como a mi
me parecen, independiente de que sea una politica institucional, cabe aclarar
también, que hay aspectos en donde no se ve politica institucional, falta
planeacion estratégica en eso y falta que todos hablemos un mismo lenguaje,
a veces se construye con todos, pero cuando se aplica; cada quien aplica como
le parece, asi la norma diga lo contrario (C.A).

En este contexto, es posible que los docentes no “cumplan la norma”,
porque la misma es una imposicion, tal vez existe una confusion frente
a que es la autonomia, como y cuando es posible ejercerla y qué tie-
ne que ver la democracia con la misma. La escuela es considerada por
muchos el espacio de reproduccion de la sociedad, donde se recrean
a través de los roles que en ella se generan, las estructuras existentes
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a nivel social, entonces: los que tienen el poder ordenan, las normas
que ellos consideran aceptables se deben cumplir (aunque parezcan
arbitrarias), los subordinados asumen lo establecido. Importante decir
que, tanto el uso de la autonomia como de la democracia deben estar
bien enfocados, es decir, que no vayan en contra del bienestar del otro,
por tanto forjar el criterio, fortalecer valores de responsabilidad y co-
rresponsabilidad, como permitir hacer uso de la libertad para exponer
ideas, por parte de estudiantes, docentes y directivos, en un ambiente
de respeto y tolerancia es un elemento a fortalecer en la escuela. Inde-
pendientemente de que se genere el conflicto, recordando que el mis-
mo bien enfocado sirve de herramienta de cambio y transformacion.

Entonces, lineas de mando verticales, liderazgo autoritario, deseos
de controlarlo todo, no son principios para una gestién estratégica, son
elementos para el domino y no para el progreso; el progreso se cons-
truye en conjunto. Como el tema de la autonomia y la democracia estan
ligados, se presenta la siguiente categoria, donde a partir del discurso
de los entrevistados se pretende dilucidar el tema.

[V. AUTONOMIA, DEMOCRACIA O REPRODUCCION SOCIAL

En la presente categoria se analiza hasta qué punto la gestion de los
directivos docentes obedecen a un ejercicio democratico que promue-
ve la autonomia, o si por el contrario la gestiéon contribuye con la re-
produccion social. Para el ejercicio se toma como referente teorico a
BOURDIEU y se contrasta con los discursos de los directivos docentes, a
quienes se les pregunt6 si consideraban que sus procesos los realiza-
ban a partir de un ejercicio democratico, al respecto, uno de los entre-
vistados expreso:

Totalmente, por ejemplo la rectoria de acd de Chuniza, considero que es
totalmente democratica. Hay unos procesos que los hago directamente porque
me corresponde. Todos los procesos ac4 en Chuniza son democraticos porque
tiene en cuenta todas las personas para la toma de una decisién (R).

Sin embargo, como se observo en la categoria anterior, podriamos ha-
blar de una autonomia y democracia “relativa”, que no solo parte de la
normatividad legal y las instituciones que la regulan, sino que se vive
al interior de la institucién, donde por efectos culturales o de condi-
cionamiento se repiten las mismas practicas. Pensar en transformar
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la sociedad, a pesar de reproducir con la gestién aquello con lo cual se
estd en desacuerdo, es por demads, una preocupacion para muchos. De
acuerdo con BOURDIEU (1970) los procesos de educaciéon permiten la
reproduccién y estructuracién de las diferentes relaciones simbélicas
de poder entre las clases. Asi la escuela ensefia una cultura de un grupo
social determinado, que tiene una posicién de poder en la estructura
social (posiciones divergentes), la cual se reproduce a través de una
accion pedagogica, y a partir de alli se tiende a reproducir la estructura
de la distribucién del capital cultural ante esos grupos o clases, contri-
buyendo a la reproduccion de la estructura social.

Se toca el tema de la reproduccion social para esbozar como en la
escuela, los directivos docentes de forma consciente o inconsciente re-
producen relaciones de poder que en realidad no permiten acciones
basadas en la participaciéon democratica y la autonomia, a pesar de que
ellos mismo reconozcan la necesidad de las mismas en su trabajo. En
contraste los docentes estan en desacuerdo con algunos manejos que
se dan entorno a las diferentes dimensiones de gestion, algunos sienten
que el liderazgo es autoritario y vertical; donde a pesar de que se les
escuche, las decisiones con anterioridad estan tomadas. Hay maestros
que optan por acomodarse a las situaciones, con el fin de no entrar en
conflicto con aquel que tiene el poder y que puede ponerlo en situacio-
nes dificiles dado que tiene en sus manos la autoridad que se lo permite.

Paradéjicamente, y a través de la accion pedagogica, los docentes en
sus aulas de clase multiplican el mismo esquema asumiendo un rol de
autoridad y poder, donde por un lado, pretende desarrollar un pensa-
miento critico en sus alumnos, pero con sus acciones buscan la domi-
nacién, la sumision a las normas; normas que generan uniformidad, en
ocasiones hasta mental, donde la diversidad no es bien aceptada, y es
que el mismo plan de estudios, que para muchos estudiantes no tiene
sentido como tampoco responde a sus interese, es transmitido por el
docente y “aceptado” por el estudiante en su rol de subordinacion. De
igual manera, los docentes pretenden que los estudiantes sean auténo-
mos y conseguir esa autonomia a partir de un ejercicio democratico,
lamentablemente, las reglas del juego ya estan dadas, y aunque a par-
tir de diferentes 6rganos de participacién como el concejo estudiantil,
se pretende que tengan voz y voto, al final las decisiones las toman
los directivos docentes y maestros. En ocasiones tienen en cuenta sus
apreciaciones, pero al considerar que carecen de la suficiente madurez
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para tomar decisiones responsables, desechan sus opiniones, reprodu-
ciendo los mis mismos patrones sociales establecidos.

Conrelacién al tema, en el Colegio Chuniza, se habla acerca del reco-
nocimiento que tiene la institucion en la localidad, especialmente por
los niveles de exigencia en el cumplimiento del manual de convivencia,
puesto que en el colegio las problematicas convivenciales estdn poco
relacionadas con situaciones tipificadas como tipo 11 y 11I. Las prime-
ras hacen referencia a “situaciones de agresion escolar, acoso escolar
(bullying) y ciberacoso (ciberbullying), que no revistan la comisién de
un delito” (Manual de convivencia, 2014, p. 57), las tipo 111 son aquellas
situaciones de agresién escolar que sean constitutivas de presuntos
delitos contra la libertad, integridad y formacion sexual, referidos en
el Titulo 1v del Libro 11 de la Ley 599 de 2000, o cuando constituye
cualquier otro delito establecido en la ley penal colombiana vigente. En
la institucidn las situaciones convivenciales por lo regular son de tipo
1 0 IA, que son los conflictos manejados inadecuadamente y aquellas
situaciones esporadicas que inciden negativamente en el clima escolar,
y que en ningin caso generan dafios al cuerpo o a la salud. Y por lo
regular las problematicas mas graves son debido a rumores mal in-
tencionados, agresiones verbales o fisicas que no generan lesiones que
impliquen incapacidad médica, de manera que la comunidad percibe
un clima escolar favorable y es desde alli que el colegio ha ganado es-
tatus dentro de la localidad.

Ahora bien, para llegar a este punto, se han efectuado procesos jui-
ciosos donde se articulan las leyes vigentes sobre convivencia escolar
(Ley 1620 de 2013) y de infancia (Ley 1098 de 2006), procesos de ar-
dua dedicacién y permanencia en el tiempo; que han implicado foca-
lizar las acciones pedagoégicas en el cumplimiento de la normatividad
convivencial; lo cual ha traido consigo el esfuerzo de los docentes por
alcanzar tal objetivo y la aparente aceptacién de las reglas, por par-
te de la gran mayoria de estudiantes, como pudo contrarrestarse en
el foro educativo sobre convivencia realizado al finalizar el afio 2014.
Por el contrario, existen estudiantes que manifiestan su inconformi-
dad; encontrando poco sentido a la presion ejercida por los maestros y
directivos en aspectos que les resultan irrelevantes, como el porte del
uniforma bajo ciertos parametros y el hecho de que los docentes le de-
diquen tanto tiempo a verificar su cumplimiento, en lugar de generar
experiencias de aprendizaje significativas.
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Por el hecho de que, el énfasis en los aspectos convivenciales ha
provocado por una parte cumplimiento y convivencia pacifica, y por
otra sumision por parte de algunos estudiantes que temen decir lo que
piensan y sienten por percibir que la norma es tan rigida que limita las
posibilidades de expresion y flexibilizacion propias de la escuela como
institucion social que educa seres en proceso de formacién, mostrando
asi que la accién pedagédgica es utilizada como medio para reproducir
las relaciones de poder donde unos dicen que esta bien y otros simple-
mente aceptan. Situacion evidente en el discurso de la directiva encar-
gada de la coordinacion de convivencia:

Bueno lamentablemente no; el inico proceso que evidencia el docente y que lo
muestra y lo grita es el manual de convivencia, realmente nos falta conciencia
de que la convivencia no se hace solo basados en el manual de convivencia,
pero para ellos si; para el comun del docente es buscar el estudiante ideal, que
se quede sentado, el que no critica, el que no hable ese es el perfecto, es el que
necesitamos, entonces debemos empezar a cambiar cdmo es que es esa sana
convivencia; si es el muchacho que esté sentado disciplinado sin hablar, sin
decir, simplemente escuchar, responder, actuar dependiendo lo que se le exige
que le manden, entonces pienso que pues que estamos mal.

Como puede verse, si bien el colegio ha obtenido ganancias realizando
procesos convivenciales organizados, es cuestionable o discutible que
se focalice en aspectos de cumplimiento del manual y se deje en se-
gunda instancia el avance en los procesos académicos, pues si bien el
colegio debe procurar una formacion integral, no es posible priorizar
en un area de gestion y dejar en segundo plano las otras, es necesa-
rio un equilibrio. Ademads, como se ha mencionado antes, los estudios
muestran que las escuelas eficaces son aquellas en las que se prioriza
en el aprendizaje y desarrollo personal de los estudiantes (BELLEI, et
al., 2004), es decir, en los dos procesos.

V. CALIDAD DE LA EDUCACION

En la presente categoria se esboza el concepto que tienen los directivos
docentes en cuanto a la contribucién que ellos hacen a la calidad de la
educacion ofrecida desde el colegio a partir de sus practicas de gestion.

Por esta razén, se parte de un andlisis de qué se entiende por cali-
dad en educacién, un concepto complejo que puede cambiar depen-
diendo de la sociedad y de la época de la cual se esté hablando. Por
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ejemplo; al ubicarnos en una comunidad donde el capital cultural es
minimo, es posible que se considere calidad educativa a una educacion
que no cumpla con las necesidades de la poblacién y mucho menos
de la sociedad, simplemente las personas se conforman con aquello
que se les brinda, porque posiblemente no tienen una expectativa mas
elevada. Por otra parte, el curriculo hegemoénico de hace una década,
no es pertinente para la actualidad, pues existe un cambio profundo en
los sujetos, en la tecnologia y en las dinamicas propias de la época, por
tanto, si se transmite el mismo conocimiento, estariamos hablando de
un atraso en hacer procesos orientados a la calidad.

No obstante, es posible que al abordar el tema de calidad, se piense
que es igual a un excelente rendimiento académico, tema que parece
reduccionista, y que deja de lado otros aspectos que son importantes y
hacen de la educacién un elemento fundamental en la transformacién
de la sociedad, temas que tienen que ver con la formacién integral, y
desde ese mirada con el desarrollo de habilidades para la vida, entre
otros. Puesto que el tema de calidad de la educacidn, esta intimamente
relacionado con el derecho a la educacién; no se puede decir que ten-
go derecho a una educacién de mala calidad. Al respecto, la pedagoga
BRASLAVSKY (2004) identificé diez factores que determinan una edu-
cacion de calidad; los cuales involucra factores practicos, la racionali-
dad y la emocionalidad. Estos seran presentados de forma resumida a
continuacién, como elementos que contribuye a tener una visién mas
clara respecto al tema, teniendo en cuenta que la autora fue una reco-
nocida profesional en el ambito educativo iberoamericano y mundial:

1. La pertinencia personal y social como foco de la educacién: “Una edu-
cacion de calidad es aquella que permite que todos aprendan lo que
necesitan aprender, en el momento oportuno de su vida y de sus socie-
dades y en felicidad”. La felicidad o el bienestar son mas permanentes
e incluyen la capacidad de atravesar momentos de confusidn, triste-
za y sufrimiento para conquistar objetivos deseados de proyeccién y
trascendencia en sus mas diversas formas. Aprender lo que se necesita
aprender es un concepto complejo en términos operacionales, por lo
cual los profesionales en educacion orientaran las practicas profesio-
nales de tal manera que los estudiantes puedan aprender a través del
método de ensefianza.
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2. La conviccidn, la estima y la autoestima de los involucrados: Para que
haya educacion de calidad la sociedad debe darle un valor primordial a
la educacién y un reconocimiento o estima especial a sus maestros. Los
maestros estimados por la sociedad se estiman asi mismos, no se sien-
ten culpables de sus errores, los corrigen y aprenden de ellos, tampo-
co culpan a sus estudiantes de sus errores y generan una atmosfera de
“bienestar” o “felicidad”, constituyéndose en una experiencia de calidad.
La conviccion se centra en considerar la educaciéon como la clave del
éxito, donde los profesionales en educacién son valorados y ellos a su
vez valoran a sus estudiantes.

3. La fortaleza ética y profesional de los maestros y profesores: La forta-
leza ética se fundamenta en los valores de los docentes y su competen-
cia para elegir la estrategia pertinente en el momento oportuno, gene-
rando la estima de la sociedad. La valoracién de ellos mismos y de la
sociedad se configura en una formacidén de calidad (pregrado), la pro-
fesionalizacidn, la capacitaciéon permanente y de calidad, ser sujetos de
una direccion y “supervisién” que funcionen, ademas la participaciéon
en la produccién didactica como elemento mediador entre aquello que
se va a ensefiar y los preconceptos que se poseen. Dichos elementos
son basicos para hacer realidad la calidad educativa.

Maestros y profesores con fortaleza ética y profesional; que se valo-
ran a si mismos y son valorados por la sociedad, que han desarrollado
el valor de la paz y la justicia, siendo capaces de seleccionar estrategias
didacticas, y materiales adecuados de aprendizaje para sus alumnos,
acoplandose a los contextos de donde ellos provienen, asumiendo su
rol de modelos de vida, inspiraciéon para muchos.

4. La capacidad de conduccién de directores e inspectores: Los direc-
tores y supervisores que logran gestar una educacion de calidad son
aquellos que focalizan el ejercicio profesional en la funcién cognitiva,
es decir, una orientacién hacia el aprendizaje de los estudiantes, hacia
lo pedagdgico, que incluyen la funcién formativa global, es decir, inte-
gral y que promueven vinculos de todo tipo con el entorno. Dichos di-
rectores logran cohesionar y propiciar el trabajo en equipo, realizando
alianzas con las familias, las comunidades, los medios de comunicacion
y las empresas.
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Son tres las caracteristicas basicas para que un director a partir de
sus procesos logre una educacién de calidad. La primera y de orden
subjetivo, es la de otorgar valor a la funcién formativa de los estableci-
mientos, la segunda es, la capacidad de “construir sentido”, ese sentido
tiene todo que ver con aquello que conocemos como el horizonte ins-
titucional, una visién, una misién y unos objetivos compartidos por to-
dos. La ultima trata de la “construccion de eficacia”, que es esa relaciéon
entre lo que se hace y los beneficios que se obtiene en relacién son el
sentido que se propone.

5. El trabajo en equipo dentro de la escuela y de los sistemas educativos:
Para este item se parte de un paradigma basico; las escuelas que logran
una educacién de calidad son aquellas en las que los adultos trabajan
juntos, y en general el sistema educativo como tal trabaja en conjunto.
En sintesis existe una correlacion entre educacion de calidad y trabajo
en equipo de los actores educativos.

6. Las alianzas entre las escuelas y los otros agentes educativos: Cons-
truir alianzas y fortalecer redes que beneficie la calidad educativa, es-
pecialmente el vinculo entre la escuela y la familia, a partir del respeto
por la diferencia y la diversidad. Ver mas alla de lo visible, aprovechar
aquello que pueden ofrecer las instituciones, evaluando lo que sirve,
evitando copiar de manera irreflexiva, aprender de los demas.

7. El curriculo en todos sus niveles: Para alcanzar la calidad educativa
debe existir un consenso de acuerdo con el contexto y la cultura en
cuanto al tiempo dedicado a cubrir los contenidos de las diferentes
areas de formacion, de acuerdo con los niveles educativos, orientando
cada disciplina hacia unos objetivos claros y pertinentes.

De igual manera, se plantean unos elementos basicos cotidianos
para priorizar en el curriculo; leer un libro por semana, realizando una
seleccidn del material de estudio a partir de la valoracién de los alum-
nos y del contagio de la pasién o amor por lo que se hace. El segundo
basico es llevar a cabo una encuesta procesarla e interpretarla, per-
mitiendo que los estudiantes cuenten, relacionen, analicen. El tercero
consiste en estudiar un tema social emergente por mes, construyendo
asi sensibilidad por lo que ocurre, aprender a hacer preguntas, a bus-
car respuesta y entender que existen diferentes posturas. El cuarto es
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utilizar una tecnologia moderna en un proyecto real, con lo cual se pasa
de la teoria a la practica y al uso real de las Tic y el quinto es asistir a
un espectaculo audiovisual de acuerdo con la oferta comunitaria, para
entender significados, iconos. Finalmente, Llevar a cabo una actividad
solidaria y evaluarla, y resolver un problema mutuo de forma conjunta.

Como se puede ver cada elemento basico esta intimamente relacio-
nado con un area de formacién, tan solo que de manera mas practica y
relacionada con las situaciones del diario vivir, dando sentido a lo que
se hace en la escuela, integrando el conocimiento con la practica, arti-
culandolo entre si y desarrollando habilidades cognitivas, de la praxis
y emocionales.

8. La cantidad, calidad y disponibilidad de materiales educativos: Con-
tribuye con la calidad educativa el hecho de contar con un material di-
dactico apropiado, un docente ético y comprometido que le dé un uso
adecuando dentro de una propuesta de ensefianza-aprendizaje.

9. La pluralidad y calidad de las diddcticas: Es mas probable lograr la
calidad educativa cuando hay mas cercania entre los productores y los
utilizadores de la didactica, en cuanto que ella se hace mas apropiada.
Aceptando que diversos caminos pueden llevar al aprendizaje con sen-
tido y bienestar, ya que los nifios y jovenes son diversos al igual que sus
maestros y contextos también.

Por tanto la didactica debe responder a las necesidades de aprendi-
zaje, las expectativas del docente y las demandas del contexto social.

10. Los minimos materiales y los incentivos socioeconémicos y cultura-
les: Hay educacion de calidad cuando se cumplen con unos minimos
que cubran las necesidades primordiales de estudiantes, ademas de
unas condiciones favorables y unos incentivos a los docentes que dig-
nifique la profesion.

Como puede verse; estos factores -independiente del orden en que
se les estudie- describen los elementos basicos a tener en cuenta para
alcanzar una educacién de calidad. Uno de esos factores habla de la
capacidad de conduccién de directores e inspectores, es decir, de la
gestion educativa de estos actores, elemento fundamental, que como
lo han comprobado investigaciones de prestigio realizadas por inves-
tigadores como LEITHWOOD, MACBEATH, ANDERSON, MASCALL, BOLIVAR

106



Alba Patricia Africano Morales

y MURILLO, entre otros, afirmando que una buena practica de gestion
escolar potencia un aprendizaje de calidad, para lo cual es requisito
focalizar en lo académico, definir unos objetivos comunes, comparti-
dos por todos, un horizonte institucional claro, ademas de un proyecto
educativo institucional que responda a los intereses y necesidades rea-
les de la poblacion. Por consiguiente y como se ha evidenciado a partir
de los antecedentes de la investigacion, el papel del directivo docente
y sus practicas de gestion tienen una relacién directa y causal con la
calidad de educacién que puede ofrecer la escuela.

Al respecto, los directivos docentes entrevistados consideran que
contribuyen con la calidad educativa a partir de los procesos que rea-
lizan en la institucion:

De los procesos yo creo que el que mas beneficia es el financiero y el pedagé-
gico, porque la parte administrativa es como algo mecénico que realiza uno,
que esta establecido por la ley, pero lo que de verdad, el agregado, lo extra
que se da es en la parte pedagégica, por ejemplo en las relaciones que se hace
con otras instituciones, esa capacitacion que se hace, eso mejora los procesos,
en consejos académicos esas reflexiones que se hacen, esas ideas que dan los
docentes; ese es el agregado que mejora los procesos y que mejora la calidad,
lo demas es normativo que eso mecanicamente se ejecuta (R).

De modo similar, los directivos que laboran en el colegio y especifica-
mente en la jornada mafiana, hablan respecto a los procesos que reali-
zan y a como cada uno de ellos de una manera u otra favorece la calidad
de la educacién ofrecida, lo cual puede corroborarse en el siguiente
discurso:

Desde mi mirada considero que cada accién desde reunir a un padre de
familia, desde tener una charla con un curso completo, desde una reunién de
area, desde una jornada pedagogica y los aportes que puedo hacer, todo tiene
que redundar en el mejoramiento de la calidad... (C.A).

Sin embargo cada uno habla desde su area de gestion y el rol que asu-
me en la instituciéon, no obstante, es indispensable el engranaje entre
dichas areas, y tener en cuenta el trabajo en equipo, que es uno de los
diez factores relacionados anteriormente. En este sentido, en el Cole-
gio Chuniza se percibe un clima de cooperacion e interés por el valor
agregado y se puede decir, a partir de la observacion realizada, que hay
un esfuerzo significativo por el trabajo mancomunado, de hecho existe
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el equipo de gestion donde se analizan y toman decisiones frente a di-
ferentes temas, ademas de organizar el trabajo a realizar, lo que pasa,
es que todavia se asume que cada directivo dependiendo de su rol es
responsable de una gestion en particular, y aunque en el fondo es asi,
no se puede desligar nada, pues todos los procesos estan orientados
hacia un fin comun que es la formacién del estudiantado, en conse-
cuencia, por ejemplo al coordinador de convivencia le debe importar
los procesos académicos y ser un facilitador que con sus procesos be-
neficie dicha gestién, a pesar de que cada directivo tenga unas respon-
sabilidades especificas y particulares.

Igualmente, se comparte el interés por sobresalir entre los colegios
de la upPz, objetivo que se ha alcanzado, en gran parte por la fuerza que
se le imprime a la gestion convivencial. En contraste, la gestion aca-
démica segun las Pruebas Saber Once (2015), evidencia un progreso
poco significativo en torno a la competencia de los estudiantes en las
diferentes asignaturas, y su capacidad para resolver situaciones pro-
blematicas de diferente indole.

Por otra parte, hace falta fortalecer la alianza con otras instituciones,
alianza que es otro factor identificado como necesario para mejorar
la calidad de la educacidn, especialmente con una de las instituciones
consideradas basicas para el logro educativo, es decir, la familia, que
para un porcentaje grande de la poblacion estudiantil, se encuentra
ausente para comprometerse con el proceso de formacién de los hijos;
problematica social que tiene que ver con factores laborales, culturales
y de la comprensién de aspectos como el de calidad de vida.

Con respecto al aporte de otras instituciones, se presenta la dificul-
tad de concertar tiempos para capacitaciones, o procesos de acompa-
namiento frente a la transformacién educativa, lo cual tiene que ver
con el hecho de tener en las mismas instalaciones dos jornadas, cum-
plir con el lineamiento de no licenciar estudiantes, ademas, algunos
docentes trabajan en jornada contraria en una o dos instituciones mas,
esto debido a la pobre remuneracion que reciben. En este contexto es
visible como el factor de minimos materiales y los incentivos socioeco-
némicos y culturales son tan importantes; es imprescindible dignificar
la profesiéon docente, atribuyéndole un reconocimiento especial con-
gruente con una remuneracion justa.

Volviendo a los directivos docentes, si bien ellos con sus procesos
de gestion contribuyen y pueden lograr que desde las aulas se hagan
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transformaciones que mejoren la calidad de la educacién, tampoco
pueden hacer milagros, se requiere considerar factores materiales, hu-
manos, politicos y culturales, trabajo que compromete a entes politi-
cos, gubernamentales y sociales. Si bien los directivos con sus procesos
inspiran, motivan, orientan, y ensefian, la concepcioén de una educacién
de calidad debe incluir a todos.

Por lo que, a través de las entrevistas y la observacién se pudo evi-
denciar que los directivos del Colegio Chuniza, jornada mafiana, rea-
lizan un trabajo caracterizado por el compromiso, la organizacidn, y
la atencidn casi que inmediata de diferentes situaciones, labor que es
reconocida por los docentes, independientemente de que no estén de
acuerdo con la forma en que se hacen algunos procesos:

Bueno, mis funciones son varias, la primordial; hacer que el Colegio Chuniza,
posea, maneje y emerja de ella una convivencia sana, basada en el respeto y
la tolerancia, ese es como el macro. Pero yo abordo puntos de puntualidad y
asistencia, de manejo uniformes, de resoluciéon de conflictos, de atender los
estudiantes en lo que corresponde a convivencia (C.C).

Por lo tanto, es una realidad que los procesos que cada uno de ellos
efectia contribuyen con el mejoramiento de calidad educativa, y aun-
que reconocen que necesitan avanzar hacia una gestién estratégica, es
visible que buscan el camino y ese camino es por un lado la capacita-
cién que la secretaria de educacion debiera dar a sus futuros directi-
vos, ademas de delimitar funciones y preparar al personal para que
este en capacidad de asumirlas, ademas de articular procesos desde la
misma secretaria.

Mas hace falta gestar cambios de fondo, sin esperar a que se hagan
desde afuera, tomando en consideracién aquellos que se pueden alcan-
zar desde el ejercicio profesional, cambios desde la gestiéon -mas pro-
fundos, pero no mas importantes desde la gestién curricular- desde
como persuadir al maestro para que no se preocupe tanto porque sus
estudiantes llenen un cuaderno y le dé mas trascendencia a disefiar ex-
periencias de aprendizaje significativas, en atmésferas de cooperacidn,
potenciando capacidades cognitivas y sociales ajustadas al contexto y a
los constantes cambios culturales y sociales.
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VI. POLITICA NEOLIBERAL Y EDUCACION DE CALIDAD

En la presente categoria se establece la afectacién que genera la politi-
ca neoliberal en la calidad educativa. Y si bien, a los directivos docentes
no se les pregunto qué pensaban acerca del neoliberalismo, o cual es
el impacto en educacién de las politicas neoliberales, entre otras. Al
hablar de calidad educativa, el tema es por demas inevitable, ya que
las dindamicas actuales de las instituciones educativas publicas estan
enmarcadas dentro de la ideologia neoliberal.

En Colombia se comenzaron a implementar politicas neoliberales
en el afio de 1990 con el programa de gobierno del entonces presiden-
te CESAR GAVIRIA (1990-1994) aplicando los principios econdémicos
del neoliberalismo, por medio de la apertura econémica, la apertura
de capitales, de inversion extranjera y comercial, consolidando el libre
comercio en Colombia. Politicas que generaron una reforma comercial,
financiera, reforma laboral, ademas de la nefasta reforma en el tema
de seguridad social, que se abri6 a los inversionistas privados (Ley 100
de 1993), en sintesis unas reformas que van en detrimento de los de-
rechos ciudadanos.

Por otra parte, el déficit fiscal benefici6 la inversién privada y se im-
puso la inversion extranjera directa, en 1995 se firma el primer tratado
de libre comercio, exponiendo a la competencia externa a las empresas
nacionales bajo un contexto de desigualdad. Para finalizar, el gobier-
no a través del proceso de reestructuracion, propicio la privatizacién
de empresas publicas, ademas de reducir la inversién en educacion y
de pretender privatizar la educacién publica. Las consecuencias son
nefastas, ya que se han incrementado la tasa de pobreza y de miseria,
generando una exagerada concentracion de la riqueza.

Por lo que en educacién la ideologia neoliberal busca implantar
politicas educativas centradas en indicadores de gestion y eficiencia,
orientadas a conseguir resultados especificos de tipo macroeconémi-
co, propiciando un sistema educativo por competencias y la mercanti-
lizacién de la educacidn.

De manera que en Colombia, dicha politica generé el afdn por cons-
truir nuevos colegios, los famosos megacolegios, donde se puede con-
centrar a un mayor nimero de estudiantes; pretendiendo relacionar
cobertura con calidad, se incrementé el nimero de alumnos por profe-
sor en el aula, aumentando la carga de trabajo de los maestros sin cam-
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bios importantes en las demas condiciones laborales, por el contrario
se cre6 un nuevo estatuto docente, generando una crisis profunda y
desigualdad donde la profesién se vuelve cada vez menos valorada,
los maestros se sienten poco reconocidos, configurando condiciones
que no conducen a la calidad educativa. Sin embargo no se fecundaron
cambios relevante es el aspecto curricular, y aunque se han planteado
diferentes propuestas de mejora, copiadas de otros paises, no han te-
nido fuerza y los cambios no han sido significativos.

Como se expuso en la contextualizacidn, el Colegio Chuniza atiende
dos jornadas una en la mafiana y la otra en la tarde, gracias a la politica
neoliberal existe un solo directivo en el rol de rector, cuya gestion es
mas de orden administrativo, y aunque asume un papel en las demas
areas de gestion, debido al manejo de los tiempos y a las exigencias
tanto de la secretaria como de otras instituciones le es dificil hacer un
ejercicio de gestién que trascienda en un cambio orientado hacia la ca-
lidad educativa, por ejemplo desde la gestién curricular, que implica un
trabajo juicioso con docentes en jornadas pedagégicas, surge entonces
el problema del espacio para reunirse y de como negociar con docen-
tes en termino de tiempos, ya que para tener un salario digno, algunos
trabajan en dos o mas instituciones; que en la mayoria de los casos son
colegios privados. Nétese en el presente discurso, cémo el directivo en
calidad de rector habla de las funciones que tiene en el colegio, y de
como a pesar de ser el lider de la mayor parte de procesos, gran parte
de su tiempo es invertido en labores de orden administrativo, conse-
cuencia de asumir la responsabilidad de atender a dos jornadas en un
colegio con un numero de estudiantes mayor a 2.000.

Pero la gran parte es de orden administrativo, pero en el rol de rector tenemos
que estar al tanto de todos los procesos. Pedagdgico en primera instancia,
porque esta es una institucidon educativa y uno debe estar al frente de todos
los procesos pedagogicos. Y debe estar liderando cada uno de los procesos,
pero en la parte administrativa es donde mas se trabaja como rector; que es
donde se le da la organizacién general al colegio; en cuanto a personal en
cuanto a recursos, tanto fisicos como financieros y en cuanto a las relaciones
interinstitucionales (R).

Y es que desde la légica neoliberal, los rectores son gerentes, porque el
colegio es asumido como una empresa, susceptible de mostrar eficien-
cia y eficacia, por tanto se exigen indicadores de gestion: La cobertura,
la repitencia, y las pruebas estandarizadas darian razén de si hay o no
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educacion de calidad. Todo es debatible, el Colegio Chuniza en el afio
2009 hizo parte del programa de certificacion “Lideres Siglo xx1”, el
cual trabaja desde el modelo de calidad total, y le aport6 al colegio ele-
mentos de organizaciéon que contribuyen con la calidad educativa, pero
que en el fondo se terminan convirtiendo en procesos burocraticos de
administracién:

Si puedo decir que hay bastantes, y en el sector oficial estamos llenos de esa
burocracia, desafortunadamente el nivel central no esta articulado con las
instituciones, aparentemente en la figura [...] Formatos para que los maestros
hagan fortalezas, debilidades y recomendaciones de cada bimestre, formatos
para la elaboracién de planillas, formatos para actas por ejemplo de reuniones,
formatos para evaluar una actividad que se hace, formatos para la evaluacion
institucional, formatos si ti quieres que se recoja una informacién y de eso
se caracterice, se diagnostique una serie de cosas [..] como de pronto cuando
se estaba en el proceso de Lideres Siglo xXI que es buscar la certificacidn, si
estuviéramos con el proceso de certificacién yo te diria que seria tres veces
mas de lo que tenemos hoy en dia. Y termina siendo un desgaste fisico de llenar
informes que de pronto no tienen ninglin impacto como se desearia tener (C.A).

En definitiva hay aspectos que tienen origen en la politica neoliberal
que pueden ser utiles, un ejemplo es el de tener una misién y una vision
compartida por todos, ademas de unos objetivos claros. En contraste,
en educacion se hace urgente analizar hasta qué punto la educacién
vista desde un enfoque eficientista se sobrepone a lo pedagdgico, en
donde se le da mayor importancia al resultado que al proceso, con-
virtiendo los procesos en tecnicismos, dejando de lado el humanismo,
que debiera ser el foco central de la escuela, dada su labor social. La es-
cuela debe estar mas abierta a la incertidumbre, a la creatividad. Debe
preocuparse mas por la verdad (la busqueda del conocimiento) que
por el control (CHAVES, 2004).
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CONCLUSIONES

Las conclusiones que se exponen a continuacion, son el resultado del
analisis de la gestion educativa de los sujetos en el rol de directivos do-
centes, en el contexto escolar del Colegio Chuniza. Una institucion de
educacion publica, donde se llevan a cabo diferentes procesos y proce-
dimientos que responden a las areas de gestidon que cada uno de ellos
representa y que tienen como objetivo cumplir con los requerimientos
de los organos distritales y nacionales encargados de dar las directri-
ces en cuanto a educacion se refiere (MEN, SED, en particular). Ademas
de responder a las funciones establecidas por la normatividad legal vi-
gente, en un ambito educativo complejizado por la realidad social en la
cual se encuentra inmersa la poblacién y por las cada vez mas grandes
responsabilidades y exigencias de la sociedad a la escuela.

Para comenzar, la revision bibliografica utilizada para la investiga-
cion, incluyo las investigaciones realizadas desde el movimiento de
“eficacia escolar”; que dejan ver la importancia en la actualidad de la
gestion de los directivos docentes, desde aspectos como el estilo de
liderazgo que ejerzan y las competencias que hayan desarrollado. Con
relacion al Colegio Chuniza y especificamente a la incidencia de la ges-
tion de los directivos docentes en los procesos y procedimientos que
adelantan; se puede puntualizar que a través del ejercicio practico de
gestion han implementado procesos y procedimientos ajustados a la
ley, caracterizados por la especificidad de varios de ellos, en especial
los que tienen que ver con la gestion convivencial, énfasis en el cual
tanto directivos y docentes han hecho su mayor esfuerzo.

Ademas, se pudo observar como factor limitante; especialmente
para esta area de gestidn, el alto volumen de estudiantes; que conlleva
la atencion inmediata de las demandas y urgencias cotidianas. Asimis-
mo de la atencion de situaciones que no son competencia del funciona-
rio, y que estarian acordes con otros profesionales. La responsabilidad
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legal que tienen los empleados publicos frente a la proteccidn, cuidado
y derechos de los estudiantes, es otro factor que ha desbordado la ley,
y que genera en los directivos unos procedimientos minuciosos, dis-
poniendo de la mayor parte del tiempo laboral para cumplir con los
requerimientos establecidos, limitando las posibilidades de hacer pro-
cesos de prevencién y formaciéon encaminados al crecimiento personal
de los alumnos.

Algunos procesos realizados en el colegio, obedecen al fenémeno de
“reproduccién”, en contraposicion con la transformacién de las practi-
cas pedagobgicas, que como es sabido, es una necesidad acorde con la
cambiante realidad actual. Sin embargo, se percibe un interés, por par-
te de los directivos docentes de la institucién, por mejorar los procesos
de gestidn que realizan, interés que ha tomado fuerza con la formacién
que estan recibiendo; a través de los programas de maestria enfocados
en la gestion de instituciones educativas. Es claro entonces, que la pro-
fesionalizacién es un componente fundamental para la calidad educa-
tiva, al permitirle a los directivos contar con elementos conceptuales
claves para mejorar su ejercicio profesional.

Por otra parte, se observé que si bien los directivos cuestionan la
falta de autonomia; ellos en su gestiéon reproducen la misma situaciéon
con los docentes, y uno de los factores que incide; es que los procesos
en el Colegio Chuniza son altamente jerarquizados, es decir, se con-
centra el liderazgo. La centralizaciéon y un liderazgo no compartido,
hace que en algunas ocasiones la instituciéon se vuelva rigida, donde
se pierde la flexibilizaciéon que es un factor fundamental en el ambito
educativo, y la preocupacion se da mas por el control, que por innovar
y desarrollar procesos acordes con los requerimientos e intereses de
la poblacién.

De igual modo, un elevado nimero de funciones son asumidas por
un mismo directivo. Se puede concluir que la gestién se ve entorpe-
cida por una falta de organizacion interna que no clarifica y delimita
las funciones de los directivos docentes, generando inequidad en las
responsabilidades que se deben asumir, limitando la posibilidad de de-
legar autoridad e implementar el liderazgo compartido, con lo que se
evitarian las jerarquizaciones, para lograr la autonomia y flexibilidad,
de tal modo que los equipos trabajen en conjunto de manera fluida y
coherente (AGUERRONDO, 1996).
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De otra manera, las politicas neoliberales han generado condicio-
nes laborales desmejoradas tanto para docentes como para directivos;
provocando que los procesos de gestion del directivo encargado de la
rectoria, se enfoquen basicamente a la gestion administrativa, a pesar
de tener asignadas por ley, el liderazgo de las demas areas de gestion.
Funciones que son limitadas por el tiempo y las demandas tanto de la
Secretaria de Educacién como del Ministerio de Educaciéon Nacional,
ademas de los entes de control con todas las exigencias que realizan.
Por lo tanto, las dos gestiones son delegadas a las directivas encarga-
das de la coordinacién de convivencia y académica, quienes con cada
procedimiento buscan viabilizar, dinamizar, y satisfacer las necesida-
des de la poblacién.

En este sentido, no se puede decir que el directivo rector desconozca
los procesos, pero no es el quien lleve a feliz término los procedimien-
tos que hacen parte de cada uno de ellos, y es que en su cargo debe
responder por la gestién financiera, del recurso humano, de operacio-
nes administrativas, la gestion contractual, y gestiéon a la comunidad,
entonces, y desde un punto de vista objetivo, es dificil que realmente
lidere las demas areas de gestion. Como estrategia para contrarrestar
esta dificultad, en el Colegio Chuniza desde el ano 2014 funciona el
equipo de gestion, conformado por los docentes encargados de las de-
pendencias de rectoria, coordinaciones y orientacién escolar, y desde
alli se coordinan procesos en las diferentes areas de gestion.

Para los directivos docentes cada acciéon que se realiza contribuye
de una forma u otra con calidad de la educacién que se brinda a los
estudiantes. Sin embargo, cuando los procesos estan articulados y los
directivos se apoyan mutuamente es mas eficaz su labor; en el Colegio
Chuniza se percibe un clima de cooperacidn, luego hace falta organizar
algunos procesos; donde los docentes asuman un rol mas activo en las
diferentes areas de gestidn, porque si bien es claro que el objetivo de
sus acciones es el de mejorar la calidad educativa, es también cierto
que no todos los procesos que se realizan generan tal impacto.

Para finalizar, es indiscutible que cada uno desde su actuar profe-
sional, y dependiendo de sus competencias y estilo de liderazgo, hace
sus procesos. Cada directivo tiene su sello personal y a pesar de que la
formacidén en gestiéon aluda a desarrollar un conocimiento especifico y
habilidades propias para los directivos, esas diferencias individuales
dan como resultado un estilo Unico de gestionar, es por ello, que cada
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institucion tiene diferencias en la manera en que se llevan a cabo los
procesos, por lo tanto la clave puede estar en cohesionar el equipo de
gestion, para que cada uno desde sus particularidades le aporte a la
gestion institucional.

I. PROCESOS QUE BENEFICIAN LA GESTION DE
LOS DIRECTIVOS DEL COLEGIO CHUNIZA

116

La puesta en marcha del proceso de evaluacién institucional que
tiene como fin establecer el plan de mejoramiento institucional.

La planeacion que se lleva a cabo en el equipo de gestion.

La articulacién entre las coordinaciones con el departamento de
orientaciéon escolar para fortalecer los procesos convivenciales,
las estrategias de apoyo a estudiantes con necesidades educativas
transitorias y permanentes, y el seguimiento a estudiantes repiten-
tes para minimizar la desercion escolar.

Atencion oportuna a situaciones convivenciales y académicas.

La organizacién de un plan operativo anual por parte de las coordi-
naciones y el departamento de orientacién.

El manejo de la agenda semanal como medio de comunicacién don-
de se dan a conocer las actividades planeadas durante la semana.

Incremento del ndmero de reuniones del consejo académico, con
una agenda previa sugerida.

Reuniones semanales de comité de convivencia asesor.
Organizacion de material de registro a través de actas de estudian-
tes, docentes y de reunion; como soporte de las acciones llevadas a

cabo en el colegio.

La atencidén a la comunidad en horarios flexibles desde la rectoria
del colegio.
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El seguimiento a los procesos desarrollados por instituciones ex-
ternas.

La realizacion de comisiones de apoyo y mejoramiento institucio-
nal; que se hacen cada periodo escolar; con el fin de establecer
planes de mejora para los estudiantes que presentan dificultades
académicas. Reuniones integradas por los estamentos de: docen-
tes, coordinaciones y orientacion escolar.
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ANEXOS

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
DIRECTIVO DOCENTE: COORDINADORA ACADEMICA

La entrevista que vamos realizar a continuacién esta enmarcada en la investigaciéon
que tiene como titulo: “Incidencia de la gestién educativa de los directivos docentes
desde su actuar profesional en los procesos y procedimientos que se adelantan en el
Colegio Chuniza IED, jornada mafana, localidad Usme (Bogot4, Colombia)”.

e Cargo: Coordinadora académica
e Edad: 38 aflos
e Género: Femenino

Preguntas:

1. ;Cudntos anos lleva ejerciendo su rol cémo directivo docente?
En éste momento llevo nueve afios de cumplir con el rol de Directivo docente, en
este mismo colegio tuve tres afios en encargo y seis en propiedad.

2. ;Cuenta usted con formacién académica en gestion educativa?

Bueno, realice un proceso de formacién en orientacién educativa y desarrollo hu-
mano; es una especializacion con la Universidad El Bosque, y creo que me brindé las
herramientas para ese proceso. Pero en gestién educativa, es los procesos que he
acompafiado cuando trabaje con Lideres Siglo xx1y la formacién que recibi desde alli,
en la actualidad estoy haciendo una maestria en gestién educativa, pero estoy como
en el proceso de inicio.

3. ;(Considera necesaria la formacion en gestién para ejercer el rol de directivo do-
cente?

Si, considero que es fundamental tener la formacién porque te da herramientas
de organizacién y planeacién estratégica, desde que uno tenga la vocacion por la pro-
fesion y este amor, pues uno puede ser muy creativo, pero a veces se vuelve muy
activista, entonces se pierde como el rumbo de ejercer una buena gestién y se queda
solamente en el actuar de lo inmediato, entonces si considero que es necesaria la for-
macién en gestidn porque le permite a uno vislumbrar y hacer un proyecto visionario
que le sostenga esa misma gestidn.
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4. ;Considera que se debe incluir como requisito la formacién en gestiéon educativa
para poder acceder al cargo de directivo docente?

Lo que pasa es que el concurso de Secretaria de Educacion no mide realmente esa
capacidad de gestion, es mas ni siquiera mide la capacidad de liderazgo, y se requiere
de las dos; de liderazgo para poder hacer una buena gestion, entonces, siento que si
se debe incluir, en los procesos de examen y de entrevista también, porque no nece-
sariamente la experiencia le da a uno todas las capacidades para hacer gestion. La
experiencia lo que le da a uno es liderazgo, empoderamiento de los procesos, pero si
considero que se deberia, que los procesos de ascenso o de acceder a cargos directi-
vos tengan ese componente de formacién en gestion.

5. ;Cual es el objetivo fundamental de su rol como coordinadora de académica en la
institucién?

Se convierte como en la instancia que fortalece, acompafia, asesora, y guia todos
los procesos académicos de la institucién basados en el proyecto educativo institu-
cional, entonces el objetivo que desde la coordinacién se pretende es que nosotros
como coordinadores académicos demos, viabilicemos los objetivos del proyecto
educativo institucional, que ese horizonte institucional se fortalezca y que también
seamos ese 6rgano mediador, esa instancia que permita fortalecer los procesos aca-
démicos, pero también, a su vez ser un ente mediador entre docentes, estudiantes y
padres de familia, que son los actores reales del proceso educativo y desde alli poder
revisar debilidades y fortalezas para estar en un constante plan de mejoramiento.

6. ;Cuales son sus funciones como coordinadora académica?

Bueno, las funciones principales diria yo de la coordinacién académica, la prime-
ra, es viabilizar la ejecucion y la implementacion del proyecto educativo institucional,
articular los proyectos transversales y articularlos de forma que se vean visibles en la
institucion y no solamente como algo mas del documento institucional, revisar, estar
en constante dinamizacion del plan de estudios, hacer periédicamente un diagnosti-
co, una caracterizacion y revisar si realmente estamos cumpliendo con los intereses,
necesidades de la institucion educativa, de otra parte, acompafiar a los docentes en
los procesos académicos y planes de mejoramiento para determinar las debilidades y
fortalezas que tienen los estudiantes y como desde alli se pueden implementar accio-
nes de mejora, gestionar con las entidades que acompafian los procesos académicos
en las instituciones, la posibilidad de encontrar apoyos en la aplicacion de pruebas,
en la formacién docente, en la actualizaciéon de nuevas metodologias pedagdgicas,
bueno, todo el apoyo que desde la parte externa se pueda hacer y fundamentalmente
todo eso redunda en la funcidn principal que es fortalecer los procesos académicos y
curriculares de la institucién educativa.

7. {Cémo hace para cumplir con el objetivo u objetivos fundamentales de su cargo?
Dios, dificil pregunta, ;como hago?, creo que uno se fija como unos propdsitos y el
de mayor prioridad que se le da, es como atender la poblacion estudiantil con dificul-
tades y estar en una constante comunicacién con docentes y con padres haciéndoles
ver las dificultades. Realmente las funciones que yo acabe de mencionar son las mas
importantes, pero, desafortunadamente uno atiende lo inmediato, lo urgente y no lo
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importante, si nosotros tuviéramos una planeacion estratégica, yo podria decirte que
las funciones que mencioné es a lo que diariamente se le trabaja, pero a eso es alo que
menos se le trabaja, siendo muy honestos, a lo que mas se le dedica uno la atenciéon
diaria es: cubrimiento de maestros que estan incapacitados, atencidn a padres y nifios
con situaciones académicas dificiles, escucha a los profesores y asesoria frente a casos
dificiles como orientarlos, revision de planillas, revisién de descriptores o logros de
cada bimestre, elaboracion de informes para secretaria, para el rector, preparacion
de consejos académicos, preparacion de reuniones, escuchar a las entidades exter-
nas, eso es el dia a dia, entonces decirte que como hago para poder cumplir con mis
funciones, realmente no tengo un derrotero tnico, al contrario, creo que en el tltimo
afio, es cuando mas puedo decir que solamente se atiende lo urgente y se descuida lo
importante. Que son también funciones académicas, pero que no tienen el impacto, ni
la trascendencia, ni la transformacion de las acciones pedagogicas que uno esperaria
y ahi es cuando entonces he llevado unos seis, ocho meses de reflexion donde falta
una planeacidon estratégica que permita que formemos unos verdaderos equipos de
trabajo donde dinamicemos y flexibilicemos un poco el actuar real de lo académico;
de la esencia de la educaciéon y no nos quedemos solamente en las minucias; que son
muy importantes pues son el diario vivir, pero realmente no trascienden.

Entonces la respuesta, porque no te la he dado, seria, ;como hago? Trato de dedi-
carle un poquito a cada cosa y los proyectos se me quedan relegados, las reuniones de
area se me quedan relegadas y trato a través del correo de establecer comunicacion
con los profes he ir generando avances muy lentamente.

8. Manifestd que se atiende lo urgente dejando un poco de lado lo importante, sin
embargo a principio de afio se hace un plan operativo institucional donde se planean
unas actividades a cumplir. ;Cudles son esas actividades programadas, que a pesar de
atender el dia a dia, no se dejan de lado?

No se deja de lado nada del cronograma institucional programado, del calendario
académico; los cierres académicos, lo que implica antes de los cierres académicos, pla-
nillas magnéticas, fortalezas y debilidades de cada periodo, informes a los padres de
familia, citaciones, no se deja de lado, cumplir con las fechas especificas que se han pro-
gramado para entregas de boletines, para izadas de bandera, para actividades extracu-
rriculares, programar actividades con los profesores, eso se cumple yo creo que en un
90-95% en su cabalidad. Lo que no se cumple, es las reuniones de consejo académico;
donde se podrian dar mayores transformaciones al fortalecimiento curricular.

9. Usted desarrolla varios procesos, ;como los clasificaria?

Si, pues somos un todo, desglosar digamos lo académico; es como un ejemplo,
desglosar lo académico de lo convivencial, un ser es integral; no es un ser académico
y un ser que convive, no es las dos cosas. Pero digamos que en términos de procesos,
podriamos establecer, procesos con actores pedagdgicos; procesos con estudiantes,
procesos con docentes, procesos con padres de familia, y procesos de fortalecimien-
to curricular, que le atafien al equipo de gestion, al consejo académico, y a su vez,
incluso al consejo directivo, aunque como coordinadora académica no hago parte del
consejo directivo por normatividad, si influyo desde afuera en las acciones o en las
decisiones que ellos puedan tomar, porque nosotros como coordinadores tenemos
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una vision de los procesos, que directamente influyen para la toma de decisiones; de
los proyectos de inversion, de las medidas o decisiones que tienen que tomar cuando
llega una entidad, de la aprobacién o desaprobacion de proyectos, entonces, yo pen-
saria que podriamos, como clasificar en procesos de acuerdo a los actores pedagogi-
cos, a los procesos que tienen que ver con la estructuracion del proyecto educativo
institucional y otros procesos que se llamarian administrativo académico, o algo asi,
que son mas de logistica.

10. ;Cuales son los procesos burocraticos que usted ejecuta y como contribuyen con
su gestion pedagogica?

Si puedo decir que hay bastantes, y en el sector oficial estamos llenos de esa buro-
cracia, desafortunadamente el nivel central no esta articulado con las instituciones,
aparentemente en la figura, en lo que se dice, incluso hasta en los documentos pare-
ciera que si, pero cuando vamos a la practica, Secretaria de Educacion esta desarti-
culada, entonces la direccidon de evaluacion viene y te hace una propuesta, y te pide
un informe, viene la direccién de proyectos, la direccién de cobertura y te dice otra,
y entonces te mandan una serie de solicitudes; que se escriba como fue la conviven-
cia durante el mes tal, que se escriba la promocién de los nifios y los desempefios
cada bimestre, que se diga como van los proyectos tales, pero una serie de informes
que desgastan, que invierte uno tiempo que podria invertirse en otra cosa, y que no
redundan en nada, porque de eso no hay retroalimentacién, no se sabe para que se
utilizan esos informes y se queda como en el espacio de, como solo pedir, pedir o
mandar, o generar informas por generar. Otro ejemplo, reuniones de un dia para otro
o de una semana para otra desconociendo la organizacion interna de la institucion,
se programan cualquier cantidad de actividades para capacitar a los docentes o una
capacitacion para las pruebas, todo desarticulado, no se ponen de acuerdo.

Otro ejemplo, semana de la participacién “X” y justo tenemos Pruebas Ser, Prue-
bas Saber y Prueba 1ccs, todas son pruebas externas, sea por la universidad, sea por
el ICFES, las 1ccs también son por el ICFES, y no son coordinadas con secretaria pero
la misma semana ponen otro tipo de actividades, entonces pura burocracia porque
lo que tienen ellos es que mostrar que se hace en los colegios, pero de cierta manera,
podriamos decir que acostilla de lo que hacen los actores pedagégicos en la institu-
cion. Eso desgasta, tanto a maestros como a coordinadores, como a todas las instan-
cias, porque pues uno no puede dar cuenta de verdaderos procesos en el colegio por
estar, cumpliendo con otras cosas que de pronto, no hacen parte del colegio como tal.

11. Sin embargo a nivel interno - institucional, también se deben manejar unos pro-
cesos de orden administrativo ;nos podria mencionar algunos de ellos?

Formatos para que los maestros hagan fortalezas, debilidades y recomendaciones
de cada bimestre, formatos para la elaboracion de planillas, formatos para actas por
ejemplo de reuniones, formatos para evaluar una actividad que se hace, formatos
para la evaluacion institucional, formatos si til quieres que se recoja una informacion
y de eso se caracterice, se diagnostique una serie de cosas. Formatos que generan
informes de qué se trabajé en la semana institucional, o qué se va a hacer, o simple-
mente para dar un resultado de todo un proceso que se haya hecho con el avance
de algunos proyectos, 0sea, a nivel interno también nos cargamos de informes, de
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formatos de diligenciar, algunos obviamente que si nos permiten organizar la infor-
macién y tienen un fin y es muy claro, otros, sencillamente porque tenemos que re-
unirlos como una evidencia de que se hace un trabajo y esos por ejemplo también
terminan siendo burocraticos, porque una fotografia, un video, los simple cuadernos
de los estudiantes o las simples agendas que uno diligencia podrian ser una eviden-
cia, pero como no es suficiente digamos para secretaria, o para la misma rectoria o
consejo directivo en el momento de tener que emitir un informe de lo que ha hecho,
pues se tienen que reunir, y se tienen que tener al interior de los colegios también,
y eso que en este colegio evitamos al maximo, como de pronto cuando se estaba en
el proceso de Lideres Siglo xx1 que es buscar la certificacion, si estuviéramos con el
proceso de certificacion yo te diria que seria tres veces mas de lo que tenemos hoy en
dia. Y termina siendo un desgaste fisico de llenar informes que de pronto no tienen
ningun impacto como se desearia tener.

12. ;Cuales son los procesos que se adelantan para que los estudiantes mejoren
sus aprendizajes?

Digamos que desde hace tres afios para aca, como que se implementan diferen-
tes estrategias: los didlogos con los estudiantes, formatos nuevamente, formatos de
seguimiento semanal, citaciones especificas con papas y se llama a cada docente de
cada area para que de un informe, generar una articulacién entre coordinacion y
orientacion, no trabajamos desarticuladas, sino por el contrario un trabajo fortaleci-
do en mirar como orientacién nos puede dar unas herramientas y como se fortalecen
también con coordinacién, en reuniones pedagdgicas digamos que de pronto hacer
reflexion con los maestros de esas cosas que desde afuera como coordinadoras pode-
mos ver que es lo que pasa en el aula, otras veces la reflexion viene producto del com-
partir que uno tiene con los estudiantes cuando se esta cubriendo a un docente que
no esta y esas charlas con los estudiantes empieza a observar uno, practicas que se
pueden observar muy repetitivas, entonces uno ve cémo se comporta el estudiante
con un docente, con el otro y entonces empieza, de pronto no estan escritas, no estan
materializadas, pero ahi hay unos procesos que sin querer uno hace y transforma la
vida de los muchachos, como también la de los mismos profesores cuando se le hacen
ver esas observaciones.

13.;Cual es la intencionalidad de los procesos de gestion curricular y pedagégica que
adelanta?

Bueno, indiscutiblemente el fortalecimiento curricular de la institucién, basica-
mente lo que uno quiere es que el colegio como tal tenga un impacto, marque la dife-
rencia, yo soy de las que piensa que podemos tener siete cosas iguales, pero una de
esas siete tienen que marcar la diferencia, que la hace especial, que la hace diferente
de las demas. Entonces ahi como que juega mucho pues la gestién que se pueda rea-
lizar para esa mejora. Indiscutiblemente la intencionalidad clara es apuntarle a que
la vida del estudiante tome significado, el que el venir al colegio no sea seis horas de
tortura, sino seis horas en las que él entienda que esta forjando su proyecto de vida.

Cabe aclarar que no todo lo que se da en el colegio; ni los aprendizajes académi-
cos los va a implementar,; pero si los aprendizajes de vida, esos no los va a repetir y
esos son los que le marcan para definir qué expectativas tiene, que caminos, que ruta
escoger en su proyecto de vida, yo creo que la intencionalidad mas clara es fortalecer
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los proyectos de vida desde lo que les podamos brindar, desde lo académico y desde
lo convivencial, porque ahi no irfan los procesos separados.

Ademas continuar con el fortalecimiento curricular por areas en el que se fije y se
establezcan los propdsitos de formacién de los estudiantes en cada uno de los ciclos,
de los grados escolares y a su vez de cada una de las areas lo que se espera; lo que
denominamos aqui logros minimos o promocionales; lo minimo que a partir y a la
luz de los estandares los estudiantes deben lograr para ser promovidos al siguiente
grado y por ende al ciclo, ese es uno de los aspectos de la gestion curricular adelan-
tada, otro aspecto es lograr la articulacién de la media con la educacién superior, es
un proceso que no depende solo de la coordinacion, depende del trabajo del consejo
académico y la gestion directiva, mas exactamente, pero bueno, es un proceso en el
que estamos caminando. Y otra gestion en el fortalecimiento curricular esta en la
apropiacion del actual énfasis del PEI o el replanteamiento del mismo para orientar
el horizonte institucional del Colegio Chuniza.

14. ;Esa intencionalidad es compartida, la tienen clara todos los docentes, o de pron-
to hay unos que no comparten dicha intencionalidad y a través del plan de estudios,
de su propia practica pedagdgica no contribuyen a desarrollar el proyecto de vida de
los estudiantes?

Bueno, yo pensaria que si, en efecto no todos, no podemos lograr un 100% en
todo, puedo decir que la intencionalidad, creo que esta en el corazén de todos los
que verdaderamente tenemos estd vocacion de maestros, sabemos que en nuestras
manos tenemos una formacion social y al tener una responsabilidad social y una for-
macion social lo que hacemos es transformar vidas, por lo tanto, la intencionalidad
de fortalecer los proyectos de vida de los estudiantes a partir de los aprendizajes y a
partir de la formacién académica que damos, pues estd como en lo implicito y en la
esencia de las instituciones.

Si lo miramos desde la vision y la mision esta eso, esta ese fortalecer.

15. teniendo en cuenta que es muy poco el tiempo que los maestros tienen para ca-
pacitarse al interior del colegio, ;qué propuesta haria para hacer viables las capaci-
taciones externas?

Bueno uno, tener planeacion estratégica, realmente al inicio del afio nosotros lo
que hacemos es una programacion, un cronograma de actividades; fechas fijas de cie-
rre de periodo, un calendario académico, entrega de boletines, actividades propias
culturales, pedagoégicas, deportivas, todo eso queda programado, pero no queda pro-
gramado los espacios de trabajo como consejo académico, fijo con un cronograma,
reuniones de area, que puede incluirse a primaria, no, porque el horario solo permite
que queden reuniones de area para secundaria, porque nosotros no tenemos mas
que un solo profesor de parametro y primaria entonces; cuando el profe estd hacien-
do educacion fisica, es cuando el profe queda libre digamoslo asi entre comillas, pero
dificilmente se pueden cruzar esos horarios con la secundaria para que todos estén
al mismo tiempo. Pienso que una de las propuestas claves es hacer una muy buena
planeacion al inicio del afio, en la que las jornadas pedagoégicas, las fechas de consejo
académico, sean muy rigurosas y tengan una vision siempre de crecimiento curricu-
lar, entonces cuando llega una entidad a solicitar los espacios, uno de ese tiempo que
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ha destinado le permite actuar a ellos dos horas y ya sabe uno que fijo esas reuniones
son de trabajo académico, pero no le damos pie a que sean de otro tipo de tematica o
de actividad, porque entonces se dilata, se dilata.

Decir que muy preciso, muy cronometrado hacerlo, es dificil porque instituciéon
es institucion todo es susceptible a cambios en cualquier momento, pero yo creo que
en la medida en que tengamos claro en que una entidad externa viene para un for-
talecimiento, a que ente le corresponde eso, miramos y gestionamos los espacios.
Debe quedar en el horario necesariamente reunién de area, reunién de proyectos,
reuniones de consejo académico y jornadas pedagogicas definidas sin modificacion
durante el aflo y minimo una por mes. Cuando se dejan tan dilatadas como consejo
académico, una cada dos meses, cada tres meses, se pierde, se pierde la razdon de ser
de la continuidad de esos procesos, porque cada tres meses encontrandonos, obvia-
mente que no hay continuidad, se pierde el hilo, y cuando se llegan a reunir hay mu-
cho por abarcar entonces no se puede ahondar lo verdaderamente importante, sino
que se atiende lo urgente.

16. ;Cuales de los procesos que usted realiza, considera que mejoran la calidad de la
educacidn que se ofrece en el colegio?

Bueno, dificil pregunta, porque desde la 6ptica de uno, podria decir que todo lo
hago en pro del mejoramiento. No se cdmo lo ve la comunidad, cémo lo leen los do-
centes, los estudiantes, cada actor puede tener una interpretacion diferente, desde
mi mirada considero que cada accién desde reunir a un padre de familia, desde tener
una charla con un curso completo, desde una reunion de area, desde una jornada pe-
dagdgica y los aportes que puedo hacer, todo tiene que redundar en el mejoramiento
de la calidad. La organizacién de un consejo académico en donde se revise y replan-
tee el horizonte institucional y hagamos un debate pedagégico lo que esta pasando,
eso apunta al mejoramiento.

Permitir que las entidades externas, sea secretaria, sean las universidades vengan
a hacer un proceso de formacion en el colegio, eso es fortalecer los procesos, es ir en
beneficio del mejoramiento de la calidad. Creo que desde la coordinacion, lo que se
apunta es a que cada una de las acciones sirva para fortalecer los procesos de todo
tipo en el colegio.

17. ;Considera usted que cuenta con la autonomia suficiente para desarrollar proce-
sos que mejoren la calidad de la educacidn ofrecida en su institucion?

Bueno yo diria que si, si la autonomia la tengo no solo porque, digamos que, exista
una ley en la que diga da autonomia en las instituciones, porque si nos fuéramos por
ley, es una mal llamada autonomia; porque nosotros dependemos el 100% de las
orientaciones de la Secretaria de Educacion, entonces ellos a veces van en contra via,
como por ejemplo la promocién. La autonomia de crear el sistema de evaluacion y
la repitencia, pero cuando es agosto que no se ha terminado el afio, pero se va con el
60% del afio cursado ya piden registrar el nimero de estudiantes que pierden el afio,
eso no es coherente, no es coherente porque se debe esperar a finalizar el afio para
tener el reporte y no condicionar la perdida a un niimero, sino revisar procesos para
saber; listo, se puede mejorar que no haya tanta perdida, pero desde los procesos, no
desde un nimero que condicionan a los colegios, bueno, eso digamos que asi, seria
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mal llamada autonomia. Pero yo creo, que es valido aclarar que aqui en el colegio,
debido al rector que tenemos, debido al equipo de trabajo humano que hay, si tengo
autonomia, lo que pasa es que es necesario el trabajo en equipo, y la toma de decisio-
nes desde la instancia grande, que es consejo académico. Yo puedo tener autonomia
en generar propuestas, actividades y demas, académicas, pero necesariamente tengo
que pasar por una aprobacidn del consejo académico, de rectoria para que se viabi-
lice y cuando no hay reuniones periddicas, cuando no tenemos como coherente ese
proceso de encuentro pues obviamente que las cosas se comienzan a dilatar, pero
digamos, en aspectos diarios, tengo la autonomia.

18. ;Considera que los procesos que realiza obedecen a un ejercicio democratico?

Participativo. Si, si obedece, pero no sé coémo decirlo; eso en la practica no es tan
viable, yo si puedo estar escuchando en una jornada pedagogica las opiniones de
los profesores y demas, pero eso no quiere decir que porque se dijo alla, que porque
fue democratico, entonces cuando llegamos a la aplicacion de las propuestas, se ha-
gan tal cual, con el derecho a la participacién de todos no, muchas vienen y como la
gran mayoria vienen de Secretaria de Educacion entonces, eso es una mal llamada
democracia y una mal llamada participacion, hay actividades dentro de los procesos
académicos que si, se llevan a través del proceso de la democracia; un gobierno es-
colar, una actividad de jornada pedagdgica, si, eso es un proceso académico, ahi hay
participacion.

Incluso la construccion del sistema de evaluacién, que es un proceso académico,
que se escucha, hay participacion de los profesores, hay democracia, pero que en el
momento, se toman unas decisiones a partir de ahi, pero cuando uno ve la aplicaciéon
en la realidad, no; pareciera que cada uno hace lo que quiere y la aplica de la forma
que la interpreta y que quiere, o se rigen de verdad bajo una imposicién que hay; bajo
una norma, pero de primera mano, si hubo un proceso democratico, y de concerta-
cién, y de participacion de todos. A mi me parece, que el proceso en el que construi-
mos las cosas, aqui, en éste colegio, es muy bueno, todo es consensuado, participan
los docentes, incluso participan padres, se escucha la voz del consejo estudiantil, me
parece que la trascendencia de los procesos académicos en éste colegio, es cuando va
al momento de la aplicacion, si, porque todavia sigue primando aquel maestro que,
porque soy del distrito, hago las cosas como a mi me parecen, independiente de que
sea una politica institucional, cabe aclarar también, que hay aspectos en donde no se
ve politica institucional, falta planeacion estratégica en eso y falta que todos hable-
mos un mismo lenguaje, a veces se construye con todos, pero cuando se aplica; cada
quien aplica como le parece, asi la norma diga lo contrario.

19. ;Considera necesaria la supervision de la labor de los docentes como estrategia
para evaluar el proceso de ensefianza?

Indiscutiblemente, suena triste para esta profesion de educacion, pero si, pero
si, he concluido, porque durante mucho tiempo ha habido exigencia y control de en-
trega de cosas, pero no la supervision directa de los procesos que se realizan en el
aula, porque se considera que el maestro; uno, tiene autonomia, dos; es profesional,
es ético.
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20. En ese contexto. ;Co6mo manejar la libertad de catedra?

Eso es complejo, eso del manejo de la libertad de catedra, porque lo dice la Ley
115, que es la Ley General de Educacion, desde 1994, no ha cambiado, no se ha modi-
ficado. Pero creo que la intencion de la libertad de catedra no era: hagan lo que quie-
ran, sino que desde su profesionalismo, desde su formacién aporte a los procesos de
ensefianza aprendizaje, lo mejor que usted pueda, que cada vez le pueda entregar
nuevas cosas, que su catedra pueda variar. Por eso se llama libertad, porque de pron-
to lo que hice el aflo pasado o lo que hago con éste curso de pronto no me funciona en
el otro, pero cada cosa sea para mejorar. Pero a veces cuando no se supervisa, cuando
no se regula, pues cada quien hace lo que le parece, y a eso lo llama, la mal libertad
de catedra, porque se queda en procesos o en aspectos muy obsoletos, mas que tradi-
cionales; porque la educacion tradicional es buena, o sea, la educacion tradicional no
tiene, como todos los métodos tendra su dificultad, pero yo pienso que el punto esta
es en la forma como le llegamos a los estudiantes.

Si, hay unos que nos quedamos en practicas muy arraigadas, en donde se nos ol-
vida los intereses de los estudiantes, las necesidades, el contexto, se nos olvida como
va avanzando la ciencia. Para muchos que fuimos educados en el modelo tradicional,
fue el mejor, nos sirvio, somos responsables. Pero ese era nuestro momento, ahora
estamos en otro momento, toca saber sortear y para éste tipo de momento, para este
tipo de estudiantes, este tipo de poblaciones, para este tipo de comunidad, para el
tipo de padres, ;qué es lo mejor para ese estudiante?, ;qué le ofrece, qué le llama la
atencion, qué lo motiva, como puede mejorar, como puede desarrollar sus competen-
cias basicas? Y no quedarnos como en el esquema de las cosas que durante muchos
afios se han repetido.

Entonces volviendo a la pregunta, totalmente, he comprobado que en la medida
en que, de pronto, se esta mas encima de los procesos de ensefianza aprendizaje, re-
planteando cosas, proponiéndole al maestro que esa actividad de pronto no le aporta
mucho a los chicos, pues se ve un poquito mas de renovacion, de actualizacion, de
innovacion, porque a veces se queda relegada esa parte y pues indiscutiblemente
redunda en los estudiantes.

21. ;Cuales son los procesos que usted considera, no deberian estar dentro de sus
funciones, y que disminuyen el tiempo que usted podria utilizar para la gestion pe-
dagdgica y curricular?

Atencion de funcionarios de diferentes entidades que ofrecen propuestas que no
estan relacionadas con lo académico o lo convivencial, simplemente que vienen a so-
licitar informes, entonces para esas entidades, Hospital de Usme, la misma Secretaria
de Educacion. Cundo solo necesitan informes. Que escriban un correo -necesitamos
se nos informe cémo estan adelantando tal- y a través de correo electrénico se les
entrega, se destina a una persona, secretaria académica, bueno, un funcionario que
pueda responder esa informacion a partir de lo que uno tiene aqui. Aqui se atiende
mucha gente que a la final no termina siendo un efecto o produciendo un aporte al
colegio, no, restan tiempo en lo que hay que hacer. Otro aspecto que yo diria que es
importante a mejorar, que Secretaria de Educacion se articulara el nivel central, hay
una desarticulacidn; entonces vienen tres o cuatro funcionarios a pedirte casi que lo
mismo de diferente areas, entonces viene el de cobertura, el de participacion, y llega
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el de subdireccion de evaluacion. Todos quieren listas de los estudiantes, todos quie-
ren saber como es la participacion de ellos en los procesos de ensefianza aprendizaje,
y a todos hay que responderles lo mismo, entonces es un desgaste.

Entonces mas bien, puede venir un solo funcionario, quiere mirar y a hacer un
diagnostico, o una caracterizacion de la institucion, listo, uno le responde a ese, le de-
dica tiempo a ese y el que se encargue en el nivel central de secretaria, pues de multi-
plicar la informacion. Otra cosa que de pronto, no deberia estar a cargo; de como los
niflos; las funciones de enfermeria, porque esto es de coordinacién y de orientacion.
La distribucion de refrigerios, no me atafie propiamente a mi cargo, pero cuando
coordinacién lo debe hacer, lo hace, y también, basicamente esta referido aqui a la
orientacion, pero tampoco esa no es la instancia que se debe encargar de eso. Por
qué, porque entonces si, de verdad nos relega las acciones y las actividades, y los
procesos importantes a desarrollar dentro de nuestro campo, por estar atendiendo
cosas de inmediatez, entonces, pienso que deberia existir una enfermera, asi sim-
plemente sea para hacer unas llamadas, hacer un control, una aromatica, poner un
paiiito de agua fria, hacer un vendaje, curar lo que sea. Y para refrigerio deberia ha-
ber un administrativo, encargado de una hora a tal hora, de ese proceso, todo eso es
posible de organizar, me parece que de pronto, también es una cuestidn es de gestion,
del manejo de la gestion directiva, delegar mejor las funciones y que de esta manera,
digamos, con un mapa de procesos y un manual de funciones, a nivel estratégico ten-
dria mejor resultado.

22.;De qué manera contribuye con la labor del docente para que se fortalezcan los
procesos académicos que desarrollan al interior del aula?

Bueno, digamos que tengo que reconocer y ser muy honesta que en los dos ulti-
mos afios, o mas en el ultimo afio, ha sido de tanta actividad de inmediatez, de aten-
der tantas cosas, lo urgente y no de lo importante, que se descuida totalmente esa
parte, pocas acciones puedo decir que se han hecho. Las comisiones de evaluacion, o
de pronto una que otra reunion de ciclo, por ejemplo, y entonces doy ideas, pildoras,
estrategias de como podemos fortalecer ciertas cosas, especificamente a nivel indi-
vidual a profes, cuando llega un padre de familia, un estudiante y me refiere que esta
pasando algo, después de analizarlo, de revisarlo, y ver que de pronto si, el maestro
esta fallando en algunas cositas, lo cojo a parte a él y le hago las sugerencias.

23. La mayoria de profesores se sienten expertos en el area, de hecho tenemos el
imaginario de que somos los “duefios del conocimiento”. ;Hay resistencia de ellos a
esas sugerencias?

Yo pienso que si, lo que pasa es que no hemos tenido como un espacio, son muy
contados los casos en los que, basados en una queja o en una referendacion sea del
nifio o del profesor, en las que yo debo ir a abordar al profesor y decirle, profe mire
yo le sugeriria tal actividad o tal actitud, hay que cambiar, o hay que fortalecer cosas,
en esos casos particulares que he tenido que hacerlo si, digamos que si se evidencia
en algunos resistencia, otros, depende en la forma en que se les hable y en que se les
dice, lo interiorizan de una mejor manera.

Pues que yo tenga el 100% de garantia de que haya alguna transformacién y algiin
cambio no, porque si, lo que tu dices es muy cierto, el maestro se cree el duefio del sa-
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ber; por lo tanto, entonces, a veces sentir que el coordinador me este diciendo es que
-;cOmo si ya se le olvido que usted también fue profesora?-, si, también afecta que la
dinamica de que -como yo tengo cuarenta, en cambio usted esta aqui sentada- esas
cosas no se exteriorizan, no es que alguien me lo diga y choque conmigo, no, pero
uno lo lee entre lineas cuando su expresion no es grata de lo que se le esta diciendo,
si, entonces pueda que el maestro no peo porque me van a decir, si yo toda la vida he
trabajado asi, o porque tengo que cambiar el temperamento de hablar con los mu-
chachos si yo siempre he hablado asi, yo soy asi. Si, si se evidencia, pero digamos que
hay mas, poniendo las cosas en una balanza, hay una actitud mas receptiva, mas de
escucha y que mas de una actitud de mantenerse en su posicion y no ceder y no ceder,
es una minoria, pero que existen, si existen.

24.Si en ese espacio de tiempo establecido en el programa 40 x 40, se diera la oportu-
nidad de generar espacios pedagogicos, de encuentro con maestros para la construc-
cion colectiva. ;Si se generaran dichos espacios, considera que podria ser o no una
oportunidad para mejorar la calidad educativa?, teniendo en cuenta, una reforma
laboral que beneficie a los maestros.

La oportunidad es buena, desde el marco en que tu lo estas presentando; condi-
ciones laborales, replanteamiento de propdsitos de formacion, objetivos de aprendi-
zaje, pero precisamente se requeriria primero un espacio de trabajo con docentes,
tiempo en el que ellos primero, hagan la reflexidn de que las fallas que existen es por-
que muy seguramente no esta acordado esos propositos de formacion, esos objetivos
de aprendizaje, y entonces puede que se convierta en que simplemente en que las 40
x 40, sea mas horas de estar en el colegio, pero menos de produccidn, entonces, entre
mas vacas, menos leche, pues eso, entre mas horas de estar en el colegio pero menos
productividad, pues vuelve y pierde el sentido. Digamos que con una re-significacion,
con un proyecto, con, yo insisto en una planeacién estratégica de todo tipo, adminis-
trativo, académico, social, claro, podria ser una excelente propuesta.

Plan 40 x 40, también tienen una mirada que es el aprovechamiento del tiempo
libre de los estudiantes en la contra jornada, y que sea algo artistico para que el es-
tudiante desarrolle un talento, pero, también el ser matematico es un talento, el ser
un escritor es un talento, y no necesariamente eso es artistico, si, entonces, a veces
se desvirtia que para tener talento solo sea un arte o un deporte, no, formar nifios
competentes en sus habilidades cientificas, en sus habilidades matematicas, en sus
habilidades escritoras, también deberia ser un motivo de estudio para esas horas de
40 x 40.

25. ;De qué manera supervisa y evalda el proceso de ensefianza aprendizaje que rea-
lizan los docentes al interior de las aulas?

Pues yo podria decir que se queda muy limitado simplemente en el hacer y en el
entregar, pero a veces y en un gran porcentaje, se estd olvidando el proceso, se esta
estandarizando, se esta homogenizando, no todos tenemos los mismos ritmos de
aprendizaje, si, entonces como el sistema institucional de evaluacidn tiene aqui unas
estrategias de valoracion, que permiten un proceso de transparencia, de equidad, de
objetividad porque deben sacarsele notas a cada uno de los criterios; si yo me senta-
ra solamente en el de participacion, actitud, desempefio, si, el maestro sigue homoge-
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nizando -todos trabajaron hoy bien, entonces sacan tanto. jHa estaban molestando!,
entonces les bajo la nota a todos- entonces dénde quedé el proceso. Otro criterio es
tareas, la trajo o no la trajo, pero qué hizo él con la tarea, qué pasa con realmente el
estudiante, los que consultaron; los que si trajeron un valor agregado, ya sabemos
que pasa con los que no la traen, pero qué pasa con el que si la trae y tiene un valor
agregado a eso, no solo el 100 x el 100, -jah! la trajo 100-, no que mas pasa con eso.

Entonces como se evaliian los aprendizajes, queda totalmente referido a la au-
tonomia del docente, y que si bien es importante esa autonomia para evaluar, pues
porque él es el profesional, porque él es el que sabe el area, también en algunos casos
desconoce procesos de algunos estudiantes —-por qué lo digo- porque hay estudian-
tes muy buenos que se desmotivan, se cansan: Es que yo saque 100, el otro trajo a
medias y sacd 80, y yo solo saqué 100, no veo mucho la diferencia -voy a hacer un
trabajo regular y vera que yo me saco 80- si entonces para el regular.

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
DIRECTIVO DOCENTE: RECTOR

La entrevista que vamos realizar a continuacién esta enmarcada en la investigacion
que tiene como titulo: “Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes
desde su actuar profesional en los procesos y procedimientos que se adelantan en el
Colegio Chuniza IED jornada mafiana, localidad Usme (Bogot4, Colombia)”.

e (Cargo: Rector
e Edad: 57
e  Género: Masculino

Preguntas:

1. ;Cuantos afios lleva ejerciendo su rol como directivo docente?
Desde 1982, 32 afios.

2. ;Cuenta usted con formacién académica en gestién educativa?

Si claro, he hecho varios diplomados sobre gestidn, por parte de la editorial espa-
fola, con la Secretaria de Educacion y en la actualidad estoy haciendo una maestria
en direccion y gestion de instituciones educativas.

3. ;(Considera necesaria la formacion en gestion para ejercer el rol de directivo do-
cente?

Claro es muy importante, la formacion en gestion es basica para dirigir las insti-
tuciones educativas y es una herramienta basica también para el directivo docente;
es basica para hacer de la institucidn, una buena institucién, para dirigir un grupo de
personas; es donde se conocen los roles, los pasos y los procesos que uno debe seguir,
podria decir que es la ruta que debe seguir todo directivo docente; tiene que tener las
herramientas para ejercer su direccion.
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4. ;Considera apropiado incluir como requisito para ser elegido directivo, la forma-
cién en gestion educativa?

Si, debe ser obligatorio la capacitacion en gestién a todos, primero que todo y
requisito indispensable debe ser el de tener por lo menos una orientacion o una ca-
pacitacion sobre gestion.

5. ;(Cuales son sus funciones como rector?

Son varias, son administrativas, financieras y pedagégicas: Administrativas, es la
de administrar el personal; docentes, administrativos y servicios generales. Finan-
ciera es el de la ordenacion del gasto; manejar los rubros de la institucién, manejar
el presupuesto y ejecutar todas las acciones que haya que hacer. Y comunitaria tam-
bién, porque es estar pendiente con toda la parte del entorno escolar, con todas las
instituciones que hay en el entorno. En fin, son casi todas las funciones del Directivo
docente que estan centradas en la marcha de la institucion.

6. ;Cuales son los procesos académicos que usted lidera desde su gestion?

Procesos académicos se ejercen en concordancia con el consejo académico y con
la coordinacién académica del colegio, se dan las directivas de acuerdo a lo que esta
establecido en la Secretaria de Educacion y lo que esta establecido en el Ministerio
de Educacion Nacional y se ejecutan precisamente con los organismos pedagogicos
del colegio.

7. En este mismo contexto, ;cudles son los procesos convivenciales que lidera?

Los procesos convivenciales que lidero son los normativos, el comité de convi-
vencia esta acorde con la Ley 1620 (parte normativa) y hay dos proyectos mas a los
cuales se les dio el aval: que es el comité de convivencia de la jornada de la mafiana y
el comité de convivencia de la jornada de la tarde, que son comités asesores del comi-
té de convivencia institucional, ademas tenemos a Hermes, a la CAmara de Comercio
con el Programa Hermes que también esta con algunos procesos convivenciales.

8. ;Qué mecanismos utiliza para liderar los procesos convivenciales antes mencio-
nados?

Primero que todo el mecanismo es el de ley, es el mecanismo democratico; se tra-
ta en caso de problemas convivenciales, se tratan en el comité de convivencia escolar
y se hace una evaluacién y se saca una propuesta, pero finalmente en mi calidad de
rector cuando hay un proceso convivencial de cuidado, entonces mediante un acto
administrativo del colegio se hace la respectiva sancion, si es el caso, o respectivo
llamado de atencién.

9. ;Considera que los procesos que realiza son de orden burocratico-administrativos
o pedagdgicos?

De ambos, pero la gran parte es de orden administrativo, pero en el rol de rector
tenemos que estar al tanto de todos los procesos. Pedagogico en primera estancia,
porque esta es una institucion educativa y uno debe estar al frente de todos los pro-
cesos pedagdgicos. Y debe estar liderando cada uno de los procesos, pero en la parte
administrativa es donde mas se trabaja como rector; que es donde se le da la orga-
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nizacion general al colegio; en cuanto a personal en cuanto a recursos, tanto fisicos
como financieros y en cuanto a las relaciones interinstitucionales.

10. ;A través de los procesos que realiza, como contribuye a mejorar la labor de los
docentes en el aula?

Tratando de mirar las directrices de las organizaciones externas. En cuanto a ca-
pacitacion docente, primero que todo, porque considero que la capacién para el do-
cente es basica para que este realice un proceso pedagégico adecuado, ademas, en la
parte administrativa, financiera en la gestion de recursos, también se interviene por-
que en todo proceso pedagogico debe también contar con algunos elementos, tanto
de la parte tecnoldgica como de la parte pedagdgica entonces se ejerce por capacita-
cién y adquisicion de recursos, tratando de mantenerles los recursos necesarios para
que ejerzan su labor.

11. Usted como rector realiza la gestion del recurso humano, ;cdmo desarrolla dicho
proceso?

No me cansaré de decir que es siempre normativo. El recurso humano, entendido,
es la cantidad de personas que se necesitan para ejercer la labor académica en el
colegio y administrativa, entonces se analiza es de acuerdo al nimero de estudian-
tes que haya en el colegio, entonces de acuerdo a ese nimero se hace un analisis de
la cantidad de personas que se necesitan tanto docentes como administrativos y se
hace la peticion a secretaria de educacion. ;Cémo se escogen? Se escogen de acuer-
do al proyecto educativo institucional, al plan de estudios, a las areas obligatorias y
fundamentales, se solicita por lo menos los docentes de las areas obligatorias y fun-
damentales en primera estancia y en segunda instancia si nos alcanza el parametro
pedimos las opcionales, que aca en el colegio no nos alcanza el parametro, simple-
mente trabajamos con la parte de ley.

12. Hablo especificamente del recurso del personal docente, sin embargo como rec-
tor tiene a su cargo el personal administrativo y de servicios generales. ;Qué proce-
sos tiene que asumir frente a esas dos dependencias?

El proceso es de direccion, necesariamente es de direccion porque es mirar los
parametros. Es el de establecer funciones a cada uno de los administrativos que lle-
ga, de acuerdo a las necesidades del colegio; por ejemplo, aca en el colegio se tienen
cinco administrativos los cuales: estan distribuidos: un administrativo para almacén,
un administrativo para la biblioteca y dos administrativos para la secretaria y un
auxiliar financiero. Esos son los administrativos con los que contamos. De servicios
generales si es un acuerdo que se ha hecho con la Secretaria de Educacidon directa-
mente, y de acuerdo a los metros del colegio y a la cantidad de personas que haya
dentro del colegio, ellos eligen un nimero de personas que le pertenecen aqui al
colegio, uno, 6sea el rector tiene la obligacion es de dirigir a esas personas, es asignar
responsabilidades de acuerdo a las necesidades del colegio.

13. En el contexto de la gestidn del recurso humano, hablo de dirigir, en ese proceso
usted delega funciones concretas distintas a las establecidas por ley, ;cuales son?
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Si, aca hay muchas funciones que se delegan, pero no de responsabilidad, porque
no se puede delegar por lo menos una parte financiera, o no se puede delegar el cum-
plimiento de un horario, porque son funciones que son exclusivas del rector. Pero si
hay otras que se pueden delegar, por ejemplo a los inmediatos directivos que son los
coordinadores, por ejemplo; en la parte de los permisos con los docentes y a veces
con los permisos de los de servicios generales, se pueden delegar también la parte de
reuniones que se citan con docentes, y algunas reuniones que se citan con padres de
familia, donde debe estar presente un directivo docente, en este caso el rector delega
al directivo docente que sigue.

En caso de algunas reuniones citadas por Secretaria de Educacion, y a todas no se
puede ir porque hay veces se cruzan, entonces se delega en otra persona, puede ser
incluso un docente; esa funcién que deberia haber cumplido el rector, pero que por
cantidad de situaciones no se pueden cumplir. Y hay otras, hay otras que no son de
ley, hay muchas funciones que no son de ley, que no estan escritas en ninguna parte,
es por ejemplo un caso de una calamidad doméstica, en caso de un permiso especial,
el caso de hacer alguna actividad que no necesariamente esta escrita en ningun libro,
una actividad propia del colegio, hay algunas actividades de esas que se le delegan,
que deberia estar el rector presente, pero también por circunstancias ajenas, se les
delega también la representatividad o a un coordinador, o aun orientador, o un do-
cente.

14. Ademas de todos los procesos antes mencionados, es usted el encargado de la
gestion financiera, por favor, cuénteme ;cémo se desarrolla dicho proceso?

Bueno, yo pienso que la parte financiera, es la parte mas delicada que hay en un
colegio, porque es el manejo de dineros publicos. ;Como se maneja?, eso en cuanto
a mi responsabilidad, es la de, primero que todo, la realizacion de un presupuesto
anual de ingresos y de gastos de acuerdo, igualmente con las directivas que hay por
parte de la secretaria de educacion en la parte de la seccion financiera; se hace un
sondeo de las principales necesidades que tiene el colegio y con base a las necesi-
dades se hace un presupuesto y se ejecuta. La responsabilidad directa es la de la
ejecucion y la ejecucion es total. Esto va acompafiado de varios entes, primero que
todo esta el asesor financiero, que llamamos nosotros el pagador, que es el que como
sunombre lo dice; el que asesora la parte financiera y legal al rector, y esta el consejo
directivo que es el que aprueba y administra el fondo de servicios educativos, pero el
que ejecuta ultimamente es el caso mio esa es la responsabilidad.

;Coémo se ejecuta? Se ejecuta mediante procesos que estan descritos en la ley y
exactamente en la Ley 80, que son hechos como dice la ley, con transparencia en
primer lugar y en segundo lugar con toda la normatividad que existe, que son los pa-
peles de ley, sin eso no se pueden contratar, se realiza un contrato; primero se piden
unas cotizaciones que son dos o tres dependiendo el monto, se hace un contrato y se
ejecuta, y se paga tan pronto se haya terminado el contrato, antes no se puede pagar,
esto hasta 20 salarios minimos, después de los 20 salarios minimos entonces se rea-
liza en la pagina de la Alcaldia Mayor, una licitacién publica de lo que necesitamos
nosotros, en caso de que sea mas de 20 salarios minimos; esto equivale a unos 13
millones de pesos, mas de 13 millones. Entonces se licita en la pagina de la alcaldia y
de acuerdo a eso se escoge uno de los proponentes para que sea el que vamos a con-

137



Incidencia de la gestion educativa de los directivos docentes...

tratar en el colegio, esta es la manera como se ejecuta en el colegio. Esta es la manera
como se ejecuta la parte financiera.

15. ;Cuales son los procesos que desarrolla con los demas miembros de la comuni-
dad educativa?

Los demas miembros podriamos decirlo, las organizaciones que estan fuera del
colegio, si son varias. Primero que todo con los padres de familia, la labor que se hace
es la de mantenerlos informados y asesorados respecto al proceso pedagogico, en
segundo lugar, con los estudiantes, la parte externa, de igual manera mantenerlos
informados y asesorados esa es la funcion totalmente. Con las instituciones es man-
tener una relacion continua colegio e instituciones, puede ser la Alcaldia Menor, el
ICBF, la Secretaria de Integracion, Juntas de Accién Comunal, el CADE, los ediles y di-
rectamente la Direccién Local de Educacién de la localidad de Usme. Esa es la labor;
estar en constante coordinaciéon y comunicacion con esas entidades.

16. ;El proceso que usted menciona con las entidades externas, beneficia la calidad
de la educaciéon que se brinda en la instituciéon? ;Qué procesos se hacen con esas ins-
tituciones y cudl es el fin de dichos procesos?

Todo proceso que se haga a nivel interno o externo tiene que ver necesariamente
con la calidad de la educacién; porque cualquier proceso que uno inicie tiene que es-
tar respaldado por cualquier entidad y ese proceso tiene que ir dirigido a mejorar la
calidad educativa, a mejorar la formacion de los muchachos, a mirar como se forman
integralmente, entonces, todos los procesos que se hagan estan encaminados a me-
jorar la formacion del estudiante y por ende la calidad de la educacién. Por ejemplo
si se hace un contacto con MINTIC, es sobre capacitacion docente, entonces es para
mejorar la calidad para que los docentes adquieran mas conocimiento respecto al
proceso pedagdgico, si es respecto a bienestar familiar entonces también, l6gicamen-
te, es mejorar la educacion integral de los muchachos. La Alcaldia Menor hay muchos
programas, por medio de la alcaldia que benefician al colegio. Todo proceso que ven-
ga en bien del colegio mejora la calidad de la educacion, necesariamente.

17. Al iniciar el afio lectivo, en las instituciones educativas se realiza una planeacion,
;cudles son las estrategias que aplica, para que se cumpla con el cronograma esta-
blecido?

Empecemos que al comienzo de afio se hace una planeacidon estratégica, el deber
mio es hacerle seguimiento a cada una de las actividades que se planean a comien-
zo de afo, pero hay muchas circunstancias externas que no nos dejan cumplir con
esa planeacion, empezando con la misma secretaria de educacién, el ministerio, o
algunas otras entidades, hasta el mismo Consejo de Bogota, que de pronto dan para
determinada fecha alguna actividad urgente, nos toca cumplirla, entonces se cambia
la planeacidn estratégica que hemos realizado, eso en primer lugar, en segundo lugar
el movimiento sindical, nos acaba con la planeacidon, porque hay muchas actividades
que hemos planeado y en las actividades sindicales, nos retrasan esas actividades
planeadas desde comienzo de afio, por lo tanto, si, se hace el esfuerzo de que la pla-
neacion que se hace a comienzo de afio se de durante todo el afio, pero siendo justos
no se cumple un 100%.
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18. De los procesos que usted realiza. ;Cuales considera que mejoran la calidad de la
educacidn que se ofrece en el colegio?

De los procesos yo creo que el que mas beneficia es el financiero y el pedagogi-
co, porque la parte administrativa es como algo mecanico que realiza uno, que esta
establecido por la ley, pero lo que de verdad, el agregado, lo extra que se da es en la
parte pedagdgica, por ejemplo en las relaciones que se hace con otras instituciones,
esa capacitacion que se hace, eso mejora los procesos, en consejos académicos esas
reflexiones que se hacen, esas ideas que dan los docentes ese es el agregado que
mejora los procesos y que mejora la calidad, lo demas es normativo que eso mecani-
camente se ejecuta.

19. ;Considera usted que cuenta con la autonomia suficiente para desarrollar proce-
sos que mejoren la calidad de la educacidn ofrecida en su institucion?

No todo es tan bonito, no, la autonomia se dio por ley pero uno viene supeditado
alas directrices de la Secretaria de Educacion y a las del Ministerio de Educacion Na-
cional, o sea, no es que haya total autonomia, no la hay en los colegios, lo que habria
autonomia es por ejemplo, en el planeamiento de la malla curricular o en el plan de
estudios, eso es lo Unico que yo considero que sea autonomia, autonomia parcial, no
total, porque el resto uno esta supeditado no solo a las politicas nacionales, si no a las
politicas internacionales, uno no puede ser una republica independiente, cada cole-
gio tampoco, uno debe estar pendiente de los avances tecnolégicos por ejemplo en
otras partes, si por ejemplo el rector considera que la parte tecnolégica en un colegio
no es funcional, eso no se puede hacer, eso no hay autonomia, eso no se puede hacer,
porque por ley ya esta establecido que el plan de estudios es tal, que las areas funda-
mentales y obligatorias son tales, no hay autonomia total, por tanto no considero que
se haya avanzado mucho en la parte de la autonomia.

20. Menciona usted que la autonomia es parcial, entonces ;qué procesos se desarro-
llan de manera auténoma en el Colegio Chuniza?

Si hay bastantes procesos por ejemplo el proceso evaluativo es una caracteristica
de Chuniza, los caM1 (Comisién de Apoyo y Mejoramiento Institucional) es una carac-
teristica propia de Chuniza. Procesos pedagégicos si habria su caracteristica Chuniza
pero de todas maneras también esta supeditado a lo que diga la Secretaria de Educa-
cién, por ejemplo en la parte curricular estamos con los niveles que dice la secretaria
de educacion; estamos igual, no hay autonomia, lo que si hay unas caracteristicas
especiales Chuniza, pero no son tampoco mucha.

21. ;Qué son los cam1?

Donde se evaltian los estudiantes, se retine un grupo de docentes y evalian a cada
uno de los estudiantes en cada una de las areas, en casos criticos. Se mira cudles son
las causas, se trata de miran posibles soluciones, se trata de establecer acuerdos en-
tre los mismos docentes respecto al rendimiento de los muchachos, es un comité que
se hace sobre evaluacion aqui en el colegio, eso son los cAML.
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22. ;Considera que los procesos que realiza obedecen a un ejercicio democratico?

Totalmente, por ejemplo la rectoria de aca de Chuniza, considero que es total-
mente democratica. Hay unos procesos que los hago directamente porque me corres-
ponde. Todos los procesos aca en Chuniza son democraticos porque tiene en cuenta
todas las personas para la toma de una decision, a pesar de que hay algunas funcio-
nesy algunas decisiones que son directamente del rector, pero cuando el rector toma
alguna decisién la toma con base en algunas observaciones o en algunas opiniones de
algunas personas, sobre todo me apoyo mucho en los cuatro coordinadores.

23. ;:De qué manera realiza el proceso de evaluacidn institucional?

Evaluacion institucional se hace, aqui la hacemos a final de afio, mediante un for-
mato que se hace, se retinen varios docentes y se evaliia cada uno de los estamentos
del colegio. Se evalia en primera instancia la rectoria, la coordinacion, la orientacion,
la tienda escolar, boletines, esa es la evaluacion que se hace. Que esa parte de la eva-
luacién de competencias que se le hace a los docentes; que eso vendria a ser parte,
también, de la evaluacion institucional.

24. ;Considera necesaria la supervision de la labor de los docentes como estrategia
para evaluar el proceso de ensefianza?

No deberia ser, pero si es importante la evaluacién, es importante la supervision,
es importante porque no todas las personas tienen el mismo profesionalismo en el
desempeiio de su labor y para que haya unificacion de criterios es necesario que haya
una supervision, para que nadie en ningin momento se desvincule de un proceso
central, para que en la medida de lo posible se trate de hablar el mismo idioma en
cada uno de los procesos. No mas en la parte curricular, la parte curricular tiene que
ser un mismo idioma, un sélo dialecto en todas las instancias.

25. ;Coémo evalda la labor del recurso de su institucion educativa?

Se evalua por, de ley, lo mismo que es de ley, a los maestros que estan nombrados
recientemente, que pertenecen al Decreto 1278 se les hace la evaluaciéon de compe-
tencias y esa evaluacion es una evaluaciéon que se hace anual; de todos los procesos
que haya tenido durante el afio, a los demas docentes, a los del 2277, simplemente se
les hacen observaciones personales de acuerdo a su desempeio. A administrativos,
igual de ley; cada seis meses se hace un pacto de objetivos que deben cumplir ellos
en su periodo y anualmente se le hace la evaluacion respecto al cumplimiento de
los objetivos que se hayan pactado. Servicios generales, mensualmente se hace una
planilla donde esta el rendimiento que tuvieron las operarias durante el mes, y vigi-
lancia de igual manera, se rinde un informe mensual acerca de las novedades, de las
inconformidades, del rendimiento que hayan tenido los vigilantes de turno, esa es la
manera como se evalda el talento humano de aca del colegio.

26. ;Como da cuenta de que se obtuvieron los resultados esperados a principio de
afio?

Mediante la evaluacidn institucional, es donde uno se fija si lo que se plane6 des-
de un comienzo se hizo o se hizo a medias, y tenemos varios aplicativos en sistema,
varios aplicativos por Secretaria de Educacion; que es el plan operativo anual, el Poa,
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también tenemos el PYMA, tenemos ahora, bueno, hay varios aplicativos por medio
de la Secretaria de Educacion, donde estamos registrando trimestralmente las acti-
vidades que planeamos y que se van ejecutando, se ejecuten o no se van evaluando
trimestralmente.

27. ;Esos aplicativos de los que habla, hacen parte del modelo de gestion asumido
por la Secretaria de Educacién?

Es un solo modelo, porque eso esta en el SIG, en el Sistema Integrado de Gestion.
Es que el sistema integrado de gestion es un aplicativo grande donde hay una serie
de sub aplicativos (suena redundante decirlo), pero todo es un solo aplicativo, es un
sistema integrado de gestion, que se subdivide en varios aplicativos.

28. ;Considera apropiado ese esquema o parametros contemplados por el modelo de
gestion que ha asumido la secretaria de educacién?

Pues, suficientes si son suficientes, y son adecuados, porque eso estan hechos con
base en las evaluaciones que se hacen internacionalmente, otra cosa es que se lleven
a cabo en cada colegio, no todos los colegios llevan a cabalidad el sistema integrado
de gestion, porque don engorrosos, repetitivos, poco funcionales, administrativos, no
corresponden a veces, a la realidad de los colegios, pero todos estan dentro del 1S0
9001, creo que es, entonces si son apropiados, lo que pasa es que no son funcionales.

29. ;Conoce otros modelos de gestion educativa?

Modelos de gestion hay varios, esta el 150, el FQM, que es un modelo europeo adap-
tado para Colombia, esta, en éste momento tengo mala memoria, pero si se, como
unos cuatro o cinco modelos de gestién que hay. Calidad Total, considero que Calidad
Total es el mas adecuado para los colegios, el 1S0 es un poco administrativo tal vez y el
FQM, es un modelo europeo que ha tenido ya varios cambios, y hay partecitas que no
son tan practicas para los colegios, por eso considero que el de calidad total es como
el mas adecuado para los colegios.

30. ;(El modelo de gestion asumido por la Secretaria de Gestion incluye la gestion
curricular como uno de sus elementos?

Si, la tiene en cuenta y no solo la gestion curricular, sino la gestién ambiental,
también la tiene en cuenta, la gestion administrativa, la gestidn comunitaria, todo
los tiene en cuenta, sino que hay algunos aspectos que no corresponden, es que son
mas de otra clase de organizacidn, ésea en las instituciones educativas se deberia
tener un énfasis, si es que es valido, mas pedagogico, que administrativo, se toma una
organizacion, la mayoria de sistemas de gestion toman es como una organizacion, sin
contar que los colegios es el factor humano el mas importante, no tanto lo produc-
tivo como son las empresas, sino es el factor humano lo mas importante, entonces,
en esos modelos de gestion aterrizados que estén a la parte educativa, no lo estan,
calidad total, es totalmente empresario, si pero hay muchas cosas que se adaptan a
la parte pedagodgica.
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ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
DIRECTIVO DOCENTE: COORDINADORA DE CONVIVENCIA

La entrevista que vamos realizar a continuacién esta enmarcada en la investigacion
que tiene como titulo: “Incidencia de la gestidon educativa de los Directivos docentes
desde su actuar profesional en los procesos y procedimientos que se adelantan en el
Colegio Chuniza IED jornada mafiana, localidad Usme (Bogot4, Colombia)”.

e Cargo: Coordinador de convivencia
e Edad: 48 afos
e Género: Femenino

Preguntas:

1. ;Cuantos afios lleva ejerciendo?
Llevo cinco afios.

2. ;Cuenta usted con formacién académica en gestién educativa?
Si, especializacion en gestion educativa y pregrado es preescolar.

3. (Esa formacion en gestion educativa ha contribuido en los procesos que desarrolla
como coordinadora de convivencia?

Bueno yo diria que inicialmente, me dio elementos claro, elementos conceptuales,
pero la experiencia va robusteciendo definitivamente en el manejo de los procesos.
Inicialmente me dio elementos, pero que yo diga que mi formacién en gestién educa-
tiva fue definitiva no, ha sido definitiva mi experiencia y el manejo conceptual en mi
autoformacion; como en un aprendizaje auténomo.

4. ;El aprendizaje auténomo del que habla, lo adquiri6 a través de la experiencia ad-
quirida como directiva docente, o de moldear a partir de los ejercicios de gestién de
compaferos directivos en sus afios de experiencia como docente?

Pienso que mi experiencia se basa primero como maestra. Es basico, duré 22 afios
como docente y eso fue. O sea, total, me dio las herramientas esenciales para. Tuve
una formacién familiar que fue mi detonante, mi padre toda la vida fue coordinador
de convivencia y con él trabaje durante varios afios, pienso fue que fue el insumo
total, fue ese tatuaje inmerso en mi piel y en mi ser, en mi ser como coordinadora
de convivencia y comencé a ser coordinador de convivencia viendo a mi padre ser
coordinador de convivencia y luego en mi experiencia como docente y también las
experiencias de otros coordinadores, pero pienso que fue de mi padre, de mi padre
y de mi experiencia como docente, de ahi parte mi experiencia como coordinador de
convivencia.

5. Los directivos docentes son nombrados a través del concurso de méritos. La for-

macién en gestion educativa no es un requisito para ser nombrados, sin embargo,
;considera necesaria la formacion en gestion para ejercer el rol de directivo docente?
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Bueno hablo desde mi experiencia; yo pienso que si, la formacion de gestion si da
elementos y bueno estoy hablando de mi academia que fue hace 15 afios en la Uni-
versidad Auténoma, y entonces, no sé si en estos momentos la formacion en gestion
sea un poco mas estricta mas, conceptual, mas unida a la praxis, no lo sé pero, pienso
que el ser directivo docente, requiere es unas actualizaciones permanentes, entonces
siendo docente con buenos elementos como docente, llegas a ser ese directivo docen-
te, desde que te estés actualizando, desde que estés trabajando el rol, investigando y
pienso que con esos elementos se puede llegar a ser un buen directivo docente.

6. ;Cual es el objetivo fundamental de su rol como coordinadora de convivencia en la
institucién?

Pienso que tienen dos dos frentes, y los llamaria ese frente institucional y ese
frente personal. Ese frente institucional es claro, y suena drastico pero es hacer cum-
plir ese manual de convivencia; donde estudiantes, directivos, todos los estamentos
educativos tengan una convivencia pacifica y armoniosa y se crezca en ella. Y hay esa
parte personal, esa parte personal que se vuelve reto, es el reto de 1o mismo jno!, de
esa convivencia, que pienso que se llega con una amalgama que es autoridad y afecto.
Entonces son dos miradas y es la mia, la personal, es esa. Pienso que mi trabajo se
basa en esa amalgama; en autoridad porque no la podemos perder y en el afecto por
los estudiantes, por mi trabajo.

7. ;(Cuales son sus funciones como coordinadora de convivencia?

Bueno, mis funciones son varias, la primordial; hacer que el Colegio Chuniza, po-
sea, maneje y emerja de ella una convivencia sana, basada en el respeto y la tole-
rancia, ese es como el macro. Pero yo abordo puntos de puntualidad y asistencia,
de manejo uniformes, de resoluciéon de conflictos, de atender los estudiantes en lo
que corresponde a convivencia. Realmente siento que esos son mis roles, promover
acciones para ese mejoramiento, para ese poder establecer esa sana convivencia y
realizar cocos, que los llamamos, comités de convivencia; donde abordamos temas
convivenciales, y bueno, situaciones ya pertinentes donde necesitamos aplicar ac-
ciones de mejoramiento y cambio en los estudiantes que pues presentan situaciones
antes llamadas faltas, que de alguna forma atentan contra la sana convivencia de la
institucion.

8. ;Como hace para cumplir con el objetivo u objetivos fundamentales de su cargo?

Se trata de hacer eso, en lo posible pues se trata de cumplir a cabalidad con esas
funciones. Pienso que con un metodicismo y eso implica compromiso; esto implica
amor a la profesion y a lo que hacemos. Siento que la responsabilidad es la base. Com-
promisos y mucho amor definitivamente a esto hay que aplicarle esa parte afectiva,
ese tono que detona en nosotros: que puede detonar respeto o irrespeto. Entonces
pienso que es la responsabilidad y el metodicismo, la puntualidad y el no dejar para
mas tarde las situaciones sino abordarlas en el momento y buscar posibles solucio-
nes y con mucha mediatez.
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9. ;Cudles son las estrategias que aplica para llevar a cabo un cronograma y no caer
en el dia a dia?

La verdad en convivencia es complejo decir que vamos a cumplir un cronograma
porque las situaciones convivenciales emergen en cada momento y en cada instante
asi que hay que atenderlas en cada momento y en cada instante. Pero se tienen unos
criterios puntuales de las situaciones para abordar; por ejemplo, puntualidad pues
cada dia se reciben los chicos, asistencia se maneja diariamente. El primer dia de la
semana hace entregas, se recogen las asistencias para poder cotejar la asistencia de
los docentes con la de coordinacidn y al final de la semana vuelven y se recogen y
entregan. Bueno hay cosas que tengo si claras en cronograma, pero la verdad la con-
vivencia es compleja decirlo: yo voy a hacer los dias miércoles por ejemplo, los dias
tres, perdén, hacemos comité de convivencia eso no se cambia 6sea, a no ser que sean
situaciones muy pertinentes pero en lo posible la convivencia no nos permite como
tanto planeamiento porque en ella surgen a diario situaciones que hay que atender.

10. ;Cuales son los procesos burocraticos que usted ejecuta y como contribuyen con
la convivencia institucional?

Bueno esos burocraticos podriamos decir que son esos procesos de convivencia
que por ejemplo tienen que llegar al comité institucional entonces requieren unos
tiempos especiales porque son y su comité requiere presencia jornada mafiana y tar-
de el rector y pues es complejo cuadrar a la gente esa parte es engorrosa. De Secretaria
Educacion vienen unos lineamientos con proyectos que no son claros, proyectos que
realmente cuando uno los ve en el diario hacer no se hace mucho. En la institucién
tenemos un programa llamado Hermes que viene de CiAmara de Comercio a apoyar
la resolucion de conflictos, pero siento que no hacen mella, no incide realmente en la
convivencia, es como un se hace y se hacen, se forman conciliadores pero siento que
no que no se ve reflejado en la convivencia institucional. En la convivencia pacifica.

11. ;Es posible que los estudiantes no se apropien de los conceptos que aprenden en
Hermes y no los utilicen para resolver los conflictos de la manera como se les explica?

Definitivamente es eso. Pienso que se les dan conceptos, se les dan manejos, pero
ellos no lo ven de vital importancia, no les interesa, siento que no les interesa, sim-
plemente viven su convivencia sin importar si soy o no soy del Programa Hermes. No
le han dado, no le han visto el sentido, pienso que en la media que se vea el sentido a
las cosas se apropia y por lo tanto se acttia basado en esa apropiacion.

12. Volviendo a los procesos burocraticos. ;Considera que los procesos burocraticos
que realiza a diario contribuyen con la convivencia institucional?

Contribuir si, pero en una minima parte entonces; eso minimo se lleva mucho
tiempo y seria lo contrario, que lo que exige mucho tiempo no le damos la atencion
necesaria, entonces, pienso que esos elementos si, son basicos hacen parte de, pero
si nos quitan tiempo, tiempo muy fuerte en hacer procesos mas convivenciales en
hacer campaiias con los muchachos, sin trabajar en aula con ellos, frente a situacio-
nes convivenciales y pienso que si, si perdemos, no, no perdemos, gastamos mucho
tiempo en esos parajes pero nos falta para otras situaciones que son importantes en
la convivencia.
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13. ;Considera usted que cuenta con la autonomia suficiente para desarrollar proce-
sos que mejoren la calidad de la educacidn ofrecida en su institucion?

Bueno pienso que no del todo, si, a veces pues creemos que debemos actuar de
una forma, pero institucionalmente pues hay ciertos manejos que hay que ser cui-
dadoso, entonces autonomia plena no se tiene, no, no, no. Hay que basar el trabajo
como en ciertos lineamientos, ciertos parametros que nos dan, aunque me considero
una coordinadora rebelde y trato de hacer lo que pienso, considero analizé y ejecuto.

14. ;Por qué piensa que esos procesos no son tan auténomos?

Pienso que va de todos ;no? O sea va desde ese macro; Ministerio de Educacion
Nacional que requiere cosas muy puntuales que limita definitivamente nuestra labor
como coordinador o coordinadora de convivencia. Siento que son politicas que no
han sido pensadas desde un aula de clases, desde una praxis real, son pensadas desde
un escritorio y es muy complicado es complejo pensar una convivencia de 1.200 es-
tudiantes, con situaciones familiares, personales con hambre, con desmembraciones
familiares, con situaciones de abandono, de consumo, que pretendamos pues que
emerja mares de arequipe y chocolate nuestras convivencias, en nuestra parte con-
vivencial, entonces siento yo que no son pensadas desde una realidad, mas desde un
supuesto, de un ideal.

15. ;Si tuviera mas autonomia que transformaciones haria en el aspecto convivencial?

Pienso que esos cambios vienen desde los docentes, pienso que el cambio no esta
tanto en la forma sino en el fondo; en el fondo de un docente que no solamente exija
respeto sino lo de, no solamente exija tolerancia sino la de, y que con su ejemplo pue-
da mostrar a los estudiantes que es una sana convivencia y una resolucion pacifica
de conflictos. En esos docentes me incluyo, incluyé directivos, incluy6 a todos, esos
padres de familia que andan sueltos y que no ven la importancia de mirar hacia el
mismo lado con la escuela. Entonces decimos cosas en la escuela cuando realmente
en las familias y en los hogares se manejan cosas totalmente diferentes, entonces
pienso que mas que politicas y mas que cosas de forma, son de fondo; pienso que si
un estudiante es amado, es educado en la autonomia y en el respeto pues dara eso en
su escuela, y si en la escuela recibe lo mismo pues seguiremos formando esos ciuda-
danos a los que pretendemos llegar, pero hay cortes y hay situaciones abruptas que
ni en un campus llamado escuela y familia los abordamos en totalidad.

16.;Qué procesos adelanta la coordinacion de convivencia con los docentes para que
puedan desarrollar una convivencia armdnica en las aulas?

Bueno lamentablemente no; el tnico proceso que evidencia el docente y que lo
muestra y lo grita es el manual de convivencia, realmente nos falta conciencia de que
la convivencia no se hace solo basados en el manual de convivencia, pero para ellos
si; para el comun del docente es buscar el estudiante ideal, que se quede sentado,
el que no critica, el que no hable ese es el perfecto, es el que necesitamos, entonces
debemos empezar a cambiar como es que es esa sana convivencia; si es el muchacho
que esté sentado disciplinado sin hablar, sin decir, simplemente escuchar, responder,
actuar dependiendo lo que se le exige que le manden, entonces pienso que pues que
estamos mal.
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17. ;Cudles son los procesos que se adelantan con esos padres de familia?

Durante las sanciones se hacen citaciones a padres a menudo, cotidianamente
atendemos padres de familia, comunicamos como las situaciones pertinentes que
estan viviendo los estudiantes, hacemos como reflexiones, nos apoyamos en orienta-
cién, coordinacidn, y hacemos esas reflexiones frente a la situacion pertinente del es-
tudiante. Hablamos con los padres, hay una remisiones que hace orientacién, quien
trabaja esa parte de acompafiamiento, si es necesario ella remite a la EPS. Para una
ayuda extra, pero pues nosotros como institucién hacemos esas reflexiones pedagé-
gicas, donde abordamos y vemos un poco mas alla de lo evidente, entonces es cuando
nos enteramos de esas situaciones esas situaciones precarias. Se realizan algunos
talleres de padre, donde se abordan temas pertinentes a esa educacidn, y es asi como
nosotros trabajamos con esos padres de familia.

18. ;Existen algunos otros programas diferentes a Hermes que contribuyan con los
procesos adelantados desde la coordinacién de convivencia?

Los PIECC llegaron a la institucion este afio, donde proponian pues como bordar
un proyecto de institucional y cotejarlo con ellos para hacer ser ese gran macro pro-
yecto. La institucion a nivel de coordinacién de convivencia, lo tomo fue orientacién
y se propuso algo pero no se ha instaurado aun.

19. ;Cuadles son los procesos que usted considera, no deberian estar dentro de sus
funciones, y que disminuyen el tiempo que usted podria utilizar para la gestion de
convivencial?

El manejo que se le esta dando a la llegada de chicos que llegan tarde, eso cobija
buena parte de la mafiana. Atender los chicos que llegan enfermos, llamar a casa
pienso que esas dos serian de las cosas que se podrian manejar a nivel de trabajo
social o de otro estamento por decirlo asi y poder abordar como una parte mas con-
ceptual la convivencia. Pienso que en algunas partes se maneja solo conceptual y no
praxis, pero aqui es praxis, el diario vivir, el correr, el atender. Entonces se olvida ese
cotejo conceptual para poder robustecer talleres o campafias o procesos de proyec-
tos convivenciales.

20. ;Cuales son los procesos que adelanta para prevenir los problemas convivencia-
les de su institucion?

Bueno inicialmente cuando iniciamos el afio hacemos unos talleres de socializa-
cién de ese manual, donde recordamos a los muchachos cuales son los derechos, los
deberes, la tipificacion de situaciones, los debidos procesos, manejos de uniforme,
manejos de horario, donde se les aclaran las reglas de juego a los muchachos para
que partamos anualmente como debemos jugar, y qué puede pasar si no jugamos con
las normas del juego, entonces se hacen esos procesos y a medida que va pasando
pues el afio escolar tratamos de hacer charlas reflexivas cuando fallamos a esa a esa
falta de respeto y tolerancia no solamente para con nosotros sino para con el entorno.
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21. ;De qué manera contribuye con la labor del docente para que haya sana conviven-
cia dentro y fuera del aula?

Al docente se le reflexiona frente a sus procesos de convivencia lo que pasa es que
son docentes distritales, y los docentes distritales tenemos una caracteristica que
nos une, nos resistimos a cambios, sentimos que tenemos la verdad absoluta y que
nuestros largos afios de trabajo hacen que nuestra sabiduria sea eso, sabia. Entonces
a veces nos quedamos con eso y hacer cambiar en la forma de pensar de esos docen-
tes es muy, muy complejo.
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