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RESUMEN

TITULO: LINEAMIENTOS PARA LA FORMACION EN GESTION ESCOLAR DE
MAESTROS Y DIRECTIVOS*

AUTOR: YENY EMILCE QUINTANA TORRES, **

PALABRAS CLAVE: Gestion escolar, administracion, calidad educativa, pedagogia,
lineamientos, competencia.

DESCRIPCION: La gestion escolar es considerada por las instituciones educativas y
por el Estado colombiano como un elemento organizador que propicia mejoramien-
tos. Por ser la gestion escolar una disciplina de desarrollo muy reciente tiene un bajo
nivel de especificidad y de estructuracion que trae como consecuencia confusiones
en el momento de concebir mejoramientos y la forma como estos se deben propiciar
en las instituciones educativas. Al respecto, se encontré necesario contar con una
propuesta de lineamientos para la formacion en gestién escolar que sean referente
para la incorporacion de ésta en las diversas realidades educativas, de manera tal
gue actle como una linea coherente de dinamizacion, aprendizaje y solucion de pro-
blemas en las practicas educativas.

Para determinar lineamientos de formacion pertinentes a las necesidades de las insti-
tuciones educativas del pais, el problema se afrontd6 mediante una investigacion cua-
litativa interpretativa con enfoque hermenéutico, en la que se utilizé la fenomenologia
y la investigacion evaluativa como metodologias para realizar el analisis documental
de una muestra de 12 trabajos de grado de estudiantes de Maestria en pedagogia de
la Universidad Industria de Santander, que exponen, en cada caso, investigaciones y
experiencias de gestion escolar, entre el 2004 y el 2014, en instituciones publicas o
privadas de diferentes niveles del sistema educativo colombiano.

Producto de la investigacidon se presenta una propuesta de lineamientos teleoldgicos,
axiolégicos y practicos para la formacion en gestion escolar que parte de la reestruc-
turacion del concepto de gestidn escolar y la formulacion de la competencia colectiva
para esa gestion. Estos pretenden ser un aporte a la especificidad y la estructuracion
del quehacer de esta disciplina desde la pedagogia y a su vez, ser referente para el
disefio de estrategias de formacién de maestros y directivos en este campo de ac-
cion en las escuelas.

* Trabajo de grado
** Facultad de ciencias humanas. Escuela de Educacion. Maestria en Pedagogia. Director: Cesar Au-
gusto Roa, Magister en Filosofia.
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ABSTRACT

TITLE: GUIDELINES TO FORMATION IN SCHOLAR MANAGEMENT FOR TEACH-
ERS AND DIRECTORS*

AUTHOR: YENY EMILCE QUINTANA TORRES **

KEYWORDS: scholar management, administration, educative quality, pedagogy,
guidelines, competences.

DESCRIPTION: The scholar management is considered by educative institutions and
by Colombian State as an organize element that foster improvements. Due to the re-
cent development of scholar management as a discipline, it has a low level in speci-
ficity and structure carrying as consequence confusion in the moment to conceive
improvements likewise the way these should be done in educative institutions. In
consequence, it was necessary to have a guideline proposal to formation in scholar
management working as reference for its incorporation in several educative realities
to act as a coherent line for dynamization, learning and solution of practical educative
problems.

To determine relevant guidelines to formation oriented to educative institutions ne-
cessities in the country, the problem was faced using a qualitative interpretative re-
search with a hermeneutic focus in which was used phenomenology and educative
research as methodology for documental analysis made to 12 degree works of peda-
gogy students from Universidad Industrial of Santander related with researches and
experiences in scholar management between 2004 and 2014 in public and private
educative institutions of different levels of Colombian educative system.

Research result is the proposal of teleological, axiological and practices guidelines to
formation in scholar management going from the restructuration of scholar manage-
ment concept to the proposal of a collective competence for management. This work
pretends to be a support to specificity and the restructure of this discipline under ped-
agogy view and, at the same time, be reference for the design of strategies for teach-
ers and directors’ formation in this educative field in schools.

* Master Thesis
** Facultad de Ciencias Humanas. Escuela de Educacion. Maestria en Pedagogia. Director: Cesar
Augusto Roa, Magister en Filosofia.
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INTRODUCCION

En Colombia, a partir de la Ley 115 de 1994, el término gestion escolar se incorporo
en el lenguaje oficial y ahora puede ser rastreado en diversos documentos académi-
cos y de politica publica, donde se asume la gestibn como una accion estratégica
para alcanzar la articulacion intersectorial y asegurar la calidad de la Educacion. La
incorporacion de la gestion escolar ha traido tanto oportunidades como confusion a la
cotidianidad de la escuela. Si bien se espera que ella aporte en la soluciéon de pro-
blemas y en el mejoramiento de la institucion que esta4 en busqueda de la calidad
educativa, la falta de comprension del concepto, su historia y sus caracteristicas, la

hacen un ejercicio que tiende a caer en practicas que alteran la misidon educativa.

Conocer bajo qué parametros e intereses funciona la gestién escolar en las institu-
ciones educativas, en la politica nacional y en el entorno internacional, es una condi-
cion necesaria para que maestros y directivos puedan reconocer el impacto que ac-
tualmente tiene la gestién en las instituciones educativas y asi poner este poder a su
favor. Al ser la gestion un término incorporado de la disciplina administrativa, puede
ser configurado y reconfigurado desde la pedagogia para que en la realidad educati-
va sea dinamizador de nuevas practicas que favorezcan los propdésitos de la educa-

cion y las necesidades de la comunidad de la que forma parte la institucion.

Para abordar esta situacion es necesario iniciar procesos de formacién de maestros
y directivos orientados a la comprensién y al ejercicio de la gestién escolar, una for-
macion que conciba las realidades de cada instituciéon y la inscriba en procesos de
mejoramiento acordes a sus capacidades y posibilidades. Esta formacion requiere
considerar nuevas alternativas de gestion escolar que permitan conciliar la condicion
politica y comunitaria de la educacion con las formas de hacer en la escuela, donde

se requiere que prime el interés en los procesos mas que en los productos.
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Este trabajo busca ampliar el conocimiento de la participacion de la gestién escolar
en las instituciones educativas y desde esta comprension, plantear unos lineamientos
de formacion que funcionen como criterio de orientacion para el disefio de estrate-
gias de formacion de maestros y directivos en este campo de accion en las escuelas.
De esta manera, los lineamientos se convierten en punto de partida para revisiones
mas profundas sobre el concepto de gestion dentro de las escuelas y para explora-
ciones practicas de como adaptarlo a las necesidades particulares. Este tipo de ejer-
cicios sera fundamento para una revision de la gestion escolar desde la pedagogia
como disciplina encargada de estudiar y reflexionar los fenébmenos presentes en la

escuela.

Para acceder a la realidad escolar y de alli reconocer las problematicas ligadas a la
gestidn escolar y las necesidades de formacion para enfrentar esas problematicas se
recurrio a la revisiébn de una muestra de trabajos de grado de estudiantes de maes-
tria en pedagogia que exponen, en cada caso, experiencias de gestion escolar, entre
2004 y 2014, en instituciones, publicas o privadas, de diferentes niveles del sistema
educativo colombiano. Con el empleo de la fenomenologia y de la investigacion eva-
luativa perteneciente al paradigma de investigacion cualitativo interpretativo con en-
foque hermenéutico, la revisién de trabajos de grado permitié6 reconocer diferentes

realidades de la gestion escolar en las instituciones educativas.

En la fundamentacion tedrica de la investigacion se encontré un obstaculo respecto
al concepto de referencia de gestion escolar que orientaria la investigacion. Al ser un
término con variedad de definiciones, se vio la necesidad de recurrir a la teoria fun-
dada para hacer una revisién del estado del arte y la literatura y concluir con un con-
cepto de gestion escolar con vision pedagogica. A la par del concepto de gestion, se
encontré que el concepto de calidad educativa acomparfa y condiciona la gestion
escolar y diversas realidades de las instituciones, por lo que fue necesario de igual
forma hacer una revision del estado del arte de este concepto, lo que aporté una cla-

ridad tedrica a la orientacion de todo el trabajo. Estas revisiones se pueden encontrar
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en el primer capitulo en el apartado correspondiente a los fundamentos conceptua-

les.

Para efectos de orientacion a la lectura de este informe, en el primer capitulo se con-
centran los elementos que fueron necesarios para concretar la comprension global
de la gestion escolar y las dinamicas que la condicionan. Este capitulo aborda los
elementos para definir el problema de la investigacion, el marco de referencia para

entenderlo y el proceso metodoldgico que se disefié para abordarlo.

El segundo capitulo corresponde a la revision de las probleméticas de la gestion es-
colar que de manera directa e indirecta se perciben, desde la muestra, en las institu-
ciones educativas. Con la recuperacion de los valiosos esfuerzos hechos por profe-
sores Yy directivos investigadores de la maestria en pedagogia de la Universidad In-
dustrial de Santander, se selecciond, revisé, categorizé y analizé la informacién que,
en los trabajos de grado, hacian referencia a las probleméticas de la gestion escolar.
La informacion analizada permitio develar a partir de las problematicas manifiestas,
cuales son las necesidades de formacién que subyacen en la escuela para poder

afrontarlas.

Estos analisis adicionalmente facilitaron hacer la confrontacion de la teoria fundada
del primer capitulo, respecto a la gestion escolar y la relacién con la calidad educati-
va, lo que corroboré los planteamientos realizados en el primer capitulo al respecto
de estos dos conceptos. Este cotejo se integré como un apartado del segundo capi-
tulo que se denomina: La gestion escolar y la calidad en las dinamicas educativas.
Alli se presenta la interpretacion tipo inferencia inductiva sobre las versiones del me-
joramiento institucional hacia la calidad educativa y las dinamicas que modalizan la
gestion escolar para el alcance de mejoramientos y transformaciones en las institu-

ciones.
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El capitulo tercero esta dedicado a la propuesta de los lineamientos de la gestidn
escolar. Para llegar a determinar los lineamientos pertinentes, se hizo inicialmente
una interpretacion de las necesidades de formacién identificadas para desde ellas
proceder a la definicidn de tres caracteristicas generales de la gestion escolar. Con
estas caracteristicas se plante6 una propuesta de competencia colectiva en gestion
escolar que recogiera los hallazgos encontrados en una trayectoria de accion. Acla-
rado lo procedimental mediante la propuesta de competencia, se procedio al plan-
teamiento de tres lineamientos generales para la formacion en gestion escolar de

maestros y directivos.

Este trabajo de investigacion representa un ejercicio de revision y reorganizacion que
llevé a una mayor comprension tedrica de la gestion escolar, de la calidad educativa,
de la pedagogia y de la experiencia profesional de la investigadora. Varias lineas de
continuidad quedan planteadas a este trabajo, en el campo conceptual de la gestion
escolar, en la incorporacién y comprension del concepto de calidad en la realidad
educativa y en la consideracion de la gestidon escolar como una competencia colecti-
va. Los lineamientos definidos se plantearon como orientaciones generales o condi-
ciones minimas que se deben tener en cuenta para propiciar una gestion escolar au-
téntica. Cabe aclarar que el resultado no corresponde a un listado de temas o habili-
dades para desarrollar, sino que, se presentan y estdn concebidos de manera inter-
dependiente para, con base en ellos, plantear estrategias de formacion acordes con

las necesidades particulares convocadas y pertinentes a cada institucion.
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1. COMPRENSION DE LA GESTION ESCOLAR Y DE LA DINAMICA DE ELLA EN
LA INSTITUCION EDUCATIVA

Este primer capitulo lo conforman los elementos que se requirieron para el plantea-
miento, delimitacién y reconocimiento del problema de la gestion escolar y la forma
de abordarlo como investigacion. En la primera parte se describen los escenarios
gue condujeron a concretar la necesidad de comprension de la investigadora dentro
del tema de la gestidn escolar. A partir de esa claridad se plantean una serie de pa-
sos para enmarcar el tema dentro del horizonte tedrico y la realidad institucional, lo
que permitio definir los pardmetros que marcaron el proceso metodoldgico del ejer-

cicio investigativo.

1.1. EL PROBLEMA

La gestion educativa, segin el Ministerio de Educaciéon Nacional*, MEN, es una opor-
tunidad para alcanzar una real transformacién del sistema mediante una nueva cultu-
ra organizacional. El término fue incorporandose gradualmente en Colombia en el
lenguaje oficial, especialmente a partir de la Ley 115 de 1994, y ahora puede ser ras-
treado en diversos documentos como el Plan Decenal de Educacion 2006-2016,
donde se asume la gestion como una accion estratégica para alcanzar la articulacion
intersectorial y asegurar la calidad de la Educacién?.

Para algunos tedricos de la educacion, la gestion escolar, entre otros nuevos térmi-

nos incorporados al lenguaje de las practicas educativas contemporaneas, es un

1 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Educacién Superior, Boletin informativo N°
9, agosto — septiembre 2007.p.4.

2 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Plan decenal de Educacion 2006 -2016. p.
43. Recuperado de: http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-
312490 _archivo_pdf_plan_decenal.pdf
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término que, por su insuficiente conceptualizacion, se torna impreciso, lo que lo hace
caer en la generalizacién de algunas ideas de mejoramiento de la educacion®. Desde
esta perspectiva, es posible que, tratando de diferenciar y centrar el quehacer en la
escuela, la familiaridad del significado de la gestion escolar se disuelva con el uso de
expresiones como administracion educativa, o que conduciria a que se confundan y

desnaturalicen la mision educativa y la organizacion de la praxis pedagoégica.

A pesar de las expectativas que tienen los estamentos oficiales y la falta de claridad
gue tienen los actores sociales frente al término, es innegable que la gestion escolar
arrastra una serie de situaciones que se generan en la dinamica de la escuela y de
una manera u otra impactan profundamente el ejercicio pedagoégico. Estas situacio-
nes estan relacionadas principalmente con las formas de interpretar, de hacer, de
concretar o poner en accion el papel de la escuela, las cuales van mas alla de una
mera estrategia de administracion o control; por tal motivo, se hace necesaria una
revision integrada de la gestion escolar, de manera que desde la reflexion, formacion
e investigacion educativa, ella pueda ser abordada, en una labor de re-
conceptualizacién, como una dinamica de la realidad escolar en permanente desarro-
llo y como practica que requiere de investigaciones rigurosas propias de un campo

problemético de estudio en el campo de la pedagogia.

En cuanto a la gestién escolar como campo problematico de estudio, a través de las
investigaciones del grupo Calidad educativa y gestion escolar, de la escuela de Edu-
cacion de la UIS, se cuenta con antecedentes investigativos nacionales y mundiales;
en estos, se ha podido identificar una variedad de situaciones y tensiones que re-
quieren ser asumidas sistematicamente por maestros y directivos, desde una postura
critica y propositiva que direccione la accion de la escuela; entre ellas se encuentran:
la contradiccion y falta de claridad de las politicas y planes de desarrollo, la tensién

entre cumplir el deber y la dificultad para adoptar politicas publicas que desconocen

3 MARTINEZ BOOM, Alberto. Lecciones para diferenciar conceptos, historias y debates [videograba-
cion]. Universidad Pedagodgica Nacional, Catedra Doctoral Educacion y Pedagogia, 2013, 75 minutos.
Disponible en: https://www.youtube.com/watch?v=K45B-E-7AO0I
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procesos y entornos escolares especificos; la permanente variacion entre planes de
gobierno nacionales, departamentales y municipales que muestran una inadecuada
planificacion; la incursién en procesos de certificacion o acreditacion que se quedan

en transformaciones nominales y no reales, entre otras.

La tendencia a ver la gestion escolar como una herramienta gubernamental para la
incorporacion de politicas publicas ha tejido alrededor suyo otra serie de probleméti-
cas relacionadas con la apropiacion y desarrollo de dichas politicas, la falta de crite-
rios para el ejercicio y toma de decisiones frente a realidades escolares y el poco
margen de accién frente a retos que surgen del entorno y de las tendencias educati-
vas. Estas probleméticas se han venido identificando a través de la realizacion de
proyectos de investigacion de pregrado y posgrado, con el fin de buscar caminos
hacia claridades conceptuales y formas de orientar la gestién escolar. Asi mismo, el
ejercicio de la gestion escolar ha renovado preocupaciones propias del campo con-
ceptual de la pedagogia, dando lugar a la irrupcion de nuevas reflexiones que contri-
buyen a la construccion del saber pedagdgico, como es el caso de la enigmatica de-
finicién de la calidad educativa que ha cobrado importancia en todos los espacios

escolares y sociales.

A las anteriores problematicas identificadas en la realidad educativa, se suma una
serie de necesidades que, entre otras, esperan de la gestion escolar claridad de cri-
terio y concierto para la accion: ¢cémo aprovechar los exiguos recursos con gue se
cuenta para la ensefianza?, ¢en funcién de qué propdsitos se deben direccionar los
esfuerzos institucionales y el tiempo del maestro?, ¢,de qué manera promover la con-
vivencia escolar desde el ejercicio del poder?, ¢como reconocer y poner en marcha
escenarios para la construccién de discursos y practicas de autonomia, inclusion,

evaluacion, equidad y cooperacion?

A su vez es perentorio reconocer el entorno problematico en el que se encuentran

maestros y directivos, una realidad escolar en la que se lidia con dificultades tales
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como el desprestigio social de la profesion educadora, el activismo causado por la
sobresaturacién de responsabilidades descargadas socialmente en la escuela, la
educacion en la diversificacion de culturas y subculturas juveniles y la desmotivacion,
falta de participacion y pérdida de la confianza de maestros y de estudiantes. Estas
dificultades hacen del ejercicio de la gestién escolar un reto verdaderamente desa-
fiante.

Ahora bien, no se puede dejar de lado los desafios que en el panorama mundial se
plantean a la escuela y que se convierten en parte del campo problematico de la ges-
tion escolar. La escuela no puede continuar estando a la expectativa de las deman-
das provenientes de la politica publica, la investigacion y el campo teoérico; es indis-
pensable estudiar las tendencias que se estan planteando en el entorno sociocultural
para asumir ante ellas una postura que permita a la escuela mantener la identidad y
cumplir la funcién sin desligarse de los desafios que se le plantean. Tendencias co-
mo la cobertura, la internacionalizacion, la blisqueda de pertinencia y la calidad*; la
educacion inclusiva, equitativa y permanente en sociedades pacificas® son algunas
de las actuales demandas ante las que maestros y directivos requieren estar educa-
dos. Pero, realmente ¢se encuentran preparados ante tal acometida de exigencias,

problematicas, necesidades y realidades que tiene la escuela de hoy?

La formacion de maestros ha estado presente en la politica publica colombiana apro-
ximadamente desde 1934, pero esta no se ha formulado con suficiente claridad en
cuanto a los alcances, parametros, estrategias o resultados previstos por los distintos

gobiernos; esto se contrasta con la fuerte critica que se hace a procesos de forma-

4 UNESCO. Tendencias de la Educaciéon Superior de América Latina y el Caribe. Caracas: Panameri-
cana Formas e Impresos, S.A, 2008. p. 11. Recuperado de:
http://www.iesalc.unesco.org.ve/dmdocuments/biblioteca/publicaciones2008/Libro_ TENDENCIAS esp
anol.pdf

5 UNESCO. La educacion para todos, 2000-2015: Informe de seguimiento de la EPT en el mundo.
Paris, 2015. p. 329. Recuperado de: http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002325/232565s.pdf

6 RIOS BELTRAN, Rafael. Las Ciencias de la Educacion en Colombia 1926-1954. Bogota D.C.:
Cooperativa Editorial Magisterio, 2007. p. 55.
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cibn de maestros dado que para algunos investigadores y estamentos oficiales la
transformacion que aporta a las instituciones es insuficiente. Para Martinez y Unda,
“los programas de capacitacion no se muestran eficaces en introducir los cambios
esperados en el sistema educativo y la incapacidad de transferir al aula los conteni-
dos y métodos que han sido objeto de aprendizaje durante ellos, ha sido la preocu-
pacion central de esta critica verificada a través de numerosas investigaciones™; ra-
zon por la cual, para ellos es importante comprender qué esta sucediendo con las
practicas de cualificacion en el pais, antes de hacer propuestas que se reducen al

reciclaje o el perfeccionamiento de otras.

La disparidad entre parametros, estrategias y alcances en la formacién de maestros
tiene varios ejemplos. El programa Revolucién Educativa planted, sobre el Plan Sec-
torial 2006-2010, el desarrollo profesional de los docentes como una estrategia de la
politica de mejoramiento de la calidad educativa; dicho plan manifestaba la necesi-
dad de contar con un cuerpo docente altamente calificado. Sin embargo, el plan
mismo este se centra en acciones orientadas a la revisidbn de programas de forma-
cion inicial de maestros para promover “estrategias pedagogicas que respondan a las
inquietudes y necesidades de sus estudiantes”. Respecto a maestros en ejercicio y
directivos escolares, el programa se reduce a mencionar el otorgamiento de créditos
blandos para que patrticipen en programas de actualizacion®; de la materia de gestion

escolar, no se habla en absoluto.

Para diciembre de 2013, el MEN presentd la propuesta del sistema colombiano de
formacion de educadores y lineamientos de politica, con la intencién de consolidar un
proceso de cualificacion permanente de educadores. Esta iniciativa recoge un ejerci-

cio de construccion colectivo que parte de reconocer situaciones que afectan la con-

7 MARTINEZ BOOM, Alberto y UNDA, Maria del Pilar. Maestro, sujeto de saber y practicas de cualifi-
cacion. En: Revista Colombiana de Educacién No 31. Bogota D.C.: Universidad Pedagdgica Nacional.
p. 93. Recuperado de: http://www.pedagogica.edu.co/storage/rce/articulos/rce31_08inve.pdf

8 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Revolucién Educativa, Plan Sectorial 2006
—2010. Documento N° 8 p. 36.
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solidacion de un sistema de formacion de maestros fortalecido y constante, pues
hasta ahora el pais no lo tiene. Al respecto el documento reza:
En la linea temporal se refleja la ruta de decisiones orientadoras de la formacion de los educa-
dores de modo discontinuo, fragmentado, con cambios e implementaciones que poco perduran
en el tiempo y, especialmente, con limitados margenes de apropiacion. En consecuencia, la
densa estructura normativa regula y direcciona la educaciéon con margenes estrechos de im-
plementacion, ocasionando una superposicion de practicas y comprensiones educativas y pe-
dagégicas que facilmente dan la imagen de un transitar entre modelos inacabados, yuxtapues-
tos en mudltiples y diversas maneras®.
Si bien esta propuesta esta disefiada con un lenguaje mas cercano a la realidad,
buscando la dignificacion de la labor educativa a fin de crear un escenario propicio
para impulsar el mejoramiento, la gestion y la administracién de los contextos educa-
tivos'?, en ella se asigna a la escuela tal derrotero de tareas de formacién con un ba-
jo margen de innovacion en la accion, que las problematicas de la gestion escolar

anteriormente descritas, tienen poca posibilidad de ser resueltas.

Para Martinez Boom, “el problema del maestro, su formacion y su ejercicio no se re-
suelve si restringimos la cuestién a proponer nuevos modelos o férmulas que no ha-
cen sino retocar y bordear la cuestion sin afectar sus fundamentos™!. En materia de
gestion escolar, se puede decir que el tema de la formacion ni siquiera ha llegado a
ser “bordeado”, pues aln es necesario reconocer, como problematicas merecedoras
de estudio sistematico en las escuelas, las relaciones que se establecen entre el he-
cho educativo y la politica publica, asi como las tensiones entre la mision educativa,
las necesidades del entorno y la capacidad de la escuela y sus actores para asumir-

las.

Ante esto, la pregunta que pretendié resolver la investigacién se formuld, ¢cémo de-

finir y caracterizar la gestion escolar de modo que esta sea comprensible, por los ac-

9 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema Colombiano de Formacion de
Educadores y Lineamientos de Politica, 2013. p. 42.

10 bid., p. 93.
11 MARTINEZ BOOM, Alberto y UNDA, Maria. del Pilar. Op. cit, p. 96.
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tores de las instituciones educativas, como una linea coherente de dinamizacion y
solucién de problemas en las practicas educativas? Par darle respuesta se tuvo en
cuenta tres fases ordenadas progresivamente. La primera fase consistié en el acopio
y analisis de informacién que permitiera comprender los alcances y limites de la defi-
nicion de la gestion educativa; para ello se tuvo como referencia a investigadores,
tedricos y estamentos oficiales de los ambitos nacional e internacional, con lo cual
se propuso un modelo de definicion de gestion escolar. La segunda fase surgi6 a par-
tir de los resultados del analisis de productos de investigacion de la maestria en pe-
dagogia de la Universidad Industrial de Santander, con los cuales mediante muestreo
se hizo un reconocimiento de los problemas de gestion escolar presentes de forma
explicita e implicita en las realidades educativas objeto de las investigaciones culmi-

nadas.

Con los dos anteriores resultados, la tercera fase consistié en una caracterizacion de
la gestion escolar que fuese suficiente para responder a los problemas planteados
hasta aqui, con el propdsito de culminar con una serie de recomendaciones formula-
das como lineamientos, los cuales permitirdn a los maestros y directivos comprender
como se deben articular las acciones de gestion escolar que convergen en la praxis

educativa.

1.1.1 Justificacion

La educacion es una de las actividades sociales gue mas convoca al debate publico.
Desde la persona mas humilde que trabaja en las calles hasta el ministro en el gabi-
nete, pasando por el alto ejecutivo y el ama de casa, todos tienen una opinion que
dar al respecto. Ya sea porque fueron educados o tienen un hijo educado en el sis-
tema y tienen la version que aporta la experiencia, es comln que las personas se

sientan como autoridad para opinar respecto a la educaciéon. Algunos ven en la edu-
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cacion la culpable de las problematicas que aquejan la sociedad y otros la ven como
la salida de las mismas. A pesar de las diversas percepciones de la eficiencia de la
educacion frente a las necesidades nacionales, es generalizada la concepcion de

gue la educacion es la clave para el progreso.

Es de dominio general considerar que “La educacién causa un impacto positivo en
una amplia variedad de resultados relacionados, entre otros aspectos, como los in-
gresos, el empleo, la productividad agricola, el crecimiento econémico, la salud, las
tasas de fecundidad, la equidad de género, la igualdad y la justicia social y econémi-
ca, el compromiso civico y la sostenibilidad del medio ambiente™?. Sin embargo, para
el comun de la sociedad la educaciéon actual no solo debe mejorarse sino transfor-
marse. Las razones que justifican un cambio en la educacién estan dadas por lo que
se considera un impacto bajo en la superacion de las probleméticas del entorno, pe-
ro, sobre todo se debe a que se considera que el margen de movilidad social que
aporta es practicamente inexistente'®. Por este motivo la calidad de la educacion es
una idea que se ha enraizado en los imaginarios sociales y escolares como la salva-
dora de la escuela, para que asi cumpla con los fines que de ella se espera. A pesar
de esto, el comprender esa calidad y gestionarla en las escuelas aln no trasciende
los discursos oficiales o los espejismos locales, entre otras cosas por la falta de clari-

dad de qué es calidad y en qué consiste la gestion.

Bajo esta perspectiva se hace perentorio un escenario de reflexion de la educacion,
la cultura, la politica y la escuela, que medie entre lo externo y lo interno; un lugar
gue comience a abordar sistematicamente esas tensiones generadas por las deman-
das que se hacen a la educacion y las posibilidades de la realidad escolar particular

en cada institucion, lejos de las necesidades de mostrar resultados y si gestionar

12 UNESCO. La educacion para todos, 2000-2015: Informe de seguimiento de la EPT en el mundo.
Op. cit., p. 331.

13 SARMIENTO A, Libardo. Educacion entre la ilusion y la incertidumbre—Le Monde diplomatique,
2009. p.4. Recuperado de: https://giobaplata.files.wordpress.com/2013/08/educacion-entre-ilusion-
incertidumbre.pdf
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transformaciones. Estos espacios son necesarios para poner en la agenda de la pla-
nificacién educativa las preocupaciones, necesidades y expectativas que experimen-
tan maestros y directivos en su vida cotidiana, a favor de construir una “ética civica”
compartida, que en una sociedad moralmente pluralista como la escuela, dé luces a

construir una vida juntos?®4.

Dicho escenario de reflexion bien puede ser el propiciado por la gestion escolar que
en el ejercicio de interpretar, de hacer, de concretar o poner en accion el papel de la
escuela, es el canal de comunicacion entre lo de afuera y lo de adentro. La gestion
escolar, debido a su naturaleza y posicion, puede ser vista como un ejercicio de pen-
samiento dentro de las instituciones; un pensamiento que no ensefie a pensar desde
la l6gica de disciplinas o ciencias fuera de la educaciéon, que logra imponer un derro-
tero pragmaético hacia unos fines comunitarios; lo que esta en las posibilidades de la
gestidn escolar es convocar para la reflexion conjunta que forme a maestros y direc-
tivos en la revision de sus practicas y en la exploracién de nuevas posibles formas de

escuela que los haga sentir mas humanos, formando humanos.

Ahora bien, los escenarios de reflexién no se construyen por normativa. Se requiere
indagar por procesos de formacion de maestros y directivos que devengan en la
construccion de instrumentos tedéricos serios que den posibilidad a pensar la practica.
La transformacion de la escuela no pasa por capacitar maestros en nuevos modelos
o0 herramientas que desprovistas de una profunda necesidad de trasformar, quedan
en simples registros de asistencia. Se requieren lineamientos que permitan una for-
macion como ejercicio de pensamiento para “desvelar la practica en el sentido de ir
conociendo o reconociendo en ella la teoria poco o ain no percibida™®, un ejercicio

de pensamiento que permita reconocer los problemas reales, para ver en ellos una

14 CORTINA, Adela. Etica de la razon cordial: Educar en la ciudadania en el siglo XXI. Oviedo, 2007.
p. 16.

15 FREIRE, Pablo. La educacion en la ciudad. México: Siglo XXI Editores, 2005. p. 127.
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oportunidad para enriquecer su saber y un escenario para explorar procesos de me-

joramiento.

El afan por encontrar caminos que conduzcan al mejoramiento de la educacion pare-
ce tener un momento muy favorable actualmente. Para el caso de una mayor cualifi-
cacion de maestros, la iniciativa cuenta con el respaldo de la demanda en los requisi-
tos para la vinculacion laboral y la inversion presupuestal por parte del Estado para la
formacion de maestros vinculados a instituciones oficiales. Esto demuestra que la
conformaciéon de un sistema educativo universal de calidad, que potencie y explote
los talentos propios para el beneficio individual y de la sociedad en su conjunto'®, es
una intensién del Estado que se respalda con hechos. A esto es necesario sumarle
alternativas de mejoramiento que originadas en comunidad académicas que actuen
con rigor ético y cientifico, ofrezcan procesos de comprension que permitan hacer
conciencia de las circunstancias escolares, sus posibilidades reales de trasformacion
y los mecanismos para que pase de buenas intenciones a hechos de crecimiento

social.

1.1.2 Objetivos

Objetivo General
Determinar los lineamientos de formacién en gestién escolar que respondan a las

problematicas que maestros y directivos encuentran en su ejercicio.

Objetivos Especificos

16 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1753 (9, junio, 2015). Por la cual se expide el
Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 “Todos por un nuevo pais”. En: Diario oficial. Junio, 2015. Nro.
49538. p. 114.
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° Caracterizar las probleméticas que se evidencian en el ejercicio de la
gestidon escolar de maestros y directivos, registradas en los trabajos de grado
de los estudiantes de la maestria en pedagogia de la UIS.

° Establecer las necesidades de formacion que se derivan de las proble-
méticas en gestidn escolar que encuentran maestros y directivos en su ejerci-

cio.

1.1.3 Marco institucional del proyecto de investigacion

Esta investigacion se desarrolla en el marco del macroproyecto “Hacia la escuela
Sofiada, transformacion de la cultura escolar’ que adelanta el grupo de investigacion
Calidad educativa y Gestion escolar, conformado por maestros de la escuela de
Educacion, estudiantes de Maestria en Pedagogia y estudiantes de ultimos semes-

tres de Licenciatura en Educacion Basica de la Universidad Industrial de Santander.

El grupo de investigacion se ha centrado en temas referentes a la formacion inicial y
permanente de maestros, la gestion de las instituciones escolares; la organizacién
del tiempo laboral de los maestros y la relacion de este con la calidad de vida y cali-
dad de la educacién. En su seno se han formulado y ejecutado diferentes proyectos
de investigacién que se encuentran en su gran mayoria relacionados en el Libro In-

vestigacion y Pedagogia: Veinte afios de la Maestria en Pedagogia?’.

El grupo se conforma con la intencion de abordar las problematicas resultantes de la
relacion entre gestion escolar y calidad educativa, la diversidad de concepciones de

los actores educativos al respecto y los cambiantes escenarios de los procesos de

17 UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER. Investigacién y Pedagogia: Veinte Afios de la
Maestria en Pedagogia. Bucaramanga: Division Editorial y Publicaciones UIS, 2013. 135. p.
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gestion escolar'®. A través de las investigaciones realizadas por el grupo de investi-
gacién y de los referentes investigativos del orden nacional y mundial consultados,
se fue constatando la necesidad generalizada de plantear alternativas transformado-
ras a problematicas relacionadas con la gestién escolar; esto debido principalmente
a que se encuentra en los ejercicios de la gestion, condiciones que tienden a obsta-
culizar o favorecer el desarrollo de alternativas que generen las condiciones para

hacer realidad y con pertinencia la “escuela Sofada”.

1.2. MARCO DE REFERENCIA

Los antecedentes investigativos y los fundamentos legales permitieron reconocer los
diferentes enfoques desde los cuales se esta estudiando y asumiendo la gestién es-
colar. En cuanto a los fundamentos conceptuales se consideraron como relevantes
para el desarrollo de la investigacion, los relacionados con gestién escolar, calidad

educativa, formacion de maestros y competencias.

1.2.1 Antecedentes investigativos

La busqueda de antecedentes tuvo en cuenta un amplio circulo de referentes, ya que
el término gestidn escolar tiene diversas acepciones; tal situacion es evidente en su
busqueda en los tesauros de la UNESCO, donde se identifican una serie de equiva-

lentes. Asi mismo, al ser un concepto en desarrollo y relativamente nuevo, tiene rela-

18 ROA, Cesar Augusto. Calidad educativa y gestion escolar aportes para un estado del arte. En: In-
vestigacion y Pedagogia: Veinte Afios de la Maestria en Pedagogia. Bucaramanga: Division Editorial y
Publicaciones Universidad Industrial de Santander, 2013. p. 162.
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ciones con diversas disciplinas y temas del mismo campo disciplinar de la pedago-

gia.

1.2.1.1 En el &mbito internacional

La gestion escolar ha tenido un importante desarrollo en el &mbito internacional es-
pecialmente en la década del noventa, hito en la concepcion de la educacion como
motor del desarrollo en un paradigma mundial marcado por la globalizacion. La ges-
tion escolar fue impulsada por el programa Accién Mundial en Pro de la Educacion
presentado por la UNESCO en 1990; a partir de ese momento, se han venido pre-
sentando una serie de propuestas respecto a la transformacion de la educacion,
donde la gestidn escolar es uno de los ejes claves para introducir cambios profundos

en las instituciones.

En el caso de la Investigacion denominada: “El componente liderazgo en la valida-
ciéon de un modelo de gestién escolar hacia la calidad™® desarrollada por Pablo L6-
pez Alfaro en el 2010 en la Universidad de Chile, permitid determinar los efectos de
variables asociadas a la gestion escolar, sobre la calidad educativa. El estudio reali-
zado con una muestra de 870 profesores de centros educativos publicos y privados,
tom6 como enfoque de gestibn el adoptado por los modelos, Sistema de ase-
guramiento de la calidad de la gestion escolar (SACGE) y European Foundation for
Quality Management (EFQM), y us6 como metodologia el analisis factorial en tres
fases: exploratorio, confirmatorio y analisis causal utilizando ecuaciones estructura-

les, para lo cual se usé como instrumento la encuesta estructurada.

El direccionamiento de la investigacion se centrd en la revision de la gestion relacio-

nada a variables como: Liderazgo, planificacion, gestion de recursos, personas, pro-

19 LOPEZ, Pablo. Variables asociadas a la gestion escolar como factores de calidad educativa. Estud.
pedagog. [en linea], 2010, vol.36, n.1 [citado 2016-06-27], pp.147-158. ISSN 0718-0705. Recuperado
de: http://dx.doi.org/10.4067/S0718-07052010000100008
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cesos, satisfaccion, resultados y calidad educativa. Los hallazgos de esta investiga-
cibn demuestran que los profesores perciben la calidad educativa como el marcado
acento en el liderazgo escolar, demostrado en el compromiso de los directivos para

el desarrollo con el establecimiento y el reconocimiento de la labor docente.

Desde una vision de la gestién escolar no marcada por modelos organizativos em-
presariales, en la investigacion de Pareja y Torres, “Una clave para la calidad de la
institucion educativa: los planes de mejora”?, los investigadores encontraron que es
necesario superar la visién que pretende extrapolar los modelos empresariales a la
escuela, ya que partiendo de que educar no es sélo transmitir conocimientos, en las
dindmicas escolares las escalas de medicidbn no son compatibles con esa formas

binarias, asépticas y generalistas.

El estudio realizado en el afio 2006 por el departamento de Didactica y gestidon esco-
lar de la universidad de Granada Espafia permitidé identificar que hay una serie de
irregularidades causadas por el acercamiento de la institucién educativa hacia mode-
los empresariales. Entre otros elementos hallados, evidencian que en este acerca-
miento hay una progresiva devaluacion del nivel extra de habilidades que necesita el
profesor, crecen las exigencias por parte de un sistema burocratico y gerencialista
gue ocupan demasiado tiempo y se concentra la preocupacion en la financiacion, en
los requisitos escolares y en el cumplimiento de estdndares. Para los investigadores
la visibn empresarial hace que se pierda de vista la incidencia de la gestion en el éxi-
to y el fracaso escolar, favoreciendo que las mediciones de falta de calidad se con-

viertan en el arma de politicos ambiciosos.

20 PAREJA FERNANDEZ DE LA REGUERA, José Antonio y TORRES MARTIN, César. Una clave
para la calidad de la institucion educativa: Los planes de mejora.educ.educ. [en linea], 2006, vol.9, n.2
[citado 2016-06-27], pp.171-185. Recuperado de:
http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0123-
12942006000200012&Ing=en&nrm=iso. ISSN 0123-1294.
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En la tendencia de formacion de maestros para la transformacion escolar, la investi-
gacion de Marta Ofelia Chaile, denominada: “Retos y tensiones de la formacion do-
cente en el actual proceso de transformaciones”?! muestra que a pesar del interés
gubernamental por modificar la formacion docente, estas propuestas no estan consi-
derando el impacto de la globalizacién y demas circunstancias sociales, histéricas y
culturales, lo que hace que la politica de regulacion sea insuficientemente pertinente
pues “continua efectuandose un manejo politico coactivo e interesado, que repercute
en los ordenes de la gestidn y la practica institucional de la formacion.” La metodolo-
gia utilizada en esta investigacion es el rastreo historico evolutivo en el cual se argu-
mentan y comparan fuentes conceptuales e interpretativas que fundamentan la fun-

cion asignada al maestro y al profesor.

A raiz de esta investigacion realizada en el afio 2006, Marta Ofelia Chaile, quien se
desempefia en catedras pedagdgicas de formacién del Profesorado en la Universi-
dad Nacional de Salta Argentina, postula algunos principios a considerar para asumir
el reto de las transformaciones en la formacion docente, entre los que se encuentran:
Superar la homogeneidad, buscar el dominio del conocimiento asumido como el es-
pacio para la construccion particular o colectiva de saberes que ayuden a solucionar
problemas del entorno local, asumir la practica de la inclusién social con las comuni-
dades de mayor vulnerabilidad y armar un proyecto social relevante en que los do-

centes se conviertan en sujetos pensantes y reflexivos.
1.2.1.2 En el ambito nacional
Diversas investigaciones nacionales cruzan por el analisis de la gestion escolar, pues

es un elemento que permea las dinamicas en las instituciones educativas. Si bien su

abordaje no es directo, desde diferentes enfoques se relacionan con el impacto posi-

21 CHAILE, Marta Ofelia. Retos y tensiones de la formacion docente en el actual proceso de transfor-
maciones. Educ. Pesqui. [en linea], 2007, vol.33, n.2 [citado 2016-07-05], pp.215-231. Recuperado de:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1517-97022007000200003&Ing=en&nrm=iso
ISSN 1517-9702.
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tivo o negativo que trae la gestion escolar en la comunidad educativa. Asi es el caso
de la investigacion desarrollada en la Universidad de Antioquia en el afio 2008 por
Diana Aguilar, Isabel Calderén y Juan Ospina, titulada “El maestro colombiano entre
las demandas sociales, politicas y pedagdgicas: nuevas emergencias de sujeto”??, la
cual tuvo como objetivo la revision de los modos en los que se ha problematizado el
discurso sobre el maestro en Colombia después de 1994, y en sus hallazgos plantea-
ron como una de las categoria de estudio, la evaluacion, la gestion y la calidad de la
educaciéon como una estrategia de la descentralizacion del Estado. En la investiga-
cion se plantea que, “Los efectos de la calidad entendida como buenos resultados en
las mediciones, terminaron por dirigirse a la ampliaciéon de la cobertura y al gasto efi-
ciente...reactivando el tema del reajuste estructural del papel del Estado respecto a
la financiacion y control de los sistemas educativos, generando un marcado acento
en la evaluacién y la gestibn como elementos clave para lograr la meta de la cali-
dad”.

Como semblanza del término gestidon escolar, es clave considerar el trabajo doctoral
del profesor Rafael Rios Beltran, quien forma parte del grupo Historia de la Préactica
Pedagdgica en Colombia, adscrito a la facultad de Educacion de la Universidad de
Antioquia. La reconstruccion documental de la situacion de la educacion colombiana
por un periodo de 28 afios, tuvo como pregunta orientadora: ¢cuando empiezan a
configurarse las condiciones de existencia subalterna de la pedagogia y del maestro

en relacién con otros saberes y profesiones?

Esta investigacién de tipo histérico asume como objeto de estudio central el proceso
de institucionalizacién y apropiacion de las ciencias de la educacion en nuestro pais;
lo que aporta una mirada esclarecedora que permite hacer una reflexion de la partici-

pacion en el panorama educativo nacional, del paradigma de las ciencias de la edu-

2 AGUILAR, Diana; CALDERON, Isabel y OSPINA Juan. El maestro colombiano entre las demandas
sociales, politicas y pedagoégicas: nuevas emergencias de sujeto (1994-2007). Universidad de Antio-
quia. Departamento de posgrados, 2008.

23 |bid., p. 63.
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cacion. Para esta investigacion sobre gestién escolar, los hallazgos de Rios Beltran
son relevantes desde dos aspectos: primero, la administracion escolar considerada
una de las ciencias de la educacion es un obligado antecedente para la gestion Edu-
cativa, y segundo, la relacion trasformaciéon de la educacién y la re-conceptualizacion

de términos en el campo pedagadgico.

Rafael Rios encuentra que la forma como se apropiaron las ciencias de la educacion
en Colombia entre los afios 1926-1954 estuvo marcada por una serie de condicio-
namientos politicos y econdmicos que buscaban transformar la educacion del pais
para ponerse a la vanguardia del vertiginoso desarrollo de la ciencia en el primer
mundo. Esta apropiacion termina por establecer a la pedagogia el caracter de un sa-
ber instrumental, inmovilizando y con dificultades para la reflexién de los objetos y
conceptos propios del saber epistemolégico, lo que a su vez le impide reconocer mé-

todos para comunicarse con otras disciplinas?“.

La investigacion de Rios Beltran permite definir el conjunto de relaciones entre insti-
tuciones, discursos y sujetos que hicieron posible la emergencia en Colombia de las
ciencias de la educacion; para aprehender las condiciones de existencia y de posibi-
lidad que tienen en ese entorno particular algunas ciencias y disciplinas que pueden
aportar a la pedagogia, pero desde una dinamica de re-conceptualizacién que no la

instrumentalice o desnaturalice.

Otro referente nacional que con gran rigor ha explorado los avatares de la gestion
Educativa pero particularmente en el &mbito universitario es Alfonso Borrero Cabal.
Con alto reconocimiento internacional como experto en el campo de la Educacion
Superior, el trabajo del Jesuita corresponde a 26 afios de estudios sobre los orige-
nes, dinamicas y tendencias de la Universidad. Al tema de la administracion universi-
taria dedica el tomo VII de la obra completa que consolida sus trabajos. En ella mani-

fiesta que debido a la naturaleza misma de la Universidad y su modo muy especifico

24 R[OS BELTRAN. Op. cit., p. 21.
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de ser una estructurada organizacién institucional, es justificable el escripulo que
algunos tienen para establecer distancia entre administracién empresarial y adminis-
tracion universitaria, pues de esta diferenciacion depende la conservacion del carac-

ter de la educacion superior?,

Para diferenciar las dinamicas propias de la universidad de otras concepciones em-
presariales, Borrero cita tres caracteristicas que Corson identifica en las universida-
des y que le hacen una institucion sui-generis:
La universidad no tiene uno solo sino varios fines a la vez y dificiles de juzgar. En modo alguno
pueden ser evaluados del mismo modo. Los criterios para medir el grado de libertad académica
o del efecto de transformador de la educacién son de naturaleza muy particular... Otra caracte-
ristica universitaria radica en la heterogeneidad de las personas... producen una relacion con la

empresa, distinta de las deméas... En fin, el caracter mismo de la institucionalidad hace de la
universidad una organizacion peculiar?®.

1.2.1.3 En el ambito local

En el marco de la linea de investigacion calidad Educativa y gestion escolar de la
Maestria en Pedagogia de la UIS, se encuentran dos productos de investigacion di-
rectamente relacionados con la exploracion de la gestion escolar en el contexto de
instituciones educativas. El primero, de Rocy Aldana Pérez?’, indaga sobre la partici-
pacion de los actores educativos en los procesos de gestion de una institucién, dan-
do como producto una caracterizacion de las concepciones y practicas de los actores
educativos respecto a esta, y un analisis que determina los factores que favorecen u

obstaculizan el ejercicio de la gestion escolar.

El segundo producto denominado “ser y querer ser de la gestién escolar de directivos

docentes”, se desarrolla en una institucion educativa de caracter rural y explora el

25 BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad: Estudios sobre sus origenes, dinamicas y tenden-
cias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008. Tomo VII. p. 22.

26 BORRERO CABAL. Op. cit., tomo VII, p. 24.

27 ALDANA PEREZ, Rocy. Participacion de los actores educativos en los procesos de gestion de una
institucion escolar. Tesis de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santan-
der, 2014. 164. p.
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ejercicio de la gestién de un directivo desde la mirada del resto de los actores educa-
tivos?8. La investigacion de tipo etnogréfica que realiz6 Edgar Dorado Dominguez
sondea las problematicas que se presentan en una institucién y lo que implica para
los actores educativos, las demandas de las politicas de educacion; el ejercicio in-
vestigativo aporta algunos elementos sobre como se pueden interpretar las represen-
taciones sociales de la gestion y asi mismo algunas formas alternativas de interpretar

esa gestion en el entorno practico.

En el contexto santandereano, uno de los ejercicios de investigacion que mayor pro-
fundizacién a alcanzado en el tema de gestion escolar, es el realizado por el grupo
de calidad Educativa y gestién escolar, quienes con el auspicio de Colciencias explo-
raron concepciones, practicas y contextos de la gestion escolar en cuatro institucio-
nes de Educacion Basica y Media de la Ciudad de Bucaramanga, a fin de “compren-
der la naturaleza organizacional de la institucién escolar, analizar su evolucion, valo-
rar cultural y criticamente el aporte recibido de los enfoques administrativos y de ges-
tion de las empresas”?®, para asi poder proponer en un perfil de formaciéon de maes-
tros que generen o dinamicen procesos autdbnomos de gestién en las instituciones

escolares.

Para el ambito local, este trabajo es el producto de un grupo de pioneros que permi-
tié reconocer en el entorno institucional que la gestién es un campo y factor determi-
nante de los procesos de transformacion escolar. Los resultados de esta investiga-
cion no solo contribuyeron a la consolidacién de la linea de investigacién calidad
Educativa y gestion escolar, sino a los que desde el andlisis de experiencias escola-

res confrontadas a expectativas institucionales y gubernamentales, ayudaron a com-

28 DORADO DOMINGUEZ, Edgar. Ser y querer ser de la gestion escolar del directivo docente de un
colegio rural del municipio de giron. Tesis de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad In-
dustrial de Santander, 2010. 198. p.

29 ROA, Cesar; CASTRO DE PICO, Aura y DURAN PINEDA, Yamile. Gestién escolar y formacion de
maestros. Un desafio para la trasformacion de la cultura escolar. Bucaramanga: Universidad Industrial
de Santander [libro en edicion], p. 7.

35



prender la realidad de la escuela, sus posibilidades y posibles caminos para desarro-

llar reales procesos de mejoramiento.

1.2.2 Consideraciones legales

Los fundamentos normativos constituyen un elemento clave para el desarrollo de la
investigacion desde dos puntos de revision: algunos se examinaran como referencia
de contexto y otros, particularmente aquellos que de la investigacion surjan como
fuente de probleméticas en el ejercicio de la gestion escolar, se tomaran como objeto
de analisis. Dentro del marco normativo se tendran en cuenta leyes, decretos y reso-
luciones de orden nacional, asi como una serie de guias, lineamientos y referentes
oficiales, que sefialan tendencias en las formas como es asumida la gestidn escolar.

La Constitucion Politica de Colombia da indicios claves para el desarrollo de la inves-
tigacion, particularmente en los articulos 67, 68 y 693%°. El primero consagra la educa-
cién como un derecho fundamental y como un servicio publico con funcion social. En
este se asigna la responsabilidad de la educacién a la sociedad, la familia y el Esta-
do. A este ultimo le confiere la responsabilidad de regular y ejercer la suprema ins-

peccion y vigilancia de la educacion con el fin de velar por su calidad.

Es en este articulo donde se oficializa la descentralizacion de la direccion, financia-
cion y administracién de los servicios educativos estatales, y concede en estos pro-
cesos igual importancia a la nacién y a las entidades territoriales. Bajo este articulo
se configuran problematicas de la gestion escolar relacionadas con la busqueda de la
calidad educativa, la vigilancia de la educacion y las posibles disparidades que sur-
gen entre planes nacionales y las entidades territoriales que se analizard mas ade-

lante.

30 CORTE CONSTITUCIONAL. Constitucién Politica de Colombia 1992. Bogota D.C.: Editorial Unién,
2002.

36



En el articulo 68 de la carta magna se asume la gestién escolar como actividad co-
rresponsable de la comunidad educativa y el terminante llamado a la profesionaliza-
cion y dignificacion de la actividad docente. La Ley de Educacion Superior, Ley 30 de
1992, es referente indispensable para los aspectos relacionados con autonomia. Del
capitulo VI de esta ley, referido a la formacion de profesores, se tienen como referen-
te los articulos 37, 80 y 136. Del tema de la calidad educativa, es importante conside-
rar el capitulo V, principalmente los articulos 21, 31 y 60, asi como los relacionados

con la gestion o direccion participativa.

La Ley General de Educacién, ley 115 de 19943, como norma pilar de la organiza-
cion y estructura de la educacion basica y media del pais, es referente fundamental
en lo concerniente al ejercicio de la autonomia, la formacion de educadores, la cali-
dad educativa y la direccion participativa de la comunidad educativa. A su vez la ley
115, en los articulos 4, 6, 73, 77,151 y 165 principalmente, contempla diversos me-
canismos de gestion que propone para su cumplimiento, teniendo como referente el

marco de los fines de la educacion en Colombia y los derechos humanos.

Para el aflo 1994 se aprueba el Decreto 1860 que reglamenta la Ley 115. Este de-
creto aporta a las instituciones educativas del pais los aspectos organizativos que se
proponen oficialmente como dmbito natural de la gestidén escolar, lo que da un marco
de referencia de este tema, hasta ahora materia desconocida en el pais. Las normas
mencionadas hasta ahora toman forma de accién en el Plan Decenal Nacional de
Educacién planteado para el periodo de 1996 a 2005 y posteriormente el Plan De-
cenal 2006 al 2016, los cuales se constituyeron como herramienta de planificacion de

los gobiernos cobijados por su vigencia.

31 COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 115. (8, febrero, 1994). Por la cual se expide la
ley  general de educacion. Bogota D.C, 1994. 50 p. Recuperado de:
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-85906_archivo_pdf.pdf
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El plan decenal constituye el primer ejercicio de una proyeccion de la educacion del
pais en la materializacion de la normativa vigente, exhortando a los diferentes go-
biernos a proponer alternativas para alcanzar los fines del Estado y no del gobierno
de turno. Para el afio 2016 se plantea el nuevo plan decenal que se proyecta hasta
2025, el cual tiene como lema Colombia la mejor educada de América latina. Este
plan considera la “administracion y operacion educativa” y la “excelencia docente”

como unos de los factores claves que inciden en la calidad®?.

Para enmarcar el panorama normativo que conforma la gestion escolar en Colombia,
se hace necesario acudir a la “Guia para el Mejoramiento Institucional”3 como prin-
cipal referente de los procesos de gestion en instituciones de educacion. En ella se
consideran cuatro areas de gestion escolar, planteadas como instrumento que procu-
ra la descentralizacion de las instituciones en el cumplimiento de sus propdésitos, el
desarrollar sus capacidades para articular los procesos internos y consolidar los Pro-
yectos Educativos Institucionales como una ruta de mejoramiento continuo. Las
areas de gestion planteadas por el MEN son, gestién directiva, gestion académica,

gestion administrativa y financiera, y gestion de la comunidad.

Finalmente existe una serie de normas complementarias que enmarcan los procesos
de gestidn escolar entre las que se encuentran el Sistema Colombiano de Formacién
Docente, el Plan Nacional de Formacion Docente, el decreto 1278 de 2002 referido a
la profesionalizacién docente, y el Sistema Nacional de Acreditacion, en los cuales
desde diferentes formas se participa en la conceptualizacion y puesta en marcha de

procesos de gestion.

32 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Hitos, avances y estructura del documento
borrador de las bases del Plan Nacional Decenal de Educacion (PNDE), 2016. 22. p. Recuperado de:
https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-356180_recurso_8.pdf

33 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Cartilla 34, Guia para el mejoramiento
institucional. Bogota D.C., 2008.
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1.2.3 Fundamentos conceptuales

La revision de fundamentos conceptuales se realiz6 de dos formas; en la primera
parte y debido a la falta de claridad conceptual que implica la definicibn de gestidn
escolar, se partié de la construccion de un estado del arte de esta, para plantear con
ella una propuesta del concepto de gestidn escolar pertinente a los propositos de la
investigacion. En la segunda parte se aprovechdé como soporte tedrico la nutrida
produccién que hay sobre los temas competencias, formacion y calidad, para darles
una orientacion que permitiera dar soporte en la propuesta al enfoque comunitario,

en el maestro y para la transformacion escolar, respectivamente.

1.2.3.1 La formacion de maestros

En la formacion de maestros colombianos se distinguen tres subsistemas o niveles:
la formacion inicial que “se ocupa de favorecer en el educador la apropiacion de los
fundamentos y conocimientos precisos para efectuar su labor profesional educati-
va”,3* la formacioén en servicio que “corresponde a todas las acciones formativas rea-
lizadas por el educador desde que comienza su ejercicio profesional y que constitu-
yen la base de su desarrollo profesional”, y por Gltimo, la formacién avanzada, en la
que “su proceso formativo es apoyado en la investigacion y en la comprension de las
realidades educativas que le permiten desde estos saberes impactar y transformarlas
en beneficio de las comunidades educativas”®. La investigacién a realizar se centra
en el segundo campo formativo, el cual también es conocido como formacion perma-

nente.

34 MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema Colombiano de Formacion de Educadores y
Lineamientos de Politica. Op. cit, p. 69.

35 |bid., p. 88.
3 Ibid., p. 143.
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Para Jacques Delors, la formacién permanente es mas que una simple adaptacion al
empleo; en una concepcién de la educacion a lo largo de toda la vida, hay que verla
como un desarrollo armonioso y continuo de la persona®’. Esta observacion deja bas-
tantes elementos para reflexionar, puesto que la formacion permanente suele enfo-
carse a dotar al individuo de nuevas habilidades, conocimientos o herramientas ne-
cesarias para el trabajo. En este sentido es necesario revisar la concepcion de for-
macion de Maestros, al respecto Olga Lucia Zuluaga anota que, “Un docente forma-
do en funcién de las necesidades laborales pierde de vista la totalidad y la compleji-
dad de lo que acontece en la cultura y el todo social, en una palabra, no puede ser
“ciudadano del mundo” pues no va mas alla del inmediatismo que le imponen las
condiciones materiales de vida y la urgencia de integrarse a la burocracia educativa,
ganarse un salario a cambio de instruir’®; razén por la cual, la formacién no puede
considerarse como un proceso de capacitacion o de actualizacion como lo realizaria
cualquier otro profesional, ya que lo que hace mas competente a un maestro no es

necesariamente informarse de nuevos conocimientos.

La formacion de maestros ha estado condicionada o por la capacitacion laboral o por
el afan de superar la tradicion. Agustin Nieto Caballero, en su informe de 1933, sefia-
laba la urgencia de transformar la formacion de los maestros como estrategia para
resolver el problema de los métodos de ensefianza tradicionales. Hoy, mas de 70
afios después, se sigue hablando de formacién de maestros para la transformacion
de précticas tradicionales de ensefianza. Podria decirse que una de las causas de la
insuficiente incorporacion de los procesos de formacién de maestros en la préactica
docente, tiene que ver con que “los planes de formacion de docentes no son disefia-

dos para que el maestro se piense a si mismo”®°; a esto se suma que al equipararse

37 DELORS, Jacques. La educacion encierra un tesoro. Espafa: Santillana — ediciones UNESCO,
1996. p. 91.

38 ZULUAGA. Pedagogia y Epistemologia. Op. cit, p. 34.
%9 |bid., p. 33.
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la capacitacion con la formacion, ésta desconoce la reflexion sistematica de la practi-

ca para que un saber adquiera el sentido transformador.

En la formacidén de Maestros y Directivos es fundamental encontrar un mediador en-
tre la teoria, la realidad escolar y la particularidad del Maestro, permitiendo al maes-
tro cuestionar las evidencias de su cotidianidad y avanzar en el reconocimiento de
gue algo anda mal en relacién con lo que sabe y con lo que ha creido y que por lo
tanto profesa. No se trata de ignorar lo que se es como maestro e incorporar una
nueva técnica o idea. Se trata, mas bien, de encontrar caminos que le permitan des-
prenderse de si mismo, cuestionarse y, a partir de esta problematizacion, llegar a

deconstruir y transformar las propias maneras de actuar y de pensar.

Volver sobre si mismo permite al maestro liberarse de la ley que aparece bajo la figu-
ra del decreto, de la autoridad escolar o del manual, y ser capaz de asumir, con au-
tonomia y creatividad, su practica pedagdgica*. Solo asi puede apartarse de lo que
hasta el momento actuaba como coercion, como autoridad absoluta, para permitirse
entrar en juegos nuevos de verdad, saber y libertad que dibujan escenarios diferen-

tes para su practica y que lo hace realmente un “ciudadano del mundo”.

La formacién de maestros no como capacitacion sino como reconocimiento de si
mismo, enriquecida por la experiencia y la teoria, puede también transformar a los
maestros pares, operando una reconstruccion de las relaciones interpersonales, lo
que conduciria a lo que Delors llama “un desarrollo armonioso y continuo de la per-
sona”. Algunos ejercicios ya adelantados en Colombia gracias a investigaciones aus-
piciadas por Colciencias, el BID y la Universidad de Antioquia, bajo la propuesta de
dispositivos de formacion de maestros muestran que hay alternativas de formacion
gue sin ser totalizantes, cerradas y construidas a priori de la realidad del Maestro.

Estas investigaciones pueden contribuir a encontrar nuevos sentidos y relaciones

40 PALACIO MEJIA, Luz Victoria. Elementos para configurar un dispositivo de formacién de maes-
tros. Revista educacion y pedagogia, volumen XVI, Nro 40. p.123.
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que configuren y consoliden comunidad académica*l. Luz Victoria Palacios, una de
las investigadoras lo presenta de la siguiente manera: “Es un proceso de autoforma-
cion y desarrollo de la autonomia, en el que es posible liberarse de lo que ha pensa-
do hasta el momento y acceder a pensar de otro modo, y en este proceso, configurar
un estilo de vida y elaborar los medios para vivir en un mundo plural, en constante
devenir e inscrito en el develamiento permanente de su propia historia”#?. Este tipo
de comprensiones son evidencia de propuestas alternativas que desde el ambito na-

cional dignifican y empoderan al maestro en su saber.

En Colombia, a pesar de la presencia de algunos intelectuales de la educacion en los
organos de decision, las politicas provienen de los despachos ministeriales y no son
fruto de consensos entre los diferentes sectores sociales comprometidos con la edu-
cacion, y donde la escuela y maestros poca iniciativa tienen al respecto. Esto hace
que las politicas se superpongan y que sea dificil evaluar la implementacion de las
mismas. En la formacion de Maestros, esta situacion se traduce en una tension entre
la investigacion y la politica. Igualmente, en una dificultad en la practica docente, en
cuanto no es posible una apropiacion adecuada de las teorias que sustentan los dife-
rentes enfoques de la politica educativa®?.

1.2.3.2 Tres modelos de gestion escolar

Las diferentes formas de pensamiento que han marcado la historia de la humanidad,
como en la edad media, el renacimiento, la ilustracion, la modernidad, han determi-
nado intereses, ideales, l6gicas y valores desde las que se orienta las relaciones con
los demas y con el entorno. Estas formas de pensamiento se asientan en posturas

gue se incorporan en la conciencia de la sociedad permitiendo ciertos alcances y re-

41 |pid., p.124.
42 |pid., p.123.

43 UNIVERSIDAD PEDAGOGICA NACIONAL. La formacion de los docentes en Colombia. Estudio
diagnéstico. Digital Observatory for higher education in latin American and the Caribbean. UNESCO,
2004. p. 94.
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sistiéndose a formas de pensar diferentes que pongan en riesgo las certezas forma-

das en esa configuracion del todo, en este caso, el mundo.

De esta misma manera, el pensamiento contemporaneo circunscribe todo al discurso
empresarial, epitome del pensamiento capitalista; no hay institucion humana que en
la actualidad no haya sido permeada por esa logica y el mundo que nos rodea cobra
sentido desde los recursos de pensamiento y lenguaje creados por la época; siendo
asi, es claramente familiar para el hombre actual el lenguaje administrativo, aun sin
entenderlo completamente, ya que es la forma como puede interactuar en el mundo
qgue lo rodea. Para Chanlat el lenguaje da claras muestras de este fenomeno, “Las
manifestaciones de esta sociedad gerencial son multiples. En primer lugar, desde el
punto de vista del lenguaje, se puede observar facilmente cdmo en nuestros dias
palabras como gestion, gerente y gestionar, hacen parte del Iéxico utilizado corrien-
temente en los intercambios cotidianos”#4. De esta manera, para entender los asun-
tos de la educacion actual se hace necesario entender la forma particular como se

configura el discurso empresarial en ella.

La gestion tiene su origen en la administracién, particularmente la administraciéon
empresarial, nace de las actividades comerciales e industriales de la segunda mitad
del siglo XIX. Antes de este periodo, la gestion moderna, como conjunto de principios
y técnicas codificadas es, segun los historiadores de la administracion, casi inexisten-
te.* Si bien la gestién hace énfasis en el conjunto de acciones que se realizan para
desarrollar un proceso determinado, su accion se asocia como en la administracion,
a la direccion racional de las actividades de una organizacion, que implican: planifi-

car, organizar, dirigir y controlar?®.

44 CHANLAT, Jean Francois. Ciencias sociales y administracion. Medellin: Fondo Editorial Universidad
EAFIT, 2006. p. 16.

45 Pollard (1965) Bouilloud y Lecuyer (1994) Wren (1994) Citado por: Ibid., p. 30.

46 CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracién. México: McGraw
Hill/Interamericana, 2007. p. 129.
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En el proceso de comprension de la participacion de la gestion en los entornos edu-
cativos, se puede encontrar diversas formas de alusion a la gestion tales como: ges-
tion curricular, gestion pedagdgica, gestion del tiempo, gestion educativa, gestion
escolar, gestidon politica, gestion del entorno, gestion de recursos, gestion directiva,
gestidn estratégica, gestion tactica, gestion académica y hasta gestion administrativa,;
este aluvion de denominaciones, aunque parece referirse a situaciones particulares,
se usan de manera ambigua entre si y de forma indistinta con la funcién de la admi-
nistracion, lo que hace que la implementacién sea confusa y el quehacer educativo

entre en constante contradiccion entre lo concebido y la realidad.

Para abordar problemas relacionados con la educacion y la gestién escolar en esta,
es perentorio como lo menciona Peirce en su maxima pragmatica*’, tener claros, an-
tes de todo, los conceptos, ya que, si dos cosas cumplen la misma funcién en la
practica entonces deben ser significados por la misma palabra. Quienes han tomado
el estudio de la gestidon escolar coinciden en que es necesario llegar a una mejor
comprension del concepto, debido a que, por ser una disciplina de desarrollo muy
reciente, tiene un bajo nivel de especificidad y de estructuracién, lo que la hace ser
aun una disciplina en gestacion en un proceso de blusqueda de identidad*.

En esta investigacion, la busqueda de claridad conceptual culmina en la proposicion
de tres modelos de gestion escolar que, dependiendo de la intencionalidad de cada
una, muestran los paradigmas desde los que se pueden enmarcan las diferentes
conceptualizaciones y repercusiones en la configuracion de realidades escolares a
las que los maestros se enfrentan en su ejercicio cotidiano. Entendiendo que “siem-
pre existe la tentacion de creer que estamos tratando problemas especificos, aisla-

dos dentro de las fronteras historicas y nacionales e importantes solo para los afec-

47 RESTREPO, Mariluz. Ser-Signo-Interpretante. Filosofia de la representacién de Charles Peirce.
Bogota D.C.: Significantes de papel, 1993. p. 151.

48 CASASSUS, Juan. Problemas de la gestion educativa en América Latina (la tensién entre los para-
digmas de tipo Ay el tipo B). Unesco, 2000. p. 2.
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tados inmediatos™?, el recorrido realizado se remonta a los origenes de la adminis-
tracién, su acaecer, sus practicas, sus reflexiones y tanto sus incursiones en las di-
versas dimensiones de la vida humana, como la interpretacion de las implicaciones

gue estas traen en la realidad escolar.

La clasificacion aqui propuesta sobre los modelos de gestion no corresponde a una
reconstruccion historica de momentos diferentes en un ejercicio lineal de esta, sino a
elementos que se superponen, se mezclan y muchas veces se hace imposible su
diferenciacion. Aunque resulta dificil establecer con exactitud si una forma de gestion
pertenece a uno u otro modelo, la intencionalidad por la que se decanta puede ayu-

dar a la ubicacion precisa.

De tal manera se plantean tres modelos de gestion que tienen implicita o explicita-
mente una intencion de la educacion. El primero se llamo gestion para la utilidad so-
cial y rentabilidad econdmica, cuya principal caracteristica es la falta de diferencia
entre gestion y administracion. En el segundo modelo, denominado una amalgama
integradora de la gestidn, la exploraciéon de una diferenciacion entre administracion
educativa y gestion escolar termina en dos alternativas de integracién entre la edu-
cacion y la administracion; en una se orienta la gestion escolar para la solucion de
problemas y la otra se concibe como herramienta para garantizar aprendizajes. Fi-
nalmente, el tercer modelo corresponde a una vision pedagdgica de la gestién y hace
una revision de lo aprendido en este discurrir de la administracion para interpretar la

mision de la escuela desde el lenguaje propio de la pedagogia.

Modelo 1. Gestion para la utilidad social y rentabilidad economica

A principios del siglo XX se presentd en occidente una particular configuracion de

ideologias, suefios, expectativas y busquedas de hegemonias que propendia por el

49 ARENDT, Hannah. La crisis en la educacion. En: Entre el pasado y el futuro. Ocho ejercicios sobre
la reflexion politica. Barcelona: Peninsula, 1996. p. 186.
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cambio y el progreso. El panorama de penuria, crisis econémica y crisis social, a
causa de dos guerras mundiales despierta la necesidad de encontrar una salida que
ponga fin al dolor y la injusticia, lo que encuentra eco en las promesas de abundancia
y equidad que ofrece la naciente industria manufacturera. La ciencia y la educacion
descubren en el ideal de progreso un fin que auna a la industria y a la sociedad hacia
un mismo proposito y que despierta el compromiso, la capacidad de trabajo y gran-
des pasiones, las cuales rapidamente se ven recompensadas con riqueza, descubri-

mientos, reconocimiento social y calidad de vida.

Este hecho no se puede pasar por alto, pues es el momento en que la escuela co-
mienza a transformarse a fin de ser coherente con las nuevas demandas de la socie-
dad y cerrarse a las criticas que ponen en juicio los fines y métodos utilizados en esa
carrera de desarrollo emprendido. Al respecto Laval menciona el tono asumido:
"Sean cuales fueren la naturaleza y el contenido de la reforma o de una innovacion,
basta con decir que reporta una modernizacién de la escuela para que en la mentali-
dad de muchos sea sindbnimo de progreso, de democracia, de adaptacion a la vida
contemporanea, etc. De manera que quienes, por una razon u otra, se oponen a ella

se exponen a una estigmatizacion brutal por parte de los modernizadores™®.

El vertiginoso ambiente de progreso hace que en la escuela gradualmente fueran
incorporandose términos que comulgan con las basquedas de la industria, que para
la fecha eran las mismas adoptadas por la sociedad; actualmente son considerados
parte indiscutible del lenguaje cotidiano en la escuela de forma tan natural, que se
olvida que son producto una incorporacion, de un momento particular y de una ideo-
logia especifica. Tal asi, términos como planificacion, objetivos, estdndares, metas e
indicadores forman parte del quehacer del maestro, sin tener claro el origen y es po-

ca la evaluacion de la vigencia en el contexto actual.

50 LAVAL, CRISTIAN. La escuela no es una empresa. Paris: Decouverte, 2003. p. 250.
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Para el entorno sociocultural de principios de la industrializacion, la administracion
fue un paso de avanzada que permitio teorizar practicas y ampliar los alcances en el
desarrollo, ya que “la empresa se confundia con la manufactura. Las primeras preo-
cupaciones estaban centradas en edificar modelos teoricos formales sobre el modelo
de las ciencias fisicas relacionadas con la produccién.”! La busqueda de métodos y
técnicas de la naciente administracion se centraron inicialmente en la mejora de la
productividad, abanderando como principios la eficiencia y la eficacia. Bajo este juicio
se comienzan a ponderar los aspectos de la vida que estan apoyando el alcance de
esos fines y las instituciones adoptan a su manera la version de la linea que estos
marcan; es asi que se pueden encontrar algunos conceptos que consideran que para
la escuela “gestionar es tener en cuenta todos los parametros materiales y humanos,
evaluar para conseguir la mejor rentabilidad posible, es decir, el éxito escolar del ma-

yor nimero”™2,

Los modelos y técnicas que inicialmente se definieron son el producto de visionarios
que, escudrifiando diferentes formas de organizar la empresa, fundaron la teoria cla-
sica de la administracion; algunos de ellos —Taylor, Emerson, Ford, Fayol, Urwick-
son considerados padres de la administracién cientifica, logrando poner en concreto
formas de tecnificar la produccion. El gran aporte de ellos fue la fundamentaciéon de
nuevas formas de hacer que hasta ahora el mundo desconocia. Desde este momen-
to la administracion ha pasado por un permanente ejercicio de revisién que se puede
facilmente rastrear en enfoques como el humanista, propuesto por Elton Mayo, el
neoclasico, que aportoé los conceptos de centralizacidn, descentralizacion y especiali-
zacion del trabajo; el enfoque estructuralista, planteado por Weber, quien sento las
bases del modelo burocratico y que luego se complementé con los enfoques de

comportamiento, el enfoque sistémico y el enfoque situacional®3.

51 CHANLAT. Op. cit,. p. 35-37.
52 Revisit Education et management n°19. Citado por: LAVAL, CRISTIAN. Op. cit., p. 32.
53 CHIAVENATO. Op. cit.., p. 43, 83, 125.
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Todos ellos han propendido por la productividad fundamentada en la eficiencia y efi-
cacia como forma de alcanzar el desarrollo social y el progreso individual, lo que re-
percutiria en la idea de superioridad propia de sentimientos nacionalistas de la épo-
ca. La légica de la misma disciplina administrativa, sumada a los intereses que el
desarrollo del capital iba creando, produce una variaciéon fundamental cuando los
fines se centran mas concretamente en una vision de productividad como crecimien-
to econdmico independiente del impacto en el desarrollo social, ambiental o nacional.
Rene Passet, economista francés especialista en desarrollo, lo expresa diciendo que
el “doble reduccionismo que gobierna hoy por hoy los asuntos del planeta, lo consti-
tuye la reduccién de lo politico y lo social a lo econémico, y de todo lo econémico a lo
financiero. Entre la logica de lo viviente y la del dinero se juega el provenir del mun-

do”4.

En la administracién ese reduccionismo se concreta en diferentes modelos de ges-
tion que fueron incorporando métodos orientados a la rentabilidad. Modelos adminis-
trativos mas recientes como el normativo, el prospectivo, el estratégico, el de calidad
total, el de reingenieria y el comunicacional®®, tienen como trasfondo la competitivi-
dad y la optimizacién. La productividad se traduce en la reduccién de recursos a fin
de obtener mas con menos; las viejas promesas de progreso se van circunscribiendo
cada vez mas a aquellos que tienen los recursos y los procesos de gestion se cierran

en rigurosas condiciones de control, seguimiento y evaluacion.

La racionalizacion acelerada de las practicas administrativas que desde los noventa se manifes-
t6 mediante imperativos financieros en nombre de la globalizacion y la competitividad, en lugar
de ofrecer mejores resultados, “ha estado marcada por una disminucion del crecimiento y de la
productividad, un empobrecimiento de los asalariados, una reduccion de los beneficios sociales,
un aumento del desempleo y del trabajo inestable, y un incremento de la miseria en los paises
industrializados.” Antes la empresa era una promesa de crecimiento para los trabajadores que
se vinculaban, ahora es simple sobrevivencia®®.

54 PASSET, RENE. Principios de Bioeconomia. Citado por: CHANLAT, Jean Francois. Ciencias socia-
les y administracion. Medellin: Fondo Editorial Universidad EAFIT, 2006. p. 16.

%5 CASASSUS. Op. cit., p. 7.
5% CHANLAT. Op. cit., p. 53.

48



Figura 1. Resumen de la trasformacion de los propésitos de la administracion en la empresa.
. - DESARROLLO SOCIALY
Primer propésito de la CRECIMIENTO INVIDUAL Mediante Crecimiento econémico
Admon. empresarial
Segundo propdsito de la } EL CRECIMIENTO Pr})fjuct-ividafh ‘
Admon. empresarial ECONOMICO Eficiencia+eficacia
Tercer propdsito de la - Tegnifice,ciér\ly
Admon. empresarial PRODUCTIVIDAD Mediante racionalizacién

PERDIDA DEL PROPOSITO
Resultado ORIGINAL

Fuente: Elaboracion propia.

La visién de productividad para el progreso se ha trasladado a la escuela de diferen-
tes formas. Inicialmente el impacto se muestra en el surgimiento de programas pro-
fesionales de cierto caracter, la definicién de contenidos curriculares y la seleccién de
lineas de investigacion; todos estos debieron ser coherentes con las demandas de la
empresa: la busqueda de la productividad y la participacion en el pujante desarrollo
de la industria. Esta imagen fue modelando de manera sutil y avasalladora una idea
de utilidad en la educacién, que llegé a supeditar la necesidad de formacién con una

Unica finalidad: la consecucion de un empleo.

Tal arremetida contra la escuela se evidencia en pronunciamientos de periodistas y
patronos, quienes a principio de siglo denunciaban la supuesta improductividad de la
escuela, diciendo que “El despilfarro de la escuela es cuantioso sobre todo porque
transmite un saber inutil, puramente libresco, sin relacion con la vida préactica, inca-
paz de suministrar la mano de obra que necesita la economia™’. Bajo este tipo de
consideraciones, los curriculos de todos los niveles de formacion han venido tenien-

do transformaciones fundamentales orientadas a formar gente Gtil a la empresa, co-

57 LAVAL. Op. cit., p. 256.
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mo lo declara el MEN en los propdsitos de formacion de nifios de basica y media vo-
cacional en respuesta al planteamiento de ley nacional de emprendimiento® que re-
za: “fortalecer en los estudiantes la capacidad de conseguir y conservar un empleo,

acceder a diferentes alternativas laborales y a posibilidades de autoempleo™®.

Otra forma de incursion del pensamiento administrativo en la escuela tuvo que ver
con la introduccion de la necesidad de planificar, organizar, dirigir y controlar la mis-
ma, como camino indiscutible para mejorar la educacion:
La literatura mas reciente sobre escuelas efectivas subraya la importancia de una buena gestién
para el éxito de los establecimientos. Se sostiene que ella incide en el clima organizacional, en
las formas de liderazgo y conduccién institucionales, en el aprovechamiento 6ptimo de los re-
cursos humanos y del tiempo, en la planificacién de tareas y la distribucién del trabajo y su pro-

ductividad, en la eficiencia de la administracion y el rendimiento de los recursos materiales v,
por cada uno de esos conceptos, en la calidad de los procesos educacionales®°.

La combinacion de la naciente necesidad de dar utilidad a la educacion bajo las con-
diciones del mercado, sumado a la idea de gestionar esa busqueda de utilidad en la
escuela como se realizaria en cualquier otra empresa pues al fin y al cabo se habla
de organizaciones, propicidé que en las escuelas se iniciara la utilizacién de diversos
procesos de analisis de la produccion para evaluar de la eficiencia con la que cum-
plian su funcién. Esto favorecié la incursion de otras ciencias y disciplinas como la
sociologia o la sicologia, que en el &mbito de la administracién hacian tantos apor-
tes,%! para que contribuyeran con sus métodos a tener mejores resultados. Asi com-

prensiones tales como el conductismo o los supuestos hallazgos de Binet y Burt so-

58 CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 1014. (26, enero, 2006). De fomento a la cultura del emprendi-
miento. Bogota D.C., 2006. 9 p. Recuperado de: https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-
94653_archivo_pdf.pdf

59 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. La cultura del emprendimiento en los es-
tablecimientos educativos. Guia 39, orientaciones generales. p. 8. Recuperado de:
https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-287822_archivo_pdf.pdf

60 PALACIOS, Gento. Instituciones educativas para la calidad total. Citado por: ALVARINO, C. Gesti6n
escolar: un estado del arte de la literatura. En: Revista Paideia, N°29. p. 14.

61 CHANLAT. Op. cit., p. 35-37.
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bre la importancia del coeficiente intelectual, llegaron a incidir profundamente en los

procesos educativos de las escuelas.

Desde los clasicos estudios norteamericanos de Coleman (1969) y Jencks (1972) sobre el peso
de las variables de origen economico-social en el rendimiento de las escuelas y los alumnos,
una serie de otros antecedentes han venido a complejizar en analisis de las relaciones que exis-
ten entre los factores de produccion de la calidad educativa y sus efectos para los alumnos. Es-
pecialmente importantes en tal sentido son los desarrollos en orden a identificar el peso relativo
de los factores internos y externos a la unidad escolar?.

Si bien los aportes del sociélogo Coleman son de gran importancia tanto para la edu-
cacion como para la disminucién de las desigualdades sociales, la incursiéon de nue-
vas disciplinas en la escuela se realiz6 bajo los términos de esas ciencias, llegando a
desconocer las dinamicas propias de la formacion. Asi es como la administracion y
las ahora consideradas ciencias de la educacion, pretendieron convertir a la educa-
cién en una ciencia experimental cuya intencién es el estudio del fendbmeno social
llamado educacion, para hacer posible, entre otros propdésitos su control y palnifica-

cion®s,

El asunto con este tipo de irrupciones es que tratan de dar soluciones desde la disci-
plina que se observa y desconoce la disciplina fundante del saber. En este estado de
las cosas, para la mejora de la productividad en educacién “el hecho de identificar
factores de eficacia no responde a la pregunta sobre cédmo llegar a reunirlos, sino
gue se toma como estrategia detectar, por via de contraste, como son las escuelas
poco eficaces y, ademas, definir mejor qué sucede con aquéllas que mejoran”.%* Este
tipo de practicas se conocen en administracion como benchmarking y, como otras
técnicas usadas, parten de los supuestos de que los objetos de comparacion son
homogéneos y por lo tanto susceptibles de unificar. Esta caracteristica es fundamen-

tal en el primer modelo ya que como lo menciona Cassaus: “La vision paradigmatica

62 ALVARINO. Op. cit., p. 5.

63 ZULUAGA, Olga; MARTINEZ BOOM, Alberto, et. al. Pedagogia y Epistemologia. Bogota D.C.:
Cooperativa Editorial Magisterio, 2003. p. 22.

64 ALVARINO. Op. cit., p. 10.
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de tipo A representa un universo estable: en él, los supuestos acerca del ser humano
son de tipo trivial y los referidos al contexto, son invariantes. En esta representacion,
el cambio es acumulativo en torno a ciertos objetivos pre establecidos. Estos supues-
tos, requieren de un cierto tipo de teoria y de practica gestionaria caracterizada por

una perspectiva de tipo técnico-linear- racionalista”®.

El tratar a la escuela como una empresa de realidades constantes e invariables en la
que se pueden llegar a soluciones homogéneas, hizo que el modelo corriera “el ries-
go de impulsar a una especie de normalizacién de la ensefianza, de los contenidos y
los métodos, en la misma medida en que no juzga el desarrollo educativo mas que a
partir de los resultados aparecidos cuantitativamente segun ejercicios a su vez nor-
malizados™®. Esta situacion increment6 el aislamiento de la administracion y su enra-
recimiento ante la realidad educativa, pues la escuela debia acomodarse a sus con-

diciones y en su naturaleza esto no es posible.

Finalmente, la tercera forma de incursion del pensamiento administrativo en la escue-
la surge con la tendencia de la racionalizacién con fines de rentabilidad anteriormen-
te mencionada. “Este tema de la escuela eficaz debe relacionarse con la reduccién o,
al menos, el control de los gastos educativos, que se ha vuelto una prioridad con la
puesta en duda de la intervencion del Estado: hacer mas con menos, esta es la li-
nea”®’. Al reconfigurarse la intencién de progreso nacional en una intencién de pro-
greso concebida como crecimiento econémico de caracter individual principalmente y
teniendo en cuenta que la educacion del individuo para la sociedad pasa a ser la
educaciéon para el empleo como forma de alcanzarlo, la racionalizacion del pensa-
miento administrativo traslada las responsabilidades y por ende los costos a quien
hace la apuesta por ese progreso. De esta manera en las escuelas el sentido otrora

considerado para la formacion del hombre se traslada a la formacion de un cliente,

65 CASASSUS. Op. cit., p. 15.
66 LAVAL. Op. cit., p. 279.
67 bid., p. 248.
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gue ya no es una apuesta de una sociedad, sino que es un usuario que se forma pa-
ra apostar en una sociedad, la que le convenga. Al respecto Laval reflexiona, “No es
la sociedad quien garantiza a todos sus miembros el derecho a la cultura, sino que
son los individuos quienes deben capitalizar los recursos privados cuyo rendimiento
futuro garantizara la sociedad” ... ante ello “le corresponden instituciones que no pa-

recen ya tener otra razén de ser que el servicio de los intereses particulares”,

Gradualmente, y después de muchos terrenos ganados o cedidos en muchas disci-
plinas, la sociedad se fue moviendo al ritmo del crecimiento econémico y las aspira-
ciones democraticas®®, en este momento es dificil para cualquier persona concebir o
caminar a otra marcha diferente. Tal vez a eso se referia Fukuyama con su tesis so-
bre el fin de la historia y el tGltimo hombre®, una visién totalitarista en la que no se ve
otra forma de hacer y ser, en la que “el “gerencialismo”; es decir, el sistema de des-
cripcion, explicacion e interpretacion del mundo a partir de las categorias de la admi-
nistracion, esta firmemente inscrito en la experiencia social contemporanea”’. Por
todo lo anterior, para este modelo “la gestion se define como un conjunto de practi-
cas y actividades fundadas sobre cierto nimero de principios que apuntan a una fina-
lidad: la busqueda de eficacia, sobre todo econémica. Asi, la gestion es para la em-

presa privada lo que la administracion es para la empresa publica”?.

68 L AVAL. Op. cit., p. 18.

69 CHANLAT. Op. cit., p. 16.

0 FUKUYAMA, Francis. El fin de la historia y el Gltimo hombre. Madrid: Planeta, 1996.
L CHANLAT. Op. cit., p. 16.

72 CHANLAT. Op. cit., p. 29. Sintesis del autor hecha de Gravitz (1994), Gould y Kolb (1964), Koonts y
O’Donnell (1955), Simén (1957).
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Figura 2. Resumen de la trasformacion de la escuela bajo los propésitos de la administracion
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PERDIDA DEL PROPOSITO
Resultado ORIGINAL Y LA MISION SOCIAL

Fuente: elaboracién propia

Modelo 2. “Una amalgama integradora de la gestion™3

El primer modelo de gestion escolar, en el que se considera la educacion como bien
esencialmente privado y cuyo valor es ante todo econémico para el que se requiere
de una légica de la gestion empresarial’4, fue haciendo evidente una serie de vacios
e inconsistencias que, en lugar de los resultados esperados en el rendimiento, tuvie-
ron el efecto contrario. Esta ruptura puede ser analizada desde diferentes factores
externos e internos que han causado una reaccion en cadena; para el caso se revi-
saran dos: la inviabilidad del sistema econdémico y las inconsistencias del modelo

administrativo adoptado.

Con respecto al primer factor, las promesas de progreso que traia el crecimiento

econdmico con la orientacion de las todas las instituciones, incluida la escuela, al

3 FIERRO EVANS, Maria Cecilia. La participacion de los maestros en procesos de innovacion desde
la escuela: un desafio de la reforma educativa mexicana. En: Cero en Conducta. Afio 14, No. 47.
1998. pp. 51-74.

74 LAVAL. Op. cit., p. 18.
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incremento de la competitividad, comenzaron a dar muestras de no solo ser incum-
plidas sino de tomar la direccion opuesta. A pesar de que la riqueza se esti gene-
rando, las brechas de pobreza e inequidad son cada vez mas profundas. La de-
sigualdad global del ingreso aumento de forma constante desde 1820 con una subida
significativa desde 1980 en adelante.” Inicialmente parecia un fenémeno propio de
paises en desarrollo, pero ahora también esta afectando de modo asombroso a las
naciones emergentes, a las nuevas potencias econdémicas, e incluso a paises ricos
como EE.UU. o al Unién Europea. Estos lugares considerados una “burbuja de pros-
peridad” por tener crecimientos econdmicos constantes, estan reportando una con-
centracién alarmante de la riqueza y aumento de la pobreza, con una proyeccién de

datos que indica que, de seguir las condiciones actuales, seguira creciendo.’®

El modelo que se presentd en la escuela, y en el resto de la sociedad, como la solu-
cion ideal y universal para todas las contradicciones y disfunciones, termina alimen-
tando el mal que se supone debe curar’’; de multiples disciplinas provienen las evi-
dencias, tal como lo sugiere Chanlat citando al economista Solow:
Los resultados obtenidos por las reestructuraciones efectuadas en las empresas precisamente
en nombre de la eficiencia, parece no haber mejorado, ni la eficiencia ni la productividad... a
pesar de todos los discursos sobre las nuevas tecnologias de la informacion y los beneficios de
la reingenieria, la productividad no avanza: “ustedes pueden constatar la revolucion informatica
en todas partes, salvo en las estadisticas de productividad. (Robert Solow, nobel de econo-
mia)’8 [sic].
Un sencillo andlisis I6gico hace evidente las profundas contradicciones que se han
venido presentando:
e La acumulacién de riqueza que trae el progreso individual no es compatible

con la igualdad social.

5 ORTIZ, Isabel y CUMMINS, M. Desigualdad global: la distribucion del ingreso en 141 paises. Unicef:
2012. p. 20.

76 LOPEZ ZURIAGA, Consuelo. La desigualdad social aumenta en todo el mundo. Disponible en:
http://www.elmundo.es/solidaridad/2014/07/17/53c74f45e2704e7b038b456b.html

77 CHANLAT. Op. cit., p. 23.
78 |bid., p. 58.
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e Son diferentes las condiciones de quien tiene dinero de sobra para invertir, a
las de aquel que escasamente le alcanzan para sobrevivir.

e La satisfaccion de un cliente que tiene tan diferentes condiciones de adquisi-
cion agudizara la division entre élites y marginados.

e Los indicadores de crecimiento positivos no necesariamente se relacionan con
la productividad, pueden ser fruto de recortes salariales o disminucién de la

calidad.

Estas contradicciones en la escuela se ven reflejadas en un ejercicio educativo su-
peditado a la produccién de ingresos, donde el consumo impera sobre la formacion y
el conocimiento pierde sentido frente a un cliente que espera ser satisfecho; si se
tiene en cuenta que este tipo de cliente esta basado en una escala de valores deter-
minada por lo econdmico o lo financiero, es dificil que este pueda entender que en su
formacion esta perdiendo lo fundamental. Al respecto Laval dice que “las diferentes
formas de consumo educativo llevan a cabo de formas flexibles una reproduccién de
las desigualdades sociales en funcién de los publicos y las demandas”’®, lo que ter-
mina por banaliza un proposito esencial de la educacion. Vargas Llosa tiene una
forma de ilustrar cémo la vision de negocio también afecta lo esencial en las artes:
“Era en cierta forma obligatorio que asi ocurriera a partir del momento en que la obra
literaria y artistica paso a ser considerada un producto comercial que jugaba su su-
pervivencia o su extincion nada mas y nada menos que en los vaivenes de mercado,
aquel periodo tragico en que el precio paso a confundirse con el valor de la obra de

arte”8o,

Cosa parecida sucede con el asunto de la falta de correlacion entre el nivel de for-
macion y el desarrollo de capacidades. “El esfuerzo a favor de la reduccion de costes

se unié a una presion pretendidamente democratica en apoyo a otra reduccion: la

9 LAVAL. Op. cit., p. 261.
80 VARGAS LLOSA, Mario. La civilizacién del espectaculo. Alfaguara, 2012 p. 38.
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reduccion de los contenidos ensefiados y de las exigencias culturales™!. Esta idea
de hacer mas facil la educacién para que llegue a la mayoria, sumada a la creencia
de que hacer mas util la formacion era eliminar los fundamentos, resulté en una edu-
cacion mediocre que no satisface las necesidades ni las expectativas de ninguno de
los interesados: sociedad ni empresa. El economista francés Jacques Lesourne en
su estudio de la evolucién del sistema educativo, plantea que “hay una tendencia a
tornar cada vez mas inapropiada la correspondencia entre el sistema de organizacion
de la ensefianza orientando el otorgamiento de certificacion (de grados, niveles, titu-
los), y las capacidades que efectivamente las personas debieran poseer para el ejer-

cicio de las actividades en todas las esferas de la vida social”2.

En relacion con el segundo factor de ruptura del primer modelo referido a las incon-
sistencias del paradigma de administracién adoptado, diversos autores atafien la si-
tuacion de quiebre entre los propdsitos y los resultados a la uniformidad en el trata-
miento dado a las escuelas ente ellas mismas, como entre estas y las demas organi-
zaciones sociales. Esta vision reduccionista hace a todas las instituciones suscepti-
bles a estrategias que se aplican de forma homogénea asumiendo que son compa-
rables, usan los mismos métodos administrativos bajo la premisa que son organiza-
ciones en las que hay problemas y seres humanos y por lo tanto son “unificables”;
asi mismo, parten de que lo que funciona en un lado debe funcionar en todos, y es-
pecialmente, asumen que los cambios son acumulativos.

La adopcidn generalizada de los principios y practicas de las escuelas clasica y psicosocioldgi-

ca de la administracion en la gestion educativa, parte de la falsa suposicion de que dichos prin-

cipios y practicas son automaticamente aplicables a la conduccién de cualquier institucion, in-

dependientemente de su naturaleza, sus objetivos y su entorno social y cultural. En ese sentido,
muchas veces los fines de la educacion y los objetivos especificos de las escuelas y universi-

81 LAVAL, CRISTIAN. Op. cit., p. 27.

82 | ESOURNE, Jacques. Educacion y sociedad: los desafios del afio 2000. Citado por: NAMO DE
MELLO, Guiomar. Nuevas propuestas para la gestion educativa. Biblioteca para la actualizacion del
maestro, 2005. p. 3.
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dades han sido postergados por tecnologias administrativas que rinden culto predominante a la
eficiencia econdmica y a la eficacia institucional®3.

Poco tiempo tomo el darse cuenta de que la complejidad de la escuela es demasiado
grande para ser gobernada de manera uniforme, especialmente porque el grado de
apropiacion de politicas y estrategias es de muy bajo margen y porque a pesar de la
dependencia total de los lineamientos que se definen en el centro de control, no se
sabe qué esta sucediendo en las instituciones y los resultados no se estan logrando.
Asi surge como solucion el proceso de descentralizacion, en la que el objeto de la
gestion educativa deja de ser el sistema en su conjunto, para ser la administracion de
unidades mas pequefias y generalmente especializadas®*, pero como lo explica Ca-
sassus, contrario a lo esperado, esta medida trajo nuevos problemas sin resolver los
originarios:
En los procesos de descentralizacion demaocratica, se produce una redistribucion del poder ha-
cia instancias administrativas mas pequefas. Este proceso de descentralizacién con orientacion
democrética tuvo como resultado inicial, una pérdida de poder en el ambito central. El sistema
se encontré en una situacion de desequilibro en la distribucidon del poder que se genera al inte-
rior del sistema. Esta situacion estimuld la necesidad de generar un contra poder al nivel cen-

tral. La tesis fue que s6lo una situacion de equilibrio dinamico de poderes podria provocar una
sinergia en el sistema?®.

El contra poder que menciona Casassus se refiere a la llamada contabilidad social
que hace referencia a nuevas formas de control que requirieron de una dinamica de
“descentralizacion centralizada”®, en la que por ejemplo se centralizan los curriculos
y procesos pero se descentraliza la implementacion. Al respecto Palacios anota que,
“quienes propician la descentralizacion apuntan a resultados de investigaciones que

vinculan la efectividad de los establecimientos con la capacidad de gestionar sus

83 SANDER, B. Gestién educativa en América Latina: Construccion y reconstruccion del conocimiento.
Citado por: NAVARRO, Miguel. La gestion escolar: conceptualizacion y revision critica del estado de la
literatura. Universidad Pedagdgica de Durango. Maestria en Desarrollo Educativo. Linea en Gestién
Pedagdgica. Recuperado de:
http://ww2.educarchile.cl/UserFiles/PO001/File/Gesti%C3%B3n%20escolar-esc.%20b%C3%Alsica.pdf
84 CASASSUS. Op. cit., p. 12.

8 CASASSUS. Op. cit., p. 21.

8 NAVARRO. Op. cit., p. 18.
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propios asuntos, y a los abundantes ejemplos de cambio en las estructuras de em-
presas que muestran positivas ganancias de efectividad asociadas a una simplifica-
cion y descentralizacion administrativas y la focalizacion en la gestion de la cali-
dad®’. Este tipo de medida demand6 una serie de mecanismos para implementar
sistemas de informacion desde las instituciones hacia un ente que concentra, acom-
pafiado de estrategias para la evaluacién de la calidad, teniendo como parametros
las directrices igualmente centralizadas, en los llamados procesos de acreditacion

basada en resultados.

Si bien los sistemas de informacion y los procesos de calidad resultan ser medidas
qgue permiten la reflexion y comprension de algunos escenarios en las dindmicas
educativas en las instituciones, las responsabilidades de alcanzar la acreditacion se
circunscriben a las instituciones obligandolas a buscar recursos de fuentes privadas,
lo que hace una importante segregacion entre instituciones publicas y privadas. “Una
acreditacion basada en resultados, que agrega evaluaciones de resultados a medi-
das de cumplimiento como criterios para la acreditacion / certificacion, expande el
estatus de las categorias de acreditacion para discriminar mas discretamente entre
distritos, y diferencia el grado de supervisién de acuerdo al status de la acreditacion
otorgada”®.

En la revision critica del estado de la literatura hecha por Navarro, se hace evidente
que las directrices en la administracion educativa se centran en los procedimientos
que validan su pertinencia a las exigencias de las empresas, usando la acreditacion
como uno de los mecanismos optados por politicas internacionales:
Tendencias actuales de la administracion educacional sobre todo norteamericana, que expre-
san fielmente las lineas de la politica educativa para la educacion basica y superior determina-

das por la OCDE: Adopcion de procedimientos de acreditacion de las escuelas, empleo de in-
centivos para premiar y sancionar el desempefio, registro mas amplio de métodos de informa-

87 GENTO PALACIOS, S. Instituciones Educativas para la Calidad Total. Madrid: La Muralla, 1996.
Citado por: ALVARINO. Op. cit., p. 14.

8 ALVARINO. Op. cit., p. 17.
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cion, disefio de mecanismos de participacion de la comunidad escolar, la comunidad local y
agentes externos, como empresarios, que generen “exigencias” y “apoyo” para el mejoramiento
de la gestion®®.

Para ese momento la gestion es un elemento determinante de la calidad del desem-
pefio de las escuelas, sobre todo en la medida que se incrementa la descentraliza-
cion de los procesos de decision en los sistemas educacionales®. La calidad se con-
vierte en caballo de batalla tanto en la politica como en el horizonte de las institucio-
nes. Los principales exponentes de los principios de calidad estan representados por
Joseph Juran, Edward Deming, Phillips Crosby y Peter Senge®!, quienes propagan
una busqueda en el que prevalece principalmente la perspectiva estratégica clasica
combinada con la perspectiva de Calidad Total®?, adscritas estas al primer modelo de
gestion escolar.
Buena parte de los problemas de calidad y eficiencia de la educacién basica se relacionan con
cuestiones de organizacion de los planteles escolares, con el exceso de mecanismos burocrati-
cos y de control y con la inexistencia de sistemas de evaluacién diagnéstica, que permitan inter-
venir con certeza en el mejoramiento de las escuelas y de un sistema muy heterogéneo inter-
namente” y, en consecuencia, demandaba, entre las “acciones prioritarias para modernizar la

escuela primaria”, el establecimiento de un “programa de reformas a la organizacién y evalua-
cion de la escuela®s.

Como se menciona anteriormente, estas medidas tomadas por el primer modelo de
gestién de la educacién para la utilidad social y rentabilidad econémica no trajeron
sino nuevos problemas. Para la muestra, la busqueda de mejoramiento de la calidad
educativa no conecta sus objetivos con las condiciones necesarias para dicha mejo-
ria. La brecha entre recursos financieros disponibles y los necesarios, asi como la

cantidad y cualificacion de los docentes para materializar el mejoramiento se hace

89 NAVARRO. Op. cit., p. 5.

% ALVARINO, C; ARZOLA, S; BRUNNER, JJ; RECART, M y VIZCARRA, R. Gesti6n escolar: un esta-
do del arte de la literatura. 2000. Citado por: NAVARRO. Op. cit., p. 4.

91 CASASSUS. Op. cit., p. 11.
2 CASASSUS. Op. cit., p. 30.

9% RAMIREZ, Ramiro. La transformacion de la gestion escolar: factor clave para mejorar la calidad de
la educacion. En Memoria del quehacer educativo 1995-2000, tomo I. p. 5.
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mas insoslayable®. Para Maria Torres “una de las consecuencias de esto, desde el
punto de vista conceptual, ha sido el establecimiento de un sistema con mundos pa-
ralelos y superpuestos entre la politica y la practica”®®; ante la situacién en la que se
ven las instituciones obligadas a mostrar resultados y no tener condiciones reales

para darlos, el Unico recurso posible que tienen es aparentar.

Esta situacion determina la diferencia sustancial ente el primer y segundo modelo de
gestion. En el primero, cuando los problemas que trae asumir la escuela con la vision
de la gestibn empresarial conducen a situaciones inmanejables, las soluciones a
esos problemas se buscan en estrategias nuevamente provenientes del modelo de
gestion empresarial. En respuesta a esta vision reduccionista, que trae los resultados
descritos anteriormente, el segundo modelo pretende abordar con mas conciencia de
la realidad escolar los asuntos de la gestiobn, modelando una forma particular de
aproximacion entre el quehacer de la escuela y la administracion, a fin de lograr una
amalgama integradora de la gestion®. Esta vision es compartida por diferentes auto-
res que después de contemplar al detalle la situacion, llegan a la conclusion de que:
Solamente a través de la comprension de los valores, practicas, creencias y cultura de lo magis-
terial y de lo escolar, se podra construir una vision auténtica de gestion para la escuela en don-
de se pueda considerar a la organizacion escolar como un especial tipo de organizacion y a su
funcion que realiza, como generadora y transmisora de conocimientos, saberes y de cultura so-
cial, por lo cual no se puede controlar y medir con los criterios de la eficiencia administrativa- y

por otra parte, para comprender al maestro como sujeto, debemos enfocarnos a sus tareas y
practicas, asi se ha establecido respecto de las practicas del maestro?’.

En este ambiente de blsqueda de comprensiones, Cassasus elabora un acucioso
analisis que termina en un planteamiento en el que atribuye los problemas de la ges-

tion escolar a la tension entre dos paradigmas de la administracion, uno de tipo Ay

% TORRES, Rosa Maria. Nuevo rol docente: ¢ Qué modelo de formacion, para qué modelo educativo?
Instituto de Investigaciones sobre la Universidad y la Educacion. México: Perfiles. p. 8. Recuperado
de: http://www.utescuinapa.edu.mx/multimedia/files/rol%20de%20docente.pdf

9 CASASSUS. Op. cit., p. 19.
% FIERRO. Op. cit., p. 65.
97 NAVARRO. Op. cit., p. 6.
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otro de tipo B. El primero corresponde a la administracion Gtil mas para empresas
manufactureras, de productos mas que de servicios, a las que formas normativas y
prospectivas les son mas favorables para su crecimiento; mientras que el paradigma
tipo B es la forma de administracion que mejor se ajusta a organizaciones con con-
textos fluidos, complejos y cambiantes para las que el cambio es turbulento y cualita-
tivo®8. Grosso modo, para Cassasus los problemas surgen cuando a una organiza-
cion con caracteristicas de tipo B, se le imponen modelos propias del tipo A, como

para el autor sucede en el caso de la educacion.

Teniendo en cuenta los hallazgos de Cassasus, en el modelo denominado en esta
revision como el de la “amalgama integradora de la gestion”, se plantea que, para los
reformistas de la gestion escolar, los problemas se deben a la falta de correlacion
entre los modelos de administracién y la realidad, lo que los divide en dos grupos
diferenciados entre si segun la forma de plantear la solucién. Por una parte, esta la
agrupacion que considera que, si se tiene en cuenta la cultura de lo magisterial y de
lo escolar, se requiere apostar por una innovacion orientada a la solucién de proble-
mas; en contraposicion, esta el grupo de quienes consideran que lo que se debe ha-
cer es dirigir la administracién a la consecucion de la finalidad de la educacion, al

alcance de los aprendizajes.

Es importante aclarar que, los diversos impactos de la gestion escolar no se pueden
reducir a un error en la percepcién del pensamiento administrativo que se resolveria
con tan solo identificar el tipo de institucion y usar un modelo que le funcione, porque
tal salida seguiria siendo un remedio miope. Por esto, es necesario hacer la precision

de las intenciones en las propuestas de gestién que se clasifican en el modelo tipo 2.

9% CASASSUS. Op. cit., p. 13.
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La gestion escolar para la solucion de problemas como variante del modelo 2

Teniendo como precedentes la necesidad de hacer una integracion entre la escuela y
la administracion, en este grupo de analistas se encuentran aquellos tedricos que se
esfuerzan por hallar una definicion para la gestion escolar que la diferencie claramen-
te de la administracion educativa. En esta exploracién encuentran que las referencias
sobre escuelas efectivas resultan simplistas, la realidad del cambio escolar es multi-
dimensional, lenta, no lineal®®; comprenden que la gestion escolar es un “proceso
muy complejo que involucra diversos saberes, capacidades y competencias dentro
de un codigo ético que establezcan la conduccion acertada de la organizacion hacia
el logro de su mision™1%, y concluyen que la gestién educativa se constituye por la
puesta en practica de los principios generales de la gestion y de la educacion. En
este sentido, para ellos la gestion es una disciplina aplicada, es un campo de ac-

cion1ot,

Esta basqueda se ve marcada por un ambiente de incertidumbres, ambigledades y
faltas de claridad en la definicion de la gestion, rastreables en mdltiples propuestas
de conceptualizacion que dan la sensacion de hacer descripciones centradas mas en
lo que no es la gestiébn que en lo que realmente es. Este titubeo se puede entender
como la ausencia de un fin de la gestién que de sentido al quehacer de esta en la
escuela. Al final, se puede colegir una definicion que se decanta por una gestion que
se basa en el reconocimiento de los problemas de la escuela y sus causas, asi como

de los recursos y capacidades de que se disponen para superarlosi®,

99 SCHMELKES, S. Investigacion educativa y gestion escolar: ¢Un binomio ejemplar?. En Caleidosco-
pio No. 3, 1998. Citado por: NAVARRO. Op. cit., p. 8.

100 TOPETE, C. Desafios y politicas de formacion para la gestidon en educacion media superior. 2001.
Citado por: NAVARRO. Op. cit., p. 13.

101 CASASSUS. Op. cit., p. 2.
102 RAMIREZ. Op. cit., p. 15.
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Se entiende como modelo de gestidon a ese conjunto de estrategias diferenciadas dirigidas a la
solucién de problemas, que deben ser claramente identificados y caracterizados. A diferencia
de la planificacién que tiende a realizar previsiones a mas largo plazo, el modelo de gestion as-
pira a objetivos de corto y mediano plazo; propone un mayor nimero de alternativas posibles
para un futuro mas remoto debido a la gran dosis de incertidumbre; procura dejar un amplio
margen para las acciones de ajuste y le da gran peso a las prioridades en la medida en que es-
tas indican donde iniciar las acciones a corto plazo°3.
En la conceptualizacion de la gestion escolar hecha por este modelo, se reconoce la
calidad y eficiencia como los principales problemas de la educacion y los adjudica a
fallas en la organizacion. Para algunos las fallas se hacen manifiestas en la falta de
procedimientos claros y para otros en el exceso de la burocracia; la desorganizacién
se debe en algunos casos a la falta de control y en otros a la falta de una evaluacion
diagndstica o de egreso que permitan intervenir con certeza en el mejoramiento!®;
en la busqueda de soluciones coinciden principalmente en que es necesaria la inter-
vencion en la escuela para modernizarla, siendo la innovacién y el liderazgo los ele-
mentos claves en ese mejoramiento. Coincidiendo a este respecto, en la OEI “se re-
conoce a la gestion escolar como un escenario de innovacion que se orienta a apo-
yar a equipos de decisores y docentes en lo referido a estrategias de cambio educa-

tivo”105,

Con la pretensiéon de conciliar la administracion y la educacién, esta vision de gestion
escolar que hacia el llamado a considerar la manera como los aspectos pedagogi-
cos, politicos y administrativos se hacen presentes y estan intimamente ligados!,
logra hacer més invisible y poco clara las fronteras entre la administracion y la edu-
cacion. Al procurar no dejar al azar ninguna de las variables que afectaban los pro-
blemas identificados en la escuela, se fijaron rigidos procedimientos que terminaban

con indicadores para evaluar los avances. La busqueda de evidencias se convirtié en

103 NAMO DE MELLO, Guiomar. Nuevas propuestas para la gestion educativa. Biblioteca para la ac-
tualizacion del maestro. p. 7. Recuperado de: https://yessicr.files.wordpress.com/2013/06/namo-de-
mello.pdf

104 RAMIREZ. Op. cit., p. 4.

105 ORGANIZACION DE ESTADOS AMERICANOS PARA LA EDUCACION, LA CIENCIA Y LA CUL-
TURA. La gestion escolar como escenario de innovacion. 2002. Citado por: NAVARRO. Op. cit., p. 9.

106 NAVARRO. Op. cit., p. 9.
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la manera de mostrar el cambio educativo. Los especialistas de la gestion educativa
se centraron en perfeccionar los métodos de evaluacion mediante indicadores y se

fue desplazando la participacion de la pedagogia.

Estos nuevos guras de la gestion escolar que se presentan entonces como expertos
en eficiencia educativa, ofrecen nuevos modelos de organizacién, proponen técnicas
de gestién empresarial de las clases e intentan imponer métodos de medida®’. Para
Laval, este grupo de especialistas esta convencido de la transformacion de la escue-
la aprovechando las ventajas de la administracién, pero desconocen los aportes y
comprensiones de otras disciplinas que estudian las probleméticas de la escuela;
para Laval esto nuevos expertos “alejados del contenido cultural de los estudios, al
obedecer tan solo a los canones de la logica gestionaria, muy sensibles a la presio-
nes de los medios econdémicos, se definieron socialmente como expertos especialis-
tas de la ensefianza aun cuando se desentendian de la dimensiones estéticas, mora-

les o cientifica de los estudios”98,

En el articulo La transformacion de la gestién escolar: factor clave para mejorar la
calidad de la educacion, Rodolfo Ramirez expone como se hace una lectura de la
problematica en la escuela, orientada a disefiar estrategias para que las autoridades
educativas intervengan con mayor eficacia en la vida escolart®, con lo que se llega a
relegar la participacion de la pedagogia ya que segun lo ven, la didactica no solucio-
na nada, la capacitacion de maestros no tiene impacto, ni siquiera un profesor preo-
cupado por renovar su practica es pertinente si no hay capacidad de los directores de
escuela para dirigir la accion de los maestros. Al respecto al articulo declara:

La sola presencia de los materiales en las aulas no garantiza su uso adecuado y tampoco el es-

tablecimiento de formas de trabajo docente congruentes con las metas educativas, aun cuando

sean precedidas de cursos de capacitacion. Por otra parte, cuando el disefio de los cursos res-
ponde a las necesidades del quehacer de los maestros y éstos son bien realizados, apenas lo-

107 | AVAL. Op. cit., p. 258.
108 |bid., p. 260.
109 RAMIREZ. Op. cit., p. 7.
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gran mejorar las cualidades individuales de los profesores, lo cual no es despreciable. Sin em-
bargo, los maestros frecuentemente enfrentan mayores dificultades cuando intentan renovar su
préactica en escuelas cuya actividad y costumbres son poco propicias a la labor disciplinada vy ri-
gurosa, a la accion colectiva y al cambio de tradiciones y rutinas establecidas?10,

El afan de pertinencia de esta vision de gestion escolar, centrd su accion en la vincu-
lacion de lideres administradores que, en diferentes estancias de direcciébn como mi-
nisterios, secretarias de educacion o directivos docentes, tuvieran las capacidades
para incorporar métodos mas minuciosos en la revision de indicadores de resultados
y tuvieran mas claridad en el funcionamiento de la I6gica administrativa. Esto con el
fin de llevar a las escuelas una mayor planificacioén de tareas e inversiones, un mejor
clima organizacional y un mas adecuado aprovechamiento de tiempo y recursos, los
cuales eran desperdiciados principalmente en la desercion y la repitencia de estu-

diantes.

Es fundamental resaltar que el propésito de ese tipo de revisiones no es caer en se-
Aalamientos que impidan ver el proceso como un ejercicio de comprension libre de la
busqueda de culpables. La escuela ha sufrido reveses a su legitimidad provenientes
de diversos lugares y es de esperarse en una institucion social de tal envergadura.
En palabras del mismo Laval, “esta mutacion de la escuela no es el producto de una
especie de complot, sino de una construccion muy eficaz por cuanto no existe una
instancia responsable, ni siquiera varias, que pudiera identificarse facilmente, el pro-
ceso es muy difuso, posee multiples enlaces... y se oculta generalmente tras las me-
jores intenciones éticas”!l. El camino de construccién de horizontes renovadores
para las instituciones educativas, requieren de analisis de las causas de las situacio-

nes actuales, sin quedarse en la comoda excusa de encontrar a un responsable.

Con esto en mente, las exploraciones realizadas sobre los discursos de la gestion
escolar son deconstrucciones de sentidos y razonamientos que se van dando tanto

en reaccion con las demandas y el ambiente social que se vive, como en niveles de

110 RAMIREZ. Op. cit., p. 6.
11 | AVAL. Op. cit., p. 21.
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comprension alcanzados por personas interesadas en encontrar vias alternas a una
gestién que dé respuesta a las situaciones encontradas en la escuela. Siendo asi, en
el segundo modelo de “la amalgama integradora de la gestién escolar”, se perciben
nuevas propuestas que pretenden una intencibn mas coherente con una intencion

educativa de la gestion.

La gestidén escolar como herramienta para garantizar aprendizajes como variante del

modelo 2

Mientras la anterior version del segundo modelo ve la gestion escolar como el ejerci-
cio de solucionar problemas, este modelo entiende la gestion escolar como “el con-
junto de estrategias para acercar las formas de operacién institucional del servicio
educativo a la finalidad especifica de la escuela: ofrecer ensefianza y provocar

aprendizajes”?.

Estos tedricos parten de una premisa muy sencilla pero fundamental. La finalidad de
la educacion es el aprendizaje y no se estan obteniendo los resultados. Esta obser-
vacion es de facil sustentacion pues las pruebas de referencia internacional como las
PISA, SERCE, TIMMS, y las versiones disefiadas para evaluar la calidad en cada
pais, demuestran que las competencias de los estudiantes no corresponden a los
esfuerzos realizados para mejorar la educacion. Asi mismo lo respalda el fenémeno
de la repeticién y de la desercidon que alcanza niveles inexplicables en muchos pai-

ses del continentel13,

Para ellos el asunto es claro: “El sistema no esta preparado para pensar y planificar
el trayecto escolar en términos de cantidad y calidad de los conocimientos y capaci-
dades apropiadas para cada alumno, en un determinado periodo de tiempo. Menos

112 EZPELETA, J. Algunos desafios para la gestién de las escuelas multigrado. Citado por: NAVA-
RRO. Op. cit., p.14.

113 NAMO DE MELLO. Op. cit., p. 6.
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aun han conseguido crear condiciones para que cada alumno aproveche su poten-
cial”'*4, Segin Namo de Mello, esto se debe la ausencia de la formulacién de mode-
los de gestion para la satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizaje; la es-
tandarizacion que ha sufrido la educacion ha desconocido que las demandas provie-
nen de “clientelas heterogéneas y socialmente desiguales” que técnicamente no re-

sisten la uniformidad.

Para los promotores de este modelo de gestidn, el desconocimiento de las necesida-
des basicas de aprendizaje como elemento determinante de la gestion se debe a que
se olvida que para que una institucibn marche requiere tener presente tanto su natu-
raleza como los elementos basicos para su buen funcionamiento, lo que hace cen-
trarse en asuntos netamente administrativos y financieros como los Unicos asuntos a
considerar:
La escasa o nula participacion y consulta a los docentes y sus organizaciones en torno a las po-
liticas educativas y a la formacion docente, de manera especifica, ha seguido siendo la norma
en los procesos de reforma, con la previsible resistencia y hasta rechazo activo del magisterio
en muchos casos. Los procesos de descentralizacion no se han acompanado de los esfuerzos
expresos de formacién y fortalecimiento de los equipos escolares que serian necesarios para

hacer realidad la consigna de la autonomia escolar, mas alla de la descentralizacién administra-
tiva y financiera'1®,

A la falta de formacién de los equipos escolares para asumir problemas reales como
los generados por la insuficiente atencién a las necesidades basicas de aprendizaje,
hay que agregarle los causados por la constante variacion en las metas a alcanzar
en las escuelas. El ritmo de los cambios de gobierno no permite asentar procesos
para afianzar ninguna propuesta educativa. Esta permanente inestabilidad contribuye
ampliamente a la pérdida de rumbo de las instituciones que no terminan de adoptar
una politica cuando llega una nueva procedente del gobierno de turno; si esto de por

si es una situacion desestabilizante, se hace abrumadora cuando las politicas se

114 |bid., p. 6.
115 TORRES. Op. cit., p. 2.
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contradicen entre si, con las planteadas en planes de gobierno nacionales, regiona-
les o locales que no se logran conciliar:
Como el tiempo de los ciclos politicos es siempre menor que el que se necesita para madurar
politicas de educacion nacional y regional, la discontinuidad y la manipulacion de los sistemas
de ensefianza de acuerdo con intereses doctrinas partidistas genera desconfianza y desconten-
to. Esa excesiva “politizacion” e inestabilidad de las politicas educacionales del estado seran
aln mas nocivas si se considera que dentro de un concepto amplio de necesidades béasicas de
aprendizaje, ellas constituyen un estado casi permanente de los seres humanos?!16,
La gestidon escolar como una herramienta para garantizar aprendizajes centra su
atencién en la importancia de producir conocimientos que fortalezcan las metodolo-
gias de ensefianza, las formas de afrontar contenidos y las acciones necesarias en
las instituciones para crear condiciones para el aprendizaje. Aungue este modelo aun
no cuenta con un desarrollo tedrico considerable, tiene en cuenta a las ciencias de la
educacion como el motor encargado de generar estos cambios; esta vision encuentra
eco en sectores que han venido estudiando las problematicas de la educacion en
relacion con la posibilidad de cumplir las metas planteadas con los recursos existen-
tes, considerando las necesidades y condiciones reales de las escuelas y de los
alumnos:
La realidad de los sistemas escolares y las condiciones de ensefianza y aprendizaje en la ma-
yoria de paises en desarrollo son precarias y hasta dramaéticas, muy lejanas de los entornos
descritos para las “escuelas efectivas” en los paises de la OCDE. Un estudio encargado por
UNESCO y UNICEF en 1994 sobre las condiciones de la ensefianza primaria en 14 paises en
desarrollo revelaba entre otros: alta inestabilidad del personal docente; paises en los que 60%
de los docentes sélo ha completado la escuela primaria y 20% a 30% no tiene formacién para la
docencia; la mayoria ensefia entre 5 y 6 horas por dia, a menudo en dos y tres turnos; aulas
que ni siquiera tienen una pizarra, una mesa y una silla para el docente; el tamafio promedio de
la clase en el primer grado va de 25 a 112 alumnos?!??,
Segun Namo de Mello, un modelo de gestion centrado en la satisfaccion de necesi-
dades de aprendizaje requiere: establecer una apertura institucional para establecer
trabajos asociativos con otros sectores dentro y fuera del Estado, flexibilidad para

adoptar soluciones alternativas y diferenciadas, tener en perspectiva la amplificacion

116 NAMO DE MELLO. Op. cit. p. 6.

117 SCHLEICHER, A. et.al. The conditions of primary sebools: A pilot study in the least developed
countries. Citado por: TORRES. Op. cit., p. 9.
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de las oportunidades y el mejoramiento de la calidad del aprendizaje, asi como mo-
delos basicos de calidad de la ensefianza y sistemas de evaluacién de los resultados
orientados a compensar los desequilibrios y las desigualdades sociales. Esta vision
segun la autora aportaria considerables mejoras al sistema econémico, aportando un

enfoque mas humanista con una opcién que deja de ser una ficcion para la escue-
|a118_

Sin demeritar estas propuestas que buscan modelos de gestion mas consecuentes
con la realidad, aln es necesario dar otro paso en la consecuciéon de un modelo au-
tobnomo y coherente con la sociedad y la realidad de las escuelas; aun se buscan
formas de hacer diferentes pero soportadas en intensiones de rentabilidad que mani-
fiestan que, “Es posible concluir que si se enfoca la atencion sobre el concepto de
necesidades basicas de aprendizaje, las habilidades cognoscitivas requeridas para
vivir en una sociedad, para los paises en desarrollo puede ser una condicién para la
recuperacion de un crecimiento econémico auto sustentado y un desarrollo social
con mas equidad y austeridad"®. Al escuchar estas declaraciones queda la sensa-
cién de que la escolaridad no se encargara ya de ensefiar a pensar sino de ensefiar
una forma de pensar. Es una visidén de la escuela bastante reducida, “ya no tiene que
educar, ni instruir, ni formar en el pensamiento justo, sino que debe ensefar a reco-
lectar, seleccionar, tratar y memorizar las informaciones”?%; el propdsito de esta es-
cuela parece entrenar mas para ser Gtil y recuperar el crecimiento econémico, olvi-
dando que hay verdades trascendentales y que la preciosa vida humana es mucho
mas rica y compleja que lo que pide u ofrece el mercado. Si bien denotan inconsis-
tencias, este tipo de ejercicios que van en direccidon de la pedagogia hacia la gestion,
son valiosos pues son escarceos que permiten contraponer apreciaciones a fin de

entablar un dialogo, aterrizar los imaginarios de diferentes sectores de la sociedad,

118 NAMO DE MELLO. Op. cit., p. 13.
119 |bid., p 4.
120 LAVAL. Op. cit., p. 285.
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enriquecer las posturas y, sobre todo, propician el surgimiento de las preguntas im-

portantes como para qué educar y por qué.

Tabla 1. Resumen del modelo 2.

Vacios identificados

Razones atribuidas a

MODELO 2 lainoperancia del mo- Alternativa propuesta
en el modelo 1
delo 1
* Inconsistencia en los | *Tratamiento homogé- * Cambiar el modelo de
resultados del modelo neo entre la escuela y la | administracién adoptado.
frente al crecimiento empresa. * Disefiar procesos acordes
econdémico. a la escuela.
* Falta de diferenciacién | * Modernizar la escuela.
2.1 Modelo o y - i
_ * Falta de correspon- entre la administracion y | *Cualificar lideres escola-
de gestion _ i »
dencia entre titulos y la gestion. res.
para la solu- o ]
y conocimientos. * Incorporar sistemas de
cion de pro- ] . . y
* El tipo de administra- informacion.
blemas ] y ) )
* Bajos resultados en cion alejada de lareali- | *Procesos para comprender
pruebas de conoci- dad de la escuela. y solucionar problemas.
miento estandarizadas *Procedimientos para clari-
tanto nacionales como | *Tratamiento uniforme ficar la accién
internacionales. entre diferentes institu- * Gestibn como accion.
ciones educativas. * Modernizar la ensefianza.
* Bajo margen en la * Reconocer las necesida-
apropiacion de estra- * Inexistencia de siste- des bésicas de aprendizaje
tegias globales y politi- | mas de evaluacion por poblaciones.
2.2 Modelo | cas publicas. diagndstica. * Redisefio de curriculos en
de gestién cantidad acorde con la ca-
para garan- | * Pérdida de poder en | * Constante variacion de | pacidad.
tizar apren- | el &mbito central. la politica publica nacio- | * Cualificar maestros en
dizajes nal y de esta con el didacticas.

* Desercion y repiten-

cia - fracaso escolar.

gobierno de turno en

cada region.

* Incorporar TIC.
* Flexibilidad.

* Gestibn como accion.

Fuente: elaboracion propia.
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Modelo 3. Vision pedagdgica de la gestion escolar

Hasta el momento la revision del devenir de la gestion escolar muestra las dificulta-
des de crear una definicion. No es facil mostrar un panorama general cuando la vi-
sion depende del angulo de observacion particular, lo que para unos son coherencias
y, para otros, inconsistencias. En este rompecabezas de comprensiones es de resal-
tar los ejercicios hechos por Casassus y Navarro. El que el primero hace mas nitido
el panorama con la clasificacion de las instituciones segun los paradigmas tipo A y
tipo B de la administracion, mientras que el segundo encuentra tres tendencias en el
modelo de gestion segun el énfasis de su hacer:
La discusion conceptual sobre la gestion escolar identifica al menos tres tendencias: La de fuer-
tes influencias administrativas y con acentos en lo organizacional (Martinez et al; 1995 Navarro,
1999; Topete y Cerecedo 2001), la que hace énfasis en la trama de los procesos, la cotidianei-
dad, los sujetos y la cultura de lo escolar (Ezpeleta y Furlan, 1992, Pastrana, 1997; Elizondo et
al, 2001; Marquiegui, 1997) y finalmente la tendencia que sublimiza el fin dltimo de la gestion

escolar: la generacién de aprendizajes en la escuela (Schiefelbein, 1997; Ezpeleta, 1997; Na-
mo, 1998; Guadamuz; 1998)121,

A pesar de la claridad que pueden aportar, estas rigurosas revisiones del estado del
arte de la gestion escolar dejan a medio camino el trabajo. Las comprensiones al-
canzadas en torno a la gestion escolar actualmente estan dentro del campo episte-
moldgico de la administracion. La historia se cuenta desde esta y desde la economia,
como si la escuela naciera con ellas o como si no se hubiese hecho nada hacia
atras. Si bien aprender esta en la naturaleza humana, la pedagogia es un saber mi-
lenario sobre la educacion, que se ha ido construyendo a fuerza de reflexion, revision
y analisis de una practica continuada. Segun Beltran, la especificidad de la pedago-
gia como un campo de saber se funda en que tiene su propia historia, conceptos,
prescripciones y objetos de saber; asi mismo tiene un discurso propio, un sujeto es-

pecifico de saber y una institucion especifica de aplicacién y experimentacion: la es-

121 NAVARRO. Op. cit., p. 14.
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cuelal??; esta condicién la hace un campo disciplinar que tiene un campo epistemo-

l6gico independiente al de la administracion.

Para una sociedad en la que el paradigma que predomina es el cientificista, experi-
mental o practico, un saber que no obedece a esta férmula se considera espurio e
imperfecto; sin duda esta situacion afecta a la pedagogia, pues diferentes paladines
han tratado de volverla una ciencia experimental con un constructo de técnicas y mé-
todos replicables y cuantificables que pretenden darle mayor validez. Esto no ha im-
pedido que la pedagogia siga tomando forma desde los discursos que hacen parte
de un cuerpo racional que no es cientifico y que, desde nociones mas abiertas, como
la arqueologia, se pueda explicar mucho mejor los comportamientos racionales, poli-

ticos, y morales, propios de un saber pedagdgico'?.

La pedagogia es un saber de reflexion y confrontacién de una practica que puede
hacerse de forma espontanea, o de forma consciente iluminada por las reflexiones
tedricas que se van construyendo en ella. Esta teoria es lo que se conoce como el
saber pedagdgico, que en lugar de férmulas o leyes produce discursos. En la cons-
truccion del saber pedagdgico se han abordado diferentes problemas que la adminis-
tracién o gestidn escolar han considerado en su paso por la escuela. La preocupa-
cion por la metodologia, las formas de tratar contenidos y la organizacion de las con-
diciones de la ensefianza!?* son atendidas por la didactica, cuyo objeto de estudio es
la génesis, circulacion y apropiacion del saber y sus condiciones practicas de ense-
fianza y aprendizaje'?®. Respecto al interrogante de como va a administrar el sistema

educativo la explosion de saberes'?®, desde el siglo XVIII se viene reflexionando so-

122 RiOS BELTRAN, Rafael. Las Ciencias de la Educacion en Colombia 1926-1954. Bogota D.C.:
Cooperativa Editorial Magisterio, 2007. p. 25.

123 ZULUAGA, Olga; MARTINEZ BOOM, Alberto, et. al. Op. cit., p. 12.

124 NAMO DE MELLO. Op. cit., p. 2.

125 ZAMBRANO LEAL, A. Didactica, Pedagogia y Saber. Bogota D.C.: Magisterio, 2005. p. 21.
126 NAMO DE MELLO. Op. cit., p. 2.

73



bre la dimension institucional de la educacion intencionada, que en el siglo XX se

estructura en la disciplina curricular?’.

Por ser un saber que se ha dedicado enteramente a estudiar la educacion y la escue-
la, es necesario que la pedagogia sea la que afronte los asuntos de la gestion esco-
lar y no la gestion los de la pedagogia. Con esto no se dice que la pedagogia tenga
la respuesta a los problemas de la escuela, incluso es necesario contemplar que hay
problemas que no tienen una solucion, ante los cuales solo se puede aspirar a la
comprension y asi tener criterios para la accion. Tampoco se esta considerando una
depuracion de la pedagogia de la influencia de las demas ciencias, por el contrario,
es necesario dialogos cada vez mas interdisciplinarios entre saberes y ciencias. El
camino no es eliminar la administracion del contexto escolar sino avanzar recono-
ciendo sus fortalezas y sus limites; pero para ello es necesario primero asentar el
saber pedagdgico, porque a los maestros “en verdad les falta avanzar teéricamente
para poder iluminar la practica, sobre la que intentan pensar’?8, sin sucumbir ante la
seguridad de otros saberes.
Debemos considerar que los conceptos no conocen fronteras epistemoldgicas, ellos se relacio-
nan de una teoria a otra adquiriendo en cada una un significado peculiar y un modo diferente de
insercion en el conjunto de conceptos que conforman una disciplina. A la luz de este principio
asumimos la relacién de la pedagogia con otras disciplinas, convencidos desde luego de que

las disciplinas avanzan a partir de conceptos y métodos que pueden provenir de otros campos
de conocimiento!?,

Uno de los obstaculos que ha dificultado la construccién de un concepto de gestion
escolar desde la pedagogia, y que a la vez ha favorecido la introduccién desorgani-
zada de otros saberes en las practicas educativas, se relaciona con la falta de cono-
cimiento de la pedagogia como teoria fundante. En el discurso de los maestros se

requiere renovar la discusién por los conceptos basicos como pedagogia, saber, po-

127 DIAZ BARRIGA, Angel. Curriculum: Tensiones conceptuales y practicas. En: Revista electronica de
Investigacion Educativa. México, 2003. Vol.5. p. 5.

128 FREIRE, Pablo. La educacion en la ciudad. México: Siglo XXI Editores, 2005 p. 127.

129 ZULUAGA, Olga Lucia, et al. Pedagogia y Epistemologia. Bogota D.C.: Cooperativa Editorial Ma-
gisterio, 2003. p. 20.
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der, didactica, maestro, escuela, aprendizaje, ensefianza, mediacioén del aprendizaje,
comunicacion humana, entre otros. No es una labor exclusiva del pedagogo. El
maestro formado y el profesional de otras areas que practica la docencia tienen la

responsabilidad de asumir con respeto el saber que toma por ejercicio.

Se ha creido insustancial esta formacion por considerarse poco practica, pero al no
tener el horizonte conceptual se pierden las claves de comprension del fenémeno
educaciéon y escuela; mientras se prescinda de estas, no habra criterios claros para
la incorporacion de los saberes, métodos y técnicas provenientes de otras discipli-
nas, asi como no se podra revelar el impacto de los diversos tipos de intereses que
se presentan. Al no tener las claves de comprensién, se hace invisible el sentido y se
desnaturaliza su labor; para Mejia, “el educador que no las piense y defina termina
entregando estos presentes en su propia practica a aquellos planificadores y deciso-
res de politica lejanos no soélo fisicamente sino en sus concepciones y propuestas de

sociedad”120,

Surgiria la cuestion de cual es la sustancial diferencia entre una vision de la gestion
escolar desde la pedagogia en contraste con las de la administracion. El aporte de la
vision pedagdgica seria en relacion con los fines de la educacién y las alternativas
para actuar desde la escuela frente a las demandas del entorno. La falta de fines cla-
ros corrompe la accién pues todo es valido y deseable. La perspectiva que aporta la
pedagogia permitiria dotar de sentido a los fines de la educacién (figura 3) y de crite-
rio a la incursion del saber de otras disciplinas, para dar respuesta a demandas, du-

das y oportunidades desde una alternativa mas humana.

130 MEJIA, Marco Radl. Las escuelas de las globalizaciones. Bogota D.C.: Desde Abajo, 2011. p. 23.
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Figura 3. Desarrollo de la gestion escolar desde la administracion y desde la pedagogia
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Fuente: elaboracion propia.

Quienes se dan cuenta que como humanidad no se esta considerando seriamente
buscar la solucién, o por lo menos disminucién, de los problemas globales como la
pobreza, el hambre, la destruccion del ambiente, la violencia, la sobrepoblacion, el
manejo de residuos, la dependencia de combustibles fosiles, la muerte por enferme-
dades curables y tantos otros flagelos de la sociedad moderna; no pueden estar mas
que sefialados como romanticos tardios, pesimistas, retrogradas, idealistas o hasta
comunistas. La pregunta para qué educar no se responde con se educa para lo que
necesitamos como sociedad. Contrariamente al creciente individualismo como mode-
lo de éxito, tampoco se responde con que se educa para desarrollar a la persona. A
pesar de todo lo que se pueda mostrar como una intension humanista de la educa-
cion, se educa para entrar en el juego caprichoso del mercado. Esto demuestra que
en sociedad hay una evidente falta de correspondencia entre necesidades, deseos y

acciones.
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Esa falta de reciprocidad en los sentidos hace creer que no hay alternativa posible a
la l6gica econdmica dominante, por lo que se gasta gran cantidad de recursos y
energia para mantener la fachada. En este juego es fundamental guardar las apa-
riencias, encubrir los errores y adornar hasta mostrar como avance el acto mas in-
significante. Para mantener la imagen las soluciones rapidas estan por encima de las
efectivas, los fines justifican los medios y la manipulacion del lenguaje es fundamen-
tal. Actualmente se tienen tantas palabras que son tan politicamente correctas como
vacias de compromiso, lugares comunes en los que no cabe la responsabilidad. Co-
mo casi toda institucion humana, la educacion no ha salido inc6lume, dejando como
saldo el abandono de términos que ayudaban a configurar otras formas de valorar la
vida y la persona.
La institucion escolar, en su conjunto, experimentd, como otras instituciones, pero con una in-
tensidad excepcional, una verdadera “transferencia terminolégica” que preparoé las reformas de
inspiracion liberal... basta recordar la inflacién galopante del Iéxico de la gestion en la nueva
lengua de la escuela para dar una idea aproximada de este fendbmeno. A la vuelta de la década
de 1980, la pedagogia se convierte incluso en una gestion, incluso en una gestion mental, y al-

gunos proponen concebir al profesor como un gerente de clase. Saberes, innovacién y colabo-
racion, todo responde a esta logica que tiene el atractivo de las visiones totalizantes?3,

La transferencia terminol6gica no es un asunto de poco valor, todas las disciplinas lo
experimentan como ejercicio de crecimiento; sin embargo, este proceso debe ser
producto de adaptar nuevos términos que enriquezcan el horizonte de comprension
de una disciplina y no simplemente adoptar acriticamente conceptos que pueden
contribuir a la pérdida de sentido de esta. Como resultado de las expectativas depo-
sitada en la escuela, “en la ultima década, los conceptos que dominan la reflexion de
la politica educativa tienen su raiz en la economia. Conceptos tales como la eficien-
cia, la eficacia, la evaluacion, productividad, competitividad, incentivos han copado la
literatura y el discurso de la politica educativa”3?. Conceptos que en la realidad de la
escuela y de la pedagogia, no aportan sentido sino confusion y enrarecimiento del

guehacer educativo lo que, nuevamente, conduce todo a la necesidad de aparentar.

131 | AVAL. Op. cit., p. 83.
132 CASASSUS. Op. cit., p. 19.
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Es fundamental diferenciar la transferencia terminoldgica a la invasion de conceptos
qgue truncan el sentido de la escuela por su doble lenguaje y los malentendidos que
generan su uso; tal es el caso de la innovacion, que se muestra como el antidoto de
todo problema. Es una palabra con gran aprecio pues se asocia indiscutiblemente a
una mejor version y a progreso, a pesar de que la experiencia nos indique que hay
innovaciones que, por el afan de la novedad, no tienen los desarrollos necesarios. En
la administracion la contradiccion es mayor, pues exhorta permanentemente a inno-
var, pero “el mundo de la administracién tiene horror a lo imprevisible, espontaneo,
cambiante y a todo lo que surja de un movimiento social cualquiera. Prefiere el orden

y la disciplina de las estructuras y los puestos bien establecidos™33.

La innovacion se vende como mejora, y Si bien para algunas situaciones de la escue-
la ha representado nuevos aires que oxigenan la practica, en muchos casos solo trae
frustraciones y reproches para aquellos que se juzgan como maestros con poca Vi-
sion, incapaces de innovar para superar los obstaculos, curiosamente obstaculos
impuestos por politicas que no quieren cambiar sus posturas perjudiciales para las
comunidades.
En la interpretacion gestionaria dominante, la innovacién se ha convertido en un fin en si mis-
mo, que debe constituir el objeto de una gestién particular, en la que coinciden expertos en pe-
dagogia y administradores... hay una combinacion muy liberal del tema de la innovacién y de la
argumentacion a favor de un mercado que obliga a la innovacion perpetua, y de ahi, igualmen-

te, la unién de esta ideologia con el gran relato de las nuevas tecnologias que se supone que
revolucionan lar relaciones pedagégicas®®.

En la dinamica trazada entre apariencias y lenguajes poco claros, cargados de eufe-
mismos o contradicciones, “los acentos estan en cambiar la escuela no importando
que la cultura y las préacticas de las burocracias educativas sigan siendo esencial-
mente las mismas, con una descentralizacion centralizada, con un curriculum verti-

cal, con politicas reproductoras que no desatan las energias creadoras que son posi-

138 CHANLAT. Op. cit., p. 69.
134 LAVAL. Op. cit., p. 282.
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bles en una politica educativa auténticamente publica™3®. Por ello, la apremiante ne-
cesidad de encontrar una definicion de gestion escolar que permita dialogar con otras
disciplinas en los términos que den a la pedagogia el estatus un interlocutor valido
para encontrar salidas conjuntas a problemas sociales cada vez mas complejos.
Uno de los componentes centrales de esta pedagogia de las mentiras, disefiada por la ideologia
dominante para impedir el desarrollo de una comprensién critica de la realidad, es la creacion
de ilusiones necesarias y simplificaciones en gran escala y de gran poder emotivo para que el

rebafio desconcertado -la masa ingenua y mentecata- no se vea aturdido por la complejidad de
los problemas reales que, ademas, tampoco sabria resolver3s,

La pregunta necesaria seria ahora cOmo es una vision pedagdgica de la gestion es-
colar; pero antes de pasar a una posible definicibn es necesario considerar unas
condiciones fundamentales previas a esta conceptualizacion, la primera y mas impor-
tante, es la perentoria necesidad de reconocer la condicién politica de la escuela. A
pesar de que la educacion esta siempre presente en las agendas de los gobiernos y
gue para la sociedad en general se considera un valor preciado e indiscutible, ni la
sociedad ni los maestros son conscientes de las implicaciones de su condicion politi-
ca. “No siempre ven que en la clase nada es neutro, que el menor gesto es portador
de un envite, que la decision aparentemente mas técnica puede estar conforme o en
contra del proyecto fundador de la escuela, que el uso de tal o cual método facilita o

dificulta la democratizacion del acceso a los saberes”37,

La condiciéon politica no hace referencia a que es el lugar que da via a las politicas
para satisfacer acuerdos del ambito mundial o el resumidero de la corrupcion en la
politica local que tiene a tantas instituciones educativas sumidas en el clientelismo;
no se habla tampoco de la politica del Estado regulador que tiene a maestros y direc-
tivos preparando evidencias y cumpliendo indicadores de un increible nimero de
proyectos por cumplir y que desplazan el tiempo efectivo que se deberia dedicar a la

enseflanza.

135 NAVARRO. Op. cit., p. 17.
136 CHOMSKY, Noam. La (des)educacion. Barcelona: Grupo Planeta, 2007. p. 18.
137 MEIRIEU, Philippe. En la escuela hoy. Barcelona: Octaedro, 2004. p. 12.
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En el periodo actual la practica esta altamente influenciada por el discurso de la politica educa-
tiva y por cierto, por los esfuerzos desplegados en la ejecucién de las politicas educativas. Por
lo tanto, su contenido tiende a avanzar en medio de los cambios que se producen en las politi-
cas educativas, las presiones para implementar la politica en vigor y por su practica en si, es
decir, la que resulta de los ajustes de la practica con las presiones “desde arriba”138,

Hablamos de la politica que a temprana edad se ensefiaba como el acuerdo, organi-
zacion y coordinacién de muchos para lo que afecta a muchos; la politica que asume
responsablemente que los actos humanos no estan desprovistos de consecuencias y
gue no se puede evadir el deber de hallar coherencia entre lo que se puede conside-
rar justo y esos actos. Laval ve como preocupante que “es posible verificar que las
transformaciones pedagdgicas se han despolitizado profundamente y que a menudo

se han separado de su significacion social™*.

El ideal de imparcialidad ha sido mal interpretado en la escuela. Por no caer en el
sesgo de la seleccion social y la sumision del intelecto al orden establecido que, per-
fectamente es posible desde la escuela, el sesgo se dirigi6 a la apolitica. Pero la es-
cuela es una institucion integramente politica, tanto la accion como la omisién estan
cargadas de intencionalidades y no puede renunciar a ello sino asumirlo con gran

precaucion. En ese contexto, el maestro, como lo aclara Freire, no puede relegar su

papel:

No existe un trabajador de la ensefianza, en Brasil o en cualquier sociedad, como algo abstrac-
to, universal. El trabajador de la ensefianza en cuanto tal, es un politico, independientemente de
si es, 0 no, consciente de esto. De ahi que me parezca fundamental que todo trabajador de la
ensefianza, todo educador o educadora, tan rapidamente como sea posible, asuma la naturale-
za politica de su préactica. Se defina politicamente. Haga su opcién y trate de ser coherente con
ellal4o,

No es politico porgue tenga que cumplir con politicas y esa seria una reducciéon bur-
da de su papel y de la politica. El maestro contribuye a la creacion del vinculo social
que da sentido a la vida juntos y que permite hacer de la sociedad el refugio que

138 CASASSUS. Op. cit., p. 2.
139 | AVAL. Op. cit., p. 281.
140 FREIRE. Op. cit., p. 57.
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acoge al hombre. Hay que recordar entonces que “las instituciones artificiales naci-
das en la historia son para satisfacer la insuficiencia de los medios naturales, para
dar la oportunidad al hombre de desarrollar sus capacidades y posibilidades ontolo-
gicas”'#!l, De esta manera, la escuela como institucién artificial estd hecha para pro-

teger la sociedad dandole herramientas para el desarrollo de sus posibilidades.

La escuela y el maestro no pueden estar desconectados de una aspiracién politica.
La escuela no es solo un espacio fisico ni un trabajo, es una forma de vida, una pos-
tura, un modo de ser. Muchas personas que de otras disciplinas llegan a la escuela y
entienden esto, encuentran en la escuela su vocacién y realizacion personal; tantos
otros que experimentan una escuela egoista, confundida, acorralada, se sienten per-
didos en su labor de maestros. De este modo, una escuela que no asume conscien-
temente su naturaleza politica, se ve abandonada al vaivén de las orientaciones poli-
ticas de diferentes fuerzas sociales. Para Casassus las actuales politicas educativas
“contienen declaraciones que expresan especificamente que las fuerzas que los

animan, son las fuerzas de la globalizacién econémica”42.

Para la muestra es evidente el efecto que tienen en la educacion organizaciones in-
ternacionales ajenas a esta como la OCDE, la OEl, el BID y el Banco Mundial. En
“cerrar la brecha”, el Banco Mundial presenta un informe, en el que aclara que es una
guia y no una recomendacion, dirigido a autoridades responsables y los actores del
sector privado para que identifiquen prioridades de sus politicas para que aceleren el
progreso educacional y tecnolégico!#®. Es importante sefialar que estas guias se han

incorporado gradualmente en la politica educativa en los paises de América Latina.

141 BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad. Estudios sobre sus origenes, dinamicas y ten-
dencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008, Tomo VI. p. 451.

142 CASASSUS. Op. cit., p. 21.

143 BANCO MUNDIAL. Cerrar la brecha de educacioén y tecnologia. 2005. Bogota. D.C. 66. p. Recupe-
rado de:
http://documents.worldbank.org/curated/en/887851468141582988/pdf/348630958682561educacilnl9
01PUBLIC1.pdf

81



La presion ejercida sobre las escuelas para el cumplimiento de estas “guias” interna-
cionales, parecen dejarla sin otro remedio que obedecer y ser objeto para el desarro-
llo de acciones ajenas a si misma; la escuela que esta esperando su razon de ser
fuera de su propia postura politica, se convierte en espectador de sus necesidades,
sus problemas; un ente incomprendido y paralizado. Reconocer la condicién politica
de la escuela es la primera tarea, ya que ésta es la forma de protegerla de los emba-
tes externos y las desavenencias internas, para asi orientar el quehacer cotidiano y a
largo plazo.
La escuela deber ser instituida... claro esta que tenemos el derecho —el deber incluso- de que-
rer mejorar el funcionamiento del “servicio publico de educacién” en todos los campos, desde la
calidad de los edificios hasta la organizacién del empleo del tiempo, desde la utilizacion de las
tecnologias de la comunicacién hasta la gestion de personal. Debemos trabajar para que las
condiciones de escolarizacion sean lo mas equitativas posible, que todos los nifios puedan be-
neficiarse realmente de buenas escuelas y buenos docentes... Pero todo esto siempre debe

hacer referencia a los principios fundadores de la “institucion Escuela”. Para hacer progresar a
la Escuela, hay que saber como hacer “Escuela”44,

Al ser politica, la escuela debe ser instituida. Philippe Meirieu explica cémo instituir la
escuela pasa por declarar sus principios fundadores o sus fundamentos, ya que esto
le permite dar cuenta de algo que contiene y hace comprender sus propiedades
esenciales. Los principios no son lo que va al inicio o en el origen, idea que hace
creer que ya se tienen los principios porque la institucion ya existe y, por lo tanto, no
necesitan ser revisados; contrario a esto, los principios son para ser retomados coti-
dianamente, como una brujula para el viajero. Un principio es aquello que permite
juzgar la realidad, la direccién que van llevando las acciones tomadas, remite a un
orden ideal y la pertinencia de una creacion humana desde el punto de vista de lo

que constituye su razén de sert#,

Para Meirieu, una escuela instituida es una escuela que tiene claros sus principios,

ya que sin estos “la accidbn humana se decanta hacia el empirismo, se convierte en

144 MEIRIEU, Philippe. En la escuela hoy. Barcelona: Octaedro, 2004. p. 18.
145 1bid., p. 12.
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un bricolaje sin horizonte™46, Para Borrero, sin los principios la entidad universitaria
carece de alma!4’. Para la escuela ser politica es una condicién, mientras que los
principios le dan caracter a esa condicion: “el enunciado de un principio obliga a le-
vantar la cabeza, a plantearse la pregunta de las finalidades y a preguntarse sobre
los arreglos inevitables de la accién cotidiana”4. En un entorno habitado por tan di-
versas y a veces contrarias intenciones, se podria pensar que llegar a un consenso
en materia de principios es mas que dificil. Afortunadamente existen propuestas que
en un contexto tan complejo como el actual, ofrecen caminos que pueden conducir a
alternativas, acuerdos minimos, “‘unos valores y principios morales comunes, a los

cuales no se puede renunciar sin caer bajo minimos de moralidad”4°.

Partiendo de que la educacion no es un fin en si misma, pues sus proyecciones son
eminentemente sociales?®, y a su vez no puede renunciar a su condicién politica,
dado que la accion y la omision estan cargadas de intenciones, es necesario identifi-
car los minimos por los cuales la escuela mantiene su caracter trascendental para
lograr acuerdos que le permitan actuar. Para Hanna Arendt, buscar lo trascendental
no requiere salir de la vida diaria, sino buscar en ella algun hecho indiscutible y signi-
ficativo y tratar de reflexionar sobre las condiciones racionales sin las cuales carece
de sentido este hecho, para disefiar los procedimientos que den criterio a la actua-

ciontst,

Buscar los minimos puede ser una tarea no tan complicada. Por ejemplo, si la estra-

tegia de hacer feliz a la gente elevando sus ingresos no parece funcionar!®? y los

146 1pid., p. 17.

147 BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad: Estudios sobre sus origenes, dinamicas y ten-
dencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008. Tomo VII. Op. cit., p. 78.

148 MEIRIEU. Op.cit., p. 17.

149CORTINA, Adela. Op. cit., p 10.

150 BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad. Estudios sobre sus origenes, dinamicas y ten-
dencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana. 2008. Tomo V, p. 17.

151 CORTINA, Adela. Op. cit., p. 21.
152 BAUMAN, Zygmunt. El Arte de la Vida. Espafia: Paidos Ibérica, 2009. p. 12.
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problemas que tiene la humanidad estan relacionados con el riesgo de autodestruc-
cion, entonces uno de los hechos indiscutibles y significativos del que se puede partir
puede ser la vida; su aprecio, comprension, conservacion y disfrute. No es necesario
llegar a verdades de Perogrullo, muchas veces antes se ha dicho que la busqueda
de una vida mas humana debe comenzar por la educacion'®3; sin embargo, segin la
propuesta de Arendt, a este hecho indiscutible le hace falta la reflexion de las condi-

ciones racionales sin las cuales carece de sentido en la realidad de la escuela.

Esta reflexion y busqueda de lo trascendental es una tarea de comunidad. La escue-
la no se puede dar por instituida, requiere una permanente revisién de esos minimos
gue nos aclararan donde deben estar nuestras lealtades en las acciones cotidianas,
para recordar una verdad primera que hemos olvidado. “La educacion es el punto en
el que decidimos si amamos el mundo lo bastante como para asumir una responsabi-
lidad por él y asi salvarlo de la ruina que, de no ser por la renovacién, de no ser por

la llegada de los nuevos y los jovenes, seria inevitable”'%4,

Adela Cortina dice que “es el momento de aceptar el reto y convertir los problemas
en oportunidades de crecimiento, o bien tratar de resolverlos solo con medidas admi-
nistrativas que, asi, tomadas en solitario, matan la vida*>°. La gestién escolar debera
ser entonces medidas administrativas que no se tomen en solitario, que tengan pre-
sente que los principios con los que tiene responsabilidad la escuela. La funcion de la
gestion escolar sera entonces contribuir a hacer visible esos principios en las formas
de hacer, interpretar, concertar, concretar y poner en accién en el quehacer de la

escuela.

La escuela necesita todo el apoyo y la ayuda que pueda venir de afuera, pero no de

cualquier manera ni en cualquier término. La administracion forma parte de las cien-

153 SABATO, Ernesto. La Resistencia. Espafia: Seix Barral, 2000. p. 67.
154 ARENDT. Op. cit., p. 208.
155 CORTINA. Op. cit., p. 27.
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cias sociales y segun Max Weber, quien también hizo aportes importantes en el en-
foque estructuralista de la administracion, “la primera finalidad de las ciencias socia-
les no es ponerse al servicio de algunos poderes o instituciones establecidos, sino en
primer lugar y, sobre todo, volver inteligible la realidad humana, social e histérica”'%®.
Siendo asi, se puede comprender que la administracion adopta la forma de gestion
escolar para servir a las necesidades de la escuela; su funciéon es indagar por el
cumplimiento de los principios de la escuela con el individuo, la sociedad y la huma-
nidad. No es un juego de egos, quien es mas importante o no, es quien tiene mayo-

res responsabilidades y cudl es el papel de cada ciencia en ellas.

El papel de la gestion escolar no es planificar o crear procedimientos, disefarle al
maestro su trabajo en detalle es descalificarlo, es privarlo de su palabra y prescindir
de sus saberes'®’. Pero el papel de la gestiéon tampoco es dirigir, “la educacion publi-
ca es también un campo de fuerzas, una confrontacion de grupos e intereses, y una
lucha continua de légicas y representaciones”®8, Dado que en la escuela hay un
campo de fuerzas y, no se puede definirle al otro su funcion sin caer en su anulacion,
esta necesita el ejercicio colegiado de sus miembros y una autoridad colectiva para
asegurar la direccion hacia sus principios. Para Freire la escuela es un centro para el
debate de ideas, soluciones, reflexiones, donde la organizacion popular va sistemati-
zando su propia experiencial®®. Esta idea es favorecida por la naturaleza de la es-
cuela ya que de por si es un espacio de ensefianza y aprendizaje. Al respecto Nava-
rro coincide al afirmar que, “en la acepcién mas integral de gestion escolar, se co-
rresponde a la misma, un liderazgo compartido en la escuela, liderazgo que se tradu-
ce en una figura organizacional emergente: el colectivo escolar; esta democratizacion

de la escuela pasa necesariamente por el eje de la conformacién organizacional del

156 WEBER, Max. Citado por: CHANLAT. Op. cit., p. 22.

157 MOCKUS, Antanas. Movimiento pedagdgico y defensa de la calidad de la educacion publica. En:
Educacion y Cultura. Bogota D.C., 1984. Vol. 2.

158 LAVAL. Op. cit., p. 24.
159 FREIRE. Op. cit., p. 19.
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colectivo de profesores™®. La escuela que construye un liderazgo compartido, es

gestora de profundas transformaciones sociales.

Hay que anotar que el papel de la gestion escolar tampoco es la eficacia productiva y
mucho menos su papel es controlar. “La eficacia no tiene la evidencia que se cree.
Es una construccién social, fruto de opiniones pedagogicas, de ideologias y de rela-
ciones de fuerza”®l. Cuando se habla de seres humanos no siempre se puede hacer
lo mas eficiente y rentable, hay que asumir los costes de hacer lo correcto. La efica-
cia de la educacion esta en sus limites, no pudiendo todo puede alguna cosa; es ne-
cesario ver al interior de la institucién qué puede llevar a cabo completamente, ya
gue cuando la gente entiende la educacion como posibilidad, descubre que la educa-
cién tiene limites!®2, Por esto mismo, controlar una institucion que debe ser creativa,
dindamica y que esta soportada en la relacién entre sujetos, es incomprensible; “se
debe entonces recordar que toda persona es un actor y que la realdad de las organi-
zaciones se produce, se reproduce y se transforma a través del juego de los diferen-
tes grupos e individuos que la componen... para ser actores deben ser primero suje-

tos, personas que se expresan y se reconocen”163,

Si el papel de la gestion en la escuela no es planificar, dirigir, controlar, ni es la efi-
ciencia productiva, su principal funcion entonces queda en la organizacion. Es fun-
damental poner en concierto el hacer, con los principios que se tienen; al respecto, la
administracion en su desarrollo disciplinar ha construido recursos técnicos, operato-
rios y descriptivos que pueden contribuir a explicar y comprender desde lo cotidiano
la direccion que se esta tomando, los cuales pueden ser usados para identificar las

prioridades al cumplir los fines de la educacién. Pero la principal virtud de la gestion

160 NAVARRO. Op. cit., p. 12.
161 L AVAL. Op. cit., p. 237.
162 FREIRE. Op. cit., p. 36.
163 CHANLAT. Op. cit., p. 70.
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escolar esta en "la capacidad de articular representaciones mentales de los miem-

bros de una organizacién"'%4, Su principal funcién es el concierto.

“Toda vida verdadera es encuentro” dice Martin Buber. Concertar los encuentros
propios de la escuela es un gran reto para la gestién. En algunos encuentros tendra
que ayudar a conciliar las partes que se niegan a dialogar, en otros debera hacer
visibles a los actores ocultos, para otros encuentros posibles necesitara propiciar su
presencia; pero habra otros, dentro de la misma légica de los principios de la escue-
la, que tendra que defenderlos, librarlos del sinsentido que trae lo rutinario y sin mas
remedio, corregir el rumbo para dejarlos en el punto justo. Esa es la gestidon escolar

gue necesitamos.

Bésicamente, siempre educamos para un mundo que esta confuso o se estd convirtiendo en
confuso, porgque ésta es la situacion humana basica en la que se cre6 el mundo por accién de
manos mortales para servir a los mortales como hogar durante un tiempo limitado. Porque esta
hecho por mortales, el mundo se marchita; y porque continuamente cambian sus habitantes, co-
rre el riesgo de llegar a ser tan mortal como ellos. Para preservar al mundo del caracter mortal
de sus creadores y habitantes hay que volver a ponerlo, una y otra vez, en el punto justo. El
problema es, simplemente, el de educar de tal modo que siempre sea posible esa correccion,
aunque no se puede jamas tener la certeza de ellal®®,

1.2.3.3 Calidad educativa

El término calidad educativa aparece por primera vez en el panorama mundial como
resultado del informe “A Nation at Risk”, en el que se consider6 que el estado de la
educacién en Estados Unidos de 1983, “habia puesto en peligro la competitividad e
integracion de la sociedad norteamericana y que, por lo tanto, era necesario introdu-
cir medidas que produjeran cambios™6. Es de resaltar que el debate por la calidad

educativa aparece en un momento de crisis econdmica y social en el que se busca

164 CASASSUS. Op. cit., p. 3.
165 ARENDT. Op. cit., p. 205.

166 CASASSUS, Juan. Lenguaje, poder y calidad de la educacion. En: Proyecto principal de educacion
en América Latina y el Caribe. Chile: UNESCO-OREALC, 1999. p. 46.
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un chivo expiatorio, y pone en la mira a una institucion sobre la que se levantan jui-

cios condenatorios solamente introduciendo la sospecha.

Posterior a esta aparicion del término, para las ultimas tres décadas en el panorama
mundial se ha incrementado el interés por la calidad educativa. Inicialmente en orga-
nizaciones internacionales como la UNESCO, la CEPAL, el BID, o la OEl, hasta pos-
teriormente migrar a las agendas nacionales, los ministerios de educacion y las es-
cuelas. La literatura al respecto de la calidad educativa es abundante pero al mismo
tiempo en ella es dificil precisar el concepto de calidad. Para algunos “El concepto de
calidad se relaciona con los procesos y resultados de un sistema, en este sentido no
es auto-referida, califica algo... es de algo, de la educacioén, de sus productos, de sus
actores, de las instituciones, de sus contenidos, de sus impactos, de sus proce-
s0s”1%7, Para otros autores, “la calidad educativa es observable y cuantificable eva-
luando los resultados efectivos del aprendizaje frente a valores de referencia o nor-
mativos que se consideran validos y significativos™®®. En las anteriores definiciones
como en muchas otras que a su vez son fuente de mdultiples investigaciones sobre
calidad, no se define el concepto sino que se hace referencia a este, insinuando con
qué se puede relacionar o como se puede identificar la calidad, es decir solo la forma
de hacerla operativa.

Si bien el concepto es ambiguo, no pasa lo mismo con los veredictos que este impar-
te. Una sentencia de buena o mala calidad trae igualmente importantes consecuen-
cias para las instituciones, por tal motivo la preocupacion por la calidad es genuina a
pesar de no tener claro su aspecto; la calidad es el “coco” que invade los diferentes

escenarios y actores de la vida escolar.

167 DIAZ; VALENCIA; MUNOZ, VIVAS y URREA, 2006. Citado por: CELIS, Marly; JIMENEZ, Oscar y
JARAMILLO, Juan. ¢Cual es la brecha de la calidad educativa en Colombia en la educacion media y
en la superior? En: Estudios sobre calidad de la educacién en Colombia. Bogota D.C.: ICFES, 2012, p.
68.

188 TORANZOS, Lilia. Evaluacion de la calidad de la educacion. Organizacion de Estados Iberoameri-
canos, 1996; DIAZ et al., 2006. Citado por: CELIS; Ibid., p. 69.
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Diversos estudios han mostrado que la calidad de la educacion basica no es buena. Por un la-
do, los resultados obtenidos por los estudiantes en diversas pruebas no son los que socialmen-
te se esperan cuando se tiene en mente el desarrollo del pais y las exigencias de la vida actual,
por otro, la calidad de los docentes, la calidad de los programas, de los textos y del material de
apoyo tampoco es buena. Es natural pensar que debe existir una relaciéon de causalidad entre
los resultados pobres de los estudiantes y los factores que hemos anotado®.

Este tipo de discursos no dice nada nuevo del estado de la educacién ya que, tanto
la preocupacion, como la percepcion negativa de esta, es un asunto historico. La ne-
cesidad de cambio en la forma de educar se puede rastrear siglos atras. Ya en 1762,
Rousseau exhortaba en “Emilio” sobre esta necesidad diciendo: “Hablaré poco de la
importancia que tiene una buena educacién y no me detendré a probar que la que
esta en uso es mala; muchos otros lo han hecho antes que yo, y no me gusta llenar
un libro de cosas que todo el mundo sabe” 0. Esta percepcién de Rousseau es com-
partida por muchos intelectuales y analistas de diferentes épocas. Lo que ahora ha
variado mas que el tema, es el tono y la intencion de plantearlo como parte de la poli-
tica y del interés de los asuntos econdmicos, asociando el concepto de calidad al de
evaluacion y valiéndose de la imprecision del término para desatar la sensacion de

crisis.

La falta de claridad en el concepto de calidad educativa es percibida por diferentes
autores que sefialan la confusion a la que se presta con el concepto, dado que se
puede referir a multiples aspectos a la vez: a resultados como a procesos, a condi-
ciones como a indicadores, a propositos como a realidades. Es evidente que sin ne-
cesidad de hacer clarificacion ha llegado a condicionar el ejercicio escolar de las ul-
timas décadas. Para Casassus es sorprendente que un concepto tan impreciso sea
la piedra angular de la politica publica:

La calidad de la educacidn, como objetivo, se ha convertido en un concepto estratégico en las
formulaciones de politica educativa en la gran mayoria de los paises, en torno al cual se estruc-

169 ECHEVERRI SANCHEZ, Jesus Alberto. Lineamientos generales para la formacién de maestros en
Colombia. Revista Educacion y Pedagogia, [S.l], n. 17, 2013. p. 155-183. Disponible en:
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/17094/14806. ISSN 0121-
7593

170 ROUSSEAU, Jacques. Emilio, o de la Educacién. Madrid: Alianza, 1962. p. 10.
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tura el resto de las politicas educativas. Esto ocurre tanto en los paises del Norte como en los
del Sur. Si bien esta convergencia es notable y se puede atribuir en parte a la creciente globali-
zacion, es mas notable aun el hecho de que en el centro de las politicas educativas a escala
planetaria se site un concepto cuyo status sea socialmente ambiguo®’..
La forma como se registra en la carta magna de Colombia es un ejemplo de esa am-
bigledad de la idea de calidad. En ella se indica que, “Corresponde al Estado regular
y ejercer la suprema inspeccion y vigilancia de la educacion con el fin de velar por su
calidad, por el cumplimiento de sus fines y por la mejor formacién moral, intelectual y
fisica de los educandos...”*’?. En este articulo el término calidad no agrega o quita
nada a la claridad de la funcién del Estado, se puede eliminar sin que falte un ele-
mento fundamental, pero, a pesar de que aparece sin un adjetivo calificativo que
acompafie y de sentido (buena, mala, alta o baja), es un referente de accién que

afecta toda la politica educativa del pais.

Ante esta situacion, algunos investigadores han notado que el término es tan amplio
gue todo puede caber, pero muy corto a la hora de la capacidad de juzgar el cumpli-
miento de aspectos tan complejos como los fines de la educacion, la formacién moral
o la capacidad critica de los educandos. Este tipo de razonamientos lleva a Gémez
Yepes a concluir que la aproximacion que se hace al término calidad es equivocada
puesto que “El rango de areas para las cuales hay datos disponibles es notoriamente
incompleto cuando se compara con los objetivos trazados en la Constitucion, en la
Ley General de Educacién y en los Lineamientos Generales Curriculares™’3. Gémez
plantea que, “Aunque hay un consenso implicito sobre la importancia que una edu-
cacion de calidad tiene para el desarrollo socioeconémico y que el rendimiento de los
estudiantes es indicador de calidad, existen definiciones dispersas de lo que es “ren-

dimiento” y lo que es “calidad”, lo cual dificulta la aplicacion de politicas publicas cla-

171 CASASSUS, Juan. Lenguaje, poder y calidad de la educacion. Op. cit., p. 46.
172 COLOMBIA. CORTE CONSTITUCIONAL. Constitucion Politica de Colombia. Op. cit., Articulo 67.

173 GOMEZ YEPES, Ricardo Leon. Calidad educativa: mas que resultados en pruebas estandariza-
das. Revista Educacion y Pedagogia, [S.I.], n. 38, p. 75-89, oct. 2010. p.78. Disponible en:
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/7274. ISSN 0121-7593.
Fecha de acceso: 10 oct. 2017.
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ras y consecuentes con los desarrollos discursivos™’4. Para este autor, el (nico cri-
terio que realmente se esta considerando para clasificar la calidad de la educacion es
el uso de pruebas estandarizadas, lo que a su vez es un inconveniente porque tam-

poco se tiene claro a lo que se refiere con rendimiento escolar en ellas.

Para dar soporte a la toma de una postura clara de la calidad y su relacién con la
gestion escolar, se vio necesario hacer una reconstruccion a partir de una deduccion
hermenéutica del concepto, usando ejercicios de falsacion y deduccion. Inicialmente
se hace un acercamiento a qué es la calidad, y de este se procede a revisar los dos
elementos fundantes de la idea de calidad, uno es el de los intereses*'’s y el otro, la
capacidad y posibilidad que tiene el objeto o la representacion**7s. Para este marco
de referencia no se hace necesario afrontar el tema de como se hacen operativos los
juicios de calidad, asi que al final solo se hace un planteamiento de consideraciones

y posibles soportes interdisciplinarios para futuras reflexiones.

Los seres humanos construyen permanentemente ideas y juicios. La calidad es un
tipo de juicio en el que se otorga un valor a la satisfaccion de una necesidad, una
expectativa o un deseo. Estos juicios se pueden hacer tanto a objetos como a repre-
sentaciones del mundo de la vida***177, Estos objetos y representaciones tienen una

capacidad inherente de ser, es decir, una potencialidad determinada por sus propias

174 |bid., p. 77.

*175 Aca se denominan intereses a los elementos que movilizan al sujeto. Mas adelante se desarrolla el
concepto clasificando tres tipos de interés: las necesidades, las expectativas y los deseos.

**176 Pgra Rosales, “la representacion es considerada corrientemente como la manifestacion de un
proceso complejo que comprende varios elementos: la percepcién; el tratamiento de contenidos vehi-
culados por las operaciones o esquematizaciones en los diferentes niveles de la actividad inteligente;
la manifestacién de actos cognitivos otorgados por los significados que tienen lugar en un discurso
particular.” ROSALES, José Horacio. Representacion de la cultura de si y de la cultura del otro en el
discurso educativo universitario en Colombia. Analisis Semiotico. Tesis doctoral en Ciencias del Len-
guaje. Limoges, Francia. Universidad de Limoges. Facultad de Letras y de Ciencias Humanas. 2006.
p. 23. [Texto traducido por la investigadora].

**+*177 Segun el fenomendlogo Husseerl, concepto del mundo de la vida se refiere a todos los actos
culturales, sociales e individuales a los cuales la vida no puede sobrepasar. Tomado de: MELICH,
Joan-Carles. Del extrafio al complice. La educacion en la vida cotidiana. Barcelona: Anthropos, 1994.
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condiciones de existencia. Es importante recalcar en este punto, que la calidad no es
un juicio al objeto o representacion en si, sino a las expectativas, necesidades y de-
Seos que estos incitan en una persona o comunidad. La calidad no existe hasta que

el objeto o representacion se compara frente a una expectativa, necesidad o deseo.

Si se utiliza el término calidad sin ningun adjetivo calificativo, no se esta dando nin-
guna caracteristica ni un juicio claro sobre el objeto o la representacion. Asi por
ejemplo, si se dice “esta es una silla de calidad”, es como si se dijera “esta es una
silla de color.” En ambos casos es una sentencia vacia porque son caracteristicas a
las que no puede renunciar el objeto, en este caso, la silla; ni al color, ni a un estado.
Ahora bien, cuando se hace la precision, silla de buena o mala calidad, no se esta
dando realmente una cualificacion al objeto, sino que es un juicio personal que co-
rresponde al grado de satisfaccion de la expectativa que el individuo tiene del objeto.
De ser asi, se puede deducir que, la buena o mala calidad es la concordancia ente la
expectativa personal (interés) y la capacidad o potencialidad del objeto para cumplir-

la.

Figura 4. llustracion de la definicion de calidad.
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Este asunto explica por que para unos puede parecer buena, mientras para otros,
mala la calidad de la educacion. En sus indagaciones, Cassasus encuentra que res-
pecto a la calidad de la educacion “La opinion es mas favorable cuanto mas bajo el
nivel socioeconémico de las personas y mas desfavorable cuanto mas alto. Lo que
asi es posible concluir que los juicios acerca de la calidad de la educacién son so-
cialmente construidos y varian segun las culturas y estratos sociales™’8. Esta situa-
cion indica que la calidad tiene que ver mas con las expectativas construidas sobre el
objeto o representacion, que sobre la realidad de este; en un nivel socioeconémico
bajo, las expectativas, necesidades o deseos que se tienen frente al objeto o la re-
presentacion (en este caso la educacion), tienden a estar limitadas por el acervo cul-

tural y experimental de quien hace el juicio.

En este punto es importante aclarar por qué aca se habla de necesidades, deseos y
expectativas y no solo de estas ultimas. Dado que el juicio de buena o mala calidad
depende del interés sobre el objeto o representacion, se clasifican tres tipos de mani-
festacion del interés, los cuales son fundamento para la comprension del asunto de
la calidad. Se define necesidad a una carencia profunda, inmediata y de caracter uni-
versal*’®, que puede ser o no claramente identificada pero es indefectiblemente sen-
tida. Las necesidades pueden corresponder a las consideradas como basicas pro-

pias de un ser humano**'89, como también a las necesidades que dieron origen al

178 CASASSUS. Lenguaje, poder y calidad de la educacién. Op. cit., p. 55.

179 Con “profunda” se hace referencia a que no abandona la sensacién de incompletitud. Inmediata se
refiere a que no es una proyeccion de un querer a futuro sino producto de lo que se experimenta en el
momento presente. Universal se refiere a que es compartida por todas las personas y no un capricho
personal.

180 Segun la propuesta de Max Neef sobre necesidades basicas de desarrollo humano, la calidad de
vida dependera de las posibilidades que tengan las personas de satisfacer adecuadamente sus nece-
sidades humanas fundamentales. Las necesidades no sélo son carencias sino también, y simulta-
neamente, potencialidades humanas individuales y colectivas. Tan importante como reconocerlas es
reconocer los satisfactores de estas, los cuales son formas de ser, tener, hacer y estar, de caracter
individual y colectivo. En esta configuracion, los bienes econémicos, son objetos y artefactos que per-
miten afectar la eficiencia de un satisfactor, alterando asi el umbral de actualizacion de una necesidad,
ya sea en sentido positivo o negativo. MAX-NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Barcelona:
Icara Editorial, 1998.
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objeto o la representacion; por ejemplo, la necesidad que dio origen a un hospital fue,
velar por la salud.

A diferencia de las necesidades, las expectativas son proyecciones del estado actual
de una realidad hacia una que se considera mejor. Las expectativas se soportan en
la capacidad de visualizar trasformaciones y la capacidad de ver el potencial de un
objeto o representacion. La construccion de un interés desde la expectativa requiere
del conocimiento de las capacidades y posibilidades del objeto o la representacion, o
de lo contrario formarian parte de la tercera categoria, la de deseos. Las expectativas
son producto tanto de la imaginacion como de la “maduracién”. Es comun escuchar
de la madurez de una institucién, refiriéndose a un proceso de crecimiento resultado
de la reflexién, construccion e introduccion de novedades soportadas en la experien-
cia meditada. En este asunto la sabiduria popular explica que “no es lo mismo tener
20 afos de experiencia que tener uno y 19 repitiendo lo mismo”; de acuerdo con
esto se puede decir que una institucion alcanza la madurez no por los afios que tiene
sino por la plenitud y comprension del hacer producto del auto reconocimiento, la
reflexion y la visién. La madurez de la institucion es producto de la materializacion de

las expectativas.

Al ultimo tipo de interés se le clasific6 como deseos. Estos corresponden a los capri-
chos o pasiones despertadas por ideas o modelos ajenos, que no corresponden a las
capacidades reales del objeto o representacién, ni a necesidades identificadas o ex-
pectativas construidas. Basicamente los deseos son imposiciones que surgen de
comparaciones soportadas mas en el querer ser, gue en el poder. Los deseos tienen
como principal caracteristica el desconocimiento. Desconocen la necesidad y las ex-
pectativas que se pueden crear del objeto o representacion, y a su vez desconocen
la realidad, la capacidad y la potencialidad que tienen. Los deseos llevan a perma-

nentes juicios que terminan por desconocer tanto la buena como la mala calidad.
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Por esto, resulta de cierto modo ridicula la comparacién que cada afio hace el Instituto Colom-
biano de Fomento de la Educacién superior (ICFES) de los colegios de “mejor” desempefio te-
niendo en cuenta los resultados en el examen ICFES. Es ridicula, porque no se puede asumir
que estan en igualdad de condiciones para presentar una prueba estandarizada los estudiantes
de las zonas mas prosperas del norte de Bogota y los estudiantes de las zonas misérrimas de
Chocoé, Cali, Medellin, Santander o Putumayo. Decir lo contrario es culpar a los maestros y a las

instituciones educativas de politicas de Estado equivocadas, que estan fuera de su control 181,

El anterior ejemplo ilustra cédmo ciertas instituciones de zonas del resto del pais son
desconocidas y hasta vituperadas cuando se habla de calidad. El juicio de calidad
estd mal planteado cuando ni siquiera se pueden comparar estas instituciones en
condicién de miseria, con otras de zonas pobres de la capital, mucho menos son
comparables estas con instituciones de zonas préosperas de la misma capital. Ante
esto, el juicio de la calidad estandarizado por un deseo del ICFES, no reconoce las
necesidades que estan siendo satisfechas con la educacion en dichas zonas, mucho
menos las expectativas de transformacién realmente posibles desde sus propias
condiciones, es decir, desde la capacidad real que tiene la representacion (escolari-

zacion) en esas zonas.

Para comprender el asunto de la calidad, estas diferenciaciones entre necesidad,
experiencia y deseo son fundamentales porque condicionan profundamente los resul-
tados. Para el caso de la educacion, los procesos de transformacion y maduracion de
las instituciones requieren de clarificar el origen del interés por la transformacion.
Cassasus lo menciona cuando dice que “La expectativa de los usuarios es precisa-
mente amplia, difusa, compleja y ambigua, y hace constante alusion a aquel “algo
mas”. Pero su operacionalizacion ocurre mediante un proceso analitico de simplifica-
cion, proceso que esta determinado por la factibilidad o la facilidad de medir dichas
expectativas.”® De esta manera, de no tener claro el interés de origen, en el proce-
so de simplificacion se puede desviar el juicio, a razon de lo factible o no de la medi-

cion.

181 GOMEZ YEPES. Op. cit., p. 79
182 CASASSUS. Lenguaje, poder y calidad de la educacion. Op. cit., p. 49.
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Aclarados los intereses se puede retomar el tema del objeto o representacion, del
cual se dijo, inicialmente, que tiene una capacidad inherente de ser, es decir, una
potencialidad determinada por sus propias condiciones de existencia. Si bien lo que
determina la percepcion de la calidad son los intereses, estos se confrontan con las
capacidades del objeto o de la representacion, por lo tanto es clave tener claridad
sobre los aspectos de la capacidad de ser y hacer de estos, pues dan pistas impor-

tantes para modelar los intereses.

La capacidad de ser o hacer de los objetos y de las representaciones esta dada por
cuatro circunstancias. La primera es la del conocimiento que tiene el sujeto que inter-
viene directamente en el objeto o en la representacion, causado por la claridad de la
informacion o comprension que se tiene de estos, lo que lleva a construir conjeturas
erroneas o firmes sobre su capacidad y potencial. La segunda se relaciona con los
limites 6ptimos que tienen el objeto o la representacion para su buen ejercicio. Estos
limites también los condiciona a su vez el contexto donde se encuentran. La tercera
circunstancia incluye las funciones y usos que se le da, lo que le permite cumplir con
su potencialidad o capacidad. Finalmente, la cuarta circunstancia se refiere a las po-
sibilidades que tienen el objeto o la representacion; esta es una condicion latente
(favorable o desfavorable) que se puede desarrollar bajo circunstancias particulares.
Por ejemplo, en el caso de lo referido anteriormente como madurez de una institu-
cion, esta madurez es una condicién favorable para el desarrollo de una posibilidad

latente de varios objetos y representaciones previamente existentes.

Si al momento de construir juicios de calidad el sujeto reconociera estas condiciones
de la capacidad de ser o hacer del objeto o de la representacion, seria diferente su
valoracion de la calidad, aun sin importar el resultado. El resultado, tanto si es el es-
perado como si no lo es, puede ser engafioso frente a la realidad del objeto. Asi
mismo, el reconocimiento de las capacidades del objeto o representacién por parte
de quien va a emitir juicios de calidad, puede variar los intereses desde los que asu-

me el objeto o representacion, soportandolos en posibilidades mas reales, asunto por
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lo que se dice que “la calidad no es un concepto absoluto sino que es relativo y di-
namico®3. Para otros, un acertado ejercicio de reconocimiento de la calidad no pue-
de estar sesgado por el deseo de tener un resultado sino que es asumir el reto de

surfear la gran ola de la incertidumbre*184,

Hasta acd se consideran los aspectos fundamentales para asumir el concepto de
calidad dentro del horizonte de la gestion escolar. El tema esta lejos de ser abordado
en su complejidad, pues para asumirlo con rigor es necesario explorar las considera-
ciones técnicas para identificar las necesidades y las expectativas diferenciandolas
de los deseos. A esto se afiade la urgencia de tener claridad en las formas de reco-
nocer las capacidades de los objetos y representaciones en escenarios diversos.
Actualmente existen muchos y muy acertados métodos para analizar unos y com-
prender otros, pero son métodos que se han desprovisto de un fundamento teleolégi-
co como el aca planteado, por lo que han causado mas perjuicio que beneficio.

Estos métodos han venido estructurdndose hasta considerarse sistemas de evalua-
cion de la calidad, que si bien tiene la posibilidad de ser ejercicios de analisis y revi-
sion, requieren de fundamento y criterio de accién dentro de la instituciones, pues
pueden caer en ejercicios de medicion de resultados, con lo que se esta descono-
ciendo todo lo aqui expresado sobre este tema. Los sistemas de evaluacion basica-

mente fraccionan el proceso en diferentes dimensiones que participan en la conse-

183 CASASSUS. Lenguaje, poder y calidad de la educacién. Op. cit., p. 51.

184 Segln Barnett, el mundo es radicalmente incognoscible. Por una serie de razones, el conocimiento
se nos ha escapado de las manos, crece tan rapidamente que no podemos mantener el ritmo. El uni-
verso del conocimiento en expansion excede nuestras capacidades para procesarlo y comprenderlo,
lo que irremediablemente nos lleva a concluir que formamos parte de una sociedad del conocimiento,
pero esta es también una sociedad caracterizada por la ignorancia. En lugar de asumir que el conoci-
miento esta a nuestra disposicion y que a través de él se llega al poder, seamos un poco mas modes-
tos. En lugar de dirigir nuestra atencion hacia el conocimiento, dirijamosla hacia la ignorancia. En lugar
de estar consternados por esta toma de conciencia y considerarlo una afrenta a la dignidad, es me-
nester disfrutar con la incertidumbre, la impugnabilidad, la impredictibilidad la desafiabiliadad, que
hacen fragil toda certeza. La fragilidad no es una nocién comoda para una institucion, pero es realista,
esta hecha para quienes tiene fortaleza de animo e imaginacion para asumirlo. BARNETT, Ronald.
Claves para entender la universidad en una era de supercomplejdidad. Barcelona: Ediciones Poma-
res, 2002.
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cucion del producto final sobre el que estd depositado el interés, pero generalmente
tienden a tomar juicios sobre el producto y no sobre el aprovechamiento de las capa-
cidades y oportunidades que tiene el objeto o la representacion. Estos sistemas de la
calidad han cursado por diferentes etapas, sustancialmente confundiendo los juicios
de la calidad con las apuestas por un tipo de calidad. En algunas etapas se centraron
en la calidad de los insumos, considerando que los insumos adecuados facilitan re-
sultados de calidad y los inadecuados los limitan; el resultado fue encontrar que los

insumos no producen calidad?*®®,

En otra etapa se orient6 hacia la calidad en el disefio de lo que se espera que ocurra,
para entonces estuvo en boga la planificacion y la proyeccion. Finalmente se centrd
en el hacer, en los procesos. Al respecto la UNESCO hace el llamado diciendo que
“poca atencion se le ha dado al tema de la calidad de los procesos. Definirlos, articu-
larlos y gestionarlos adecuadamente asegura el resultado de la calidad™®, En todas
estas etapas se han obtenido importantes experiencias pero pocos han sido los
aprendizajes que se han incorporado. La constante es que la calidad se vuelca sobre
los resultados y la medicion, perdura la confusién del concepto de evaluacion con el
de calidad*'8” y, en el gran panorama de supercomplejidad que aborda la calidad y la

educacion, los medios terminan por convertirse en los fines.

La gestidn escolar tiene grandes desafios frente al tema de la calidad, es un asunto

que no se puede dejar fuera de la agenda de discusion. Con el apoyo de otras cien-

185 CASASSUS. Lenguaje, poder y calidad de la educacion. Op. cit., p. 61.
186 |bid., p. 61.

*187 | a siguiente conjetura realizada por la UNESCO es discutible en razéon de la légica. “Aunque la
calidad no es posible determinarla con exactitud, principalmente por las limitaciones de las formas de
operacionalizarlas utilizadas en las diferentes aproximaciones al problema, las informaciones disponi-
bles acerca de la repitencia, desercion, relevancia curricular y magnitud del efecto de la Educacion en
el desarrollo social, apuntan a que la calidad de los sistemas educativos latinoamericanos es deficien-
te.” La evaluacion de la realidad de la educacién se confunde con la calidad, haciendo juicios de “defi-
ciencia” a pesar de reconocer la imposibilidad de considerar la calidad de los sistemas educativos.
OREALC. Laboratorio Latinoamericano de evaluacion de la calidad de la educacién. Documentos, 2.
Los sistemas de medicién y evaluacion de la calidad de la educacion. 1995.
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cias y disciplinas como la filosofia y la semiética**'88, es posible encontrar fundamen-
tos y métodos que provean a la pedagogia de sentidos y criterios para la accién. El
deseado alcance de la calidad ha tenido muchos intentos fallidos, debido a intereses
planteados para satisfacer la angustia por el control; estos intentos solo llenan el
guehacer educativo de espejismos de control que realmente no son necesarios, des-

conociendo ambitos de trasformacion reales de la educacion.

1.3. PROCESO METODOLOGICO

De acuerdo con la naturaleza de la problematica por investigar se optd por una inves-
tigacion de tipo cualitativa interpretativa con enfoque hermenéutico. Dentro de este
paradigma se recurrid a la investigacion fenomenoldgica y la investigacion evaluativa,
como las dos metodologias pertinentes para la comprension de las formas como la
gestion escolar esta interviniendo en las dinamicas escolares y, de estas compren-
siones, tener recursos para proponer intervenciones de mejoramiento. Como técnica
se escogiod el andlisis documental, ya que es una alternativa confiable para revisar
las diferentes formas de manifestacién del fenémeno de la gestiébn escolar en la
realidad. Finalizando el capitulo se encuentra el disefio metodoldgico donde se des-
cribe estructura y organizacion planteada para el desarrollo del proceso metodologi-
co, de igual manera se presentan los métodos, tacticas y recursos utilizados para dar

soporte a la investigacion.

**188 En |a exploracion del tema se encontrd en la Critica del Juicio, escrita por Emanuel Kant, una
fuente importante para profundizar en los temas del deseo y la calidad, soportandolo en los analisis de
lo agradable, lo bueno y lo bello que el autor plantea. Asi mismo, en el diccionario razonado de la teo-
ria del lenguaje, escrito por J. Greimas y J. Courtes, donde se plantea el uso de los cuadros semioti-
cos, hay una clara herramienta para el analisis y la interpretacion de la capacidad de los objetos o de
las representaciones, usando de la semiética el concepto de modalizacién como la descripcion sintac-
tica de procesos o estados que por su consecucién busca una transformacion.
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1.3.1 Meétodo, enfoques y técnicas

La gestion escolar es una practica que en algunos casos se realiza de manera inten-
cionada y en otros, esta inserta en diversas practicas cotidianas de la escuela. Por
esta particularidad se dificulta reconocer la gestion escolar y su influencia en las di-
namicas propias del rol de maestros, directivos y estudiantes, lo que la conduce a ser
un ejercicio ignorado y por tanto ajeno a la reflexion pedagodgica. La investigacion
cualitativa interpretativa con enfoque hermenéutico tiene como nocién fundamental,
mas alld de la explicacién, la comprension. A partir del ejercicio de “... descubrir el
sentido, la légica y la dinamica de las acciones humanas concretas”® da apertura
para recuperar de la practica esos objetos ocultos relacionados con la gestién esco-

lar.

La investigacion cualitativa no desestima los detalles y reivindica la necesidad de
conocer el papel de las especificidades, los contrastes, los antecedentes, las estruc-
turas y las concepciones que permean o subyacen todo tipo de escenarios sociales.
Asi lo manifiesta Maria Teresa Uribe, “...cuando se atiende a la historia se revelan
las rupturas, las continuidades, las crisis, los imaginarios y las representaciones que
quiza no dijeran mucho sobre la organizacion de la sociedad y sus estructuras pero
si sobre los procesos de su configuracion sobre las maneras como los sujetos pensa-
ron y vivieron sus relaciones con el pasado y sus esperanzas de futuro™®°. Este tipo
de comprensiones son las que desde la investigacion cualitativa, dan elementos para

procesos de transformacion posibles desde una realidad particular.

189 SANDOVAL CASILIMAS, Carlos. Investigacion Cualitativa. Médulo cuatro. Bogotd D.C.: ARFO
Editores e Impresores Ltda, 2002. p. 34.

19 URIBE, Maria Teresa. En: Estrategias de investigacion social cualitativa. Medellin: la carreta edito-
res. 2004. p. 46.
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El caracter interpretativo de la investigacion cualitativa, ofrece la posibilidad de ahon-
dar dentro de las acciones humanas concretas que, ademas de hacerse invisibles en
gestos y practicas habituales, tienen sentidos que se remontan a épocas donde el
individuo no existi6. Es por esto que Geertz conmina a buscar una “explicacion inter-
pretativa” cuando declara que “...el hombre es un animal inserto en tramas de signifi-
cacion que el mismo ha tejido, considero que la cultura es esa urdimbre y que el ana-
lisis de la cultura ha de ser, por lo tanto, no una ciencia experimental en busqueda de
leyes, sino una ciencia interpretativa en busqueda de significaciones”®!. Esta direc-
cién da alternativas para recurrir a la investigacion como una via para construir nue-

vas formas de ver a partir de reencontrarse con el sentido.

Desde una perspectiva interpretativa de la investigacion cualitativa, la aproximacion
al problema de investigacion se consideré desde la hermenéutica, ya que esta ofrece
el soporte que “permite abrir un camino desvelador de sentidos encubiertos en ac-
ciones y discursos que dicen algo de alguien, que en este caso estara encarnado por
los actores de la vida escolar’'?, De esta manera, la hermenéutica hace énfasis en
la experiencia, la expresion y la comprension como proceso para develar la realidad,
valiéndose de tomar esta realidad como un texto susceptible de ser interpretado prin-
cipalmente de dos formas, “La primera, como una interpretacion literal y la segunda,

como una interpretacion a partir de la reconstruccion del mundo del texto3,

Definido el paradigma cualitativo interpretativo con enfoque hermenéutico como la
forma pertinente para concebir y mirar las problematicas de la gestién escolar que
conciernen a este estudio, se optd por recurrir a la investigacion fenomenolégica y la
investigacién evaluativa como las metodologias propicias para enfocar el problema y

la forma como se indaga sus respuestas. La fenomenologia permite encontrar la re-

191 Geertz, C. Descripcion densa: hacia una teoria interpretativa de la cultura. En: La interpretacion de
las culturas. Barcelona: Gedisa, 1994, pp. 19-40. Citado por SANDOVAL CASILIMAS. Op. cit., p. 64.

192 RIOS SAAVEDRA, Teresa. La Hermenéutica reflexiva en la investigacion educacional. En: Revista
enfoques Educacionales, 2005. p. 65.

193 SANDOVAL CASILIMAS. Op. cit., p. 68.
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lacion entre los hechos (gestion escolar) y el &mbito en que se presenta en la reali-
dad (escuela), a fin de identificar como el objeto esté interviniendo en los actores, a
partir de la diferenciacion de las categorias “sujeto, subjetividad y significacién, cuya

mutua filiacién se ira a encontrar en los conceptos de interioridad y vivencia”!%4.

Como se dijo inicialmente, el fendmeno de la gestion escolar se puede presentar de
multiples maneras en las dinamicas de la escuela. Para esta investigacion se prefirio
recurrir a registros de la realidad escolar sistematizados bajo un rigor investigativo, a
fin de tomar de las dinamicas escolares, problemas que hayan sido reconocidos y
analizados por investigadores inmersos en esa realidad y poder asi retomar las pro-
blematicas identificadas ahora desde una vision de la gestién escolar. De esta mane-
ra, el analisis hermenéutico y fenomenoldgico no se soporta en las acciones, sino de
las representaciones sociales, especificamente conceptuales, que conducen a la to-

ma de decisiones y a las actuaciones relacionadas con la gestion escolar.

En la precision de los actores objeto de la investigacidon denominados aca como “re-
gistros de la realidad escolar”, se apel6 a los trabajos de grado de los estudiantes de
la maestria en pedagogia de la Universidad Industrial de Santander. La maestria
cuenta con una trayectoria de mas de veinte afios, por lo que puede considerarse
fuente confiable en la recopilacién de experiencias de gestién escolar en el ambito
regional. En este conjunto de mas de 200 trabajos de grado se registran experiencias
de investigaciones tanto del paradigma cualitativo como cuantitativo que se desarro-
llan en el &mbito escolar principalmente, y que abarcan ejemplares de los diferentes

escenarios del sistema educativo colombiano.

Ahora bien, para alcanzar el proposito de la investigacion que pretende culminar con
la formulacién de lineamientos para el ejercicio de la gestion escolar en maestros y
directivos, se recurrio a la investigacion evaluativa. De esta manera y sin salir del

paradigma cualitativo, se tuvo la posibilidad de culminar con una propuesta que tras-

194 SANDOVAL CASILIMAS. Op. cit., p. 31.
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cendiera la comprension. Mediante la investigacion evaluativa se hallé la forma de
hacer una reflexion basada en juicios, para con ellos estudiar los efectos e implica-
ciones de la gestion escolar y asi plantear conclusiones y sugerencias que beneficien
las practicas escolares.
Asumir una optica de tipo cualitativo comporta en definitiva, no solo un esfuerzo de comprension
entendido como la captacién, del sentido de lo que el otro o los otros quieren decir a través de
sus palabras, sus silencios, sus acciones y sus inmovilidades a través de la interpretacion y el
didlogo, si no también, la posibilidad de construir generalizaciones, que permitan entender los

aspectos comunes a muchas personas y grupos humanos en el proceso de produccion y apro-
piacién de la realidad social y cultural en la que desarrollan su existencial®.

Cada vez se hace mas recurrente el uso de metodologias para determinar el mérito o
el valor de un objeto y asi ayudar en la toma de decisiones orientadas a su cambio o
mejora. EI método concreto para reconocer estados y proyectar trasformaciones es
la investigacion evaluativa, “donde las herramientas de la investigacion social se po-
nen al servicio del ideal consistente en hacer mas preciso y objetivo el proceso de
juzgar™'®6. En particular la investigacion evaluativa, segun Folgueiras, “va mas alla de
considerar una investigacion sobre los efectos de la intervencién, y apuesta por pro-
fundizar en los procesos de cambio y en la participacién de las personas en el desa-
rrollo de la intervencion”'®’. Baste lo anterior para encontrar en esta metodologia no
solo la evaluacién de las practicas de gestion escolar comparadas con los criterios
establecidos en los referentes tedricos, sino la posibilidad de deducir de esta, alterna-

tivas de accion.

De las técnicas propias de la investigacion cualitativa interpretativa, se utilizé el ana-
lisis documental soportado en los trabajos de grado producto de las investigaciones
de los aspirantes a magister en pedagogia de la UIS. En esta via del estudio de las

realidades escolares en el tema de la gestion, es oportuno sehalar que “los docu-

195 SANDOVAL CASILIMAS. Op. cit., p. 32.

19% CORREA, Santiago; PUERTA, Antonio; RESTREPO, Bernardo. Investigacion evaluativa. Modulo
seis. Bogota D.C.: ARFO Editores e Impresores Ltda, 2002. p. 31.

197 FOLGUEIRAS, Pilar y MARTINEZ, Marcela. Evaluacion participativa. Aprendizaje, servicio y Uni-
versidad. En: Profesorado. Revista de curriculo y formacion del profesorado. Vol. 19. p. 6.
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mentos son una fuente bastante fidedigna y préactica para revelar los intereses y las
perspectivas de comprension de la realidad, que caracterizan a los que lo han escri-
to”1%8. En el analisis documental se desarrollaron las cinco etapas de exploracion:
rastreo e inventario, clasificacion, seleccion de mejores muestras, analisis a profun-

didad y lectura cruzada!®.

1.3.2 Disefio metodoldgico

El desarrollo de la investigacion se realizé en cinco fases implementadas de forma
lineal continua. La primera fase correspondio a la construccién del estado del arte de
la gestion escolar, ya que era perentorio contar con una definicibn que sirviera de
criterio para la evaluacion de las situaciones a revisar. Debido a que existen multiples
e intrincadas formas de percibir la gestidn escolar, esta fase consistié en un estado
del arte y la literatura. Para sondear el estado de la literatura y comprender las rela-
ciones surgidas en torno a la gestién escolar se revisaron mas de 30 documentos

entre estados del arte, articulos, ponencias y libros.

Como producto del ejercicio de revisién se plantearon dos modelos de gestidon esco-
lar, el modelo 1 “Gestion para la utilidad social y rentabilidad econémica”, y el modelo
2 “Una amalgama integradora de la gestion.” De este segundo modelo se identifica-
ron dos variantes en la forma de hacer amalgama, la primera “La gestion escolar pa-
ra la solucion de problemas” y la segunda “La gestidén escolar como herramienta para
garantizar aprendizajes.” Alcanzada esta claridad sobre la gestion escolar, se proce-
dié a proponer un tercer modelo al que se llamd “Visidbn pedagdgica de la gestion
escolar”, para el cual se utiliz6 como soporte la teoria fundada, en la que recuperan-

do los aspectos favorables y los vacios identificados en los modelos anteriores se

198 CORREA. Op .cit., p. 138.
199 |bid., p. 139.
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pudo llegar a un concepto especifico, integrador y propositivo. (Cf, fundamentos con-
ceptuales, graficos 1, 2, 3).

La segunda fase del disefio correspondi6 al rastreo, inventario y clasificacion de los
documentos correspondientes a los trabajos de grado de aspirantes a magister en
pedagogia de la UIS. Este rastreo permitié la identificacion de 201 documentos en el
periodo comprendido entre 1996 afio de promocién de la primera cohorte de estu-
diantes y 2016. En este primer rastreo se excluyeron 33 productos, pues su disponi-
bilidad era exclusivamente en version fisica, por lo que los analisis digitales previstos

no podian ser realizados.

Posterior al rastreo se contd con un inventario de 168 trabajos de grado para ser cla-
sificados. Esta material se organizé por afio y por teméatica, para separar trabajos de
grado que en materia de educacion no se desarrollaran en instituciones educativas o
gue a pesar de desarrollarse en instituciones educativas correspondieran al desarro-
llo de intervenciones didacticas. Para esta clasificacion se tuvo como criterio que en
el titulo se incluyera de manera exacta o por generalizacién las palabras: gestion,
maestro, calidad y mejoramiento. Producto de esta clasificacién quedé un total de 32
trabajos de grado de probable interés al estudio en cuestion.

Para la tercera fase consistente en la selecciéon de documentos pertinentes, se tomo
del universo correspondiente a 32 trabajos de grado y se realizaron dos filtros. El
primero surge de la lectura de objetivos y conclusiones de todos los trabajos de gra-
do, con la que se procedio a realizar una clasificacion por temas que emergieron re-
lacionados con: maestro, tiempo, gestion e institucion. Pasada la lectura ligera de los
elementos mencionados, se depurd un archivo con 12 trabajos de grado en los que

se evidencia de manera directa o indirecta escenarios de la gestion escolar.
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Tabla 2. Listado de trabajos de grado seleccionados para el andlisis documental y la codifi-

cacion con la que son referenciados.

ANO TITULOS SELECCIONADOS CODIFICACION

Propuesta para la reformulacion y mejoramiento del PEI en el

2004 | centro educativo.

TDG15

Dimension sociopolitica del maestro: un estudio de su relacion
2004 | con las concepciones, formacion profesional y experiencias de TDG14
un colectivo de maestras.

Concepciones y practicas predominantes de gestién escolar en
2005 | cuatro instituciones educativas del municipio de Bucaramanga. TDG25

Hacia la construccién de un programa de formacion de maestros

2009 | en el sery en el saber hacer en la institucion educativa Gustavo TDG21
Cote Uribe.
Ser y querer ser de la gestién escolar del directivo docente de

2010 | un colegio rural del municipio de girén TDG11

Reconstruccion de los procesos educativos en una institucion
2010 | de promocién campesina desde las concepciones y practicas TDG16
pedagdgicas de sus actores.

Impacto institucional de los programas académicos acreditados

2011 ) X . .
en las universidades del &rea metropolitana de Bucaramanga.

TDG31

Reconstruccion del proceso de gestion de los planes de mejo-
2012 | ramiento, fruto de la acreditacion de programas académicos de TDG18
una universidad publica.

Metaevaluacion de un proceso de evaluacién docente de una

2012 1 yniversidad publica.

TDG17

Organizacioén del tiempo laboral del maestro durante el periodo
2013 | 2001 - 2013 relacion con su calidad de vida y calidad de su TDG9
guehacer pedagogico.

Participaciéon de los actores educativos en los procesos de ges-

2014 | ... L
tién de una institucion escolar.

TDG6

El desarrollo profesional del maestro, en el contexto de una ins-

2014 | titucion educativa de caracter privado.

TDG5

Fuente: elaboracion propia.
Si bien el archivo completo de trabajos de grado seleccionado fue considerado en la

investigacién, el segundo filtro planteado en la tercera fase consistié en la seleccién

de una muestra de tres trabajos de grado, correspondientes a los mejores ejemplares
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de los modelos de gestion escolar definidos en la primera fase; estos trabajos seran
la fuente de mayor referencia en el procesos de andlisis de la informacion. El archivo
de investigaciones como texto de profundizacion, representan los testimonios escri-
tos de los maestros y directivos mas representativos en relacion con la gestion esco-
lar. De esta manera, cada uno de los textos se constituyé en una unidad linguistica
posible de ser interpretada, con la posibilidad de sumergirse en el mundo del lengua-

je de los sujetos que se propone comprender®,

La cuarta fase consistié en una lectura en profundidad del contenido de los documen-
tos seleccionados. En esta revision detallada se realizaron conteos para identificar
temas o patrones recurrentes y de la lectura se extrajeron elementos de analisis de-
nominados temas y se organizaron en “nodos” que consignan patrones, tendencias,
convergencias y contradicciones. Para este ejercicio se hizo uso del NVIVO, un soft-
ware orientado a apoyar el manejo y analisis de la informacion en investigaciones
principalmente cualitativas. Esta disefiado para ayudar a organizar, analizar y encon-
trar perspectivas en datos no estructurados o cualitativos, con gran potencial en anéa-

lisis de informacion textual.

Para la quinta y ultima fase de la investigacion denominada de lectura cruzada, se
tuvo en cuenta las recomendaciones de Maria Eumelia Galeano para la investigacion
documental.?®* En esta fase se desarrollaron tres momentos del andlisis de la infor-
macién. En el primer momento se retomaron los listados, los temas y los patrones
identificados en la fase anterior y se contrastaron con los modelos de gestion defini-
dos en la primera fase. Producto de este ejercicio surgieron unas categorias de ana-
lisis correspondientes a los elementos claves de la gestién escolar, asi como las ca-

racteristicas a tener en cuenta de estos para una nueva propuesta.

200 RjOS SAAVEDRA. Op cit., p. 54.

201 GALEANO, Maria Eumelia. Estrategias de la investigacion social cualitativa. Medellin: La carreta
editores, 2004. p. 113.
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A continuacion, en el segundo momento, se realizé un examen del nivel de plausibili-
dad de hallazgos. De acuerdo con Sandoval Casilimas, “la plausibilidad es una suer-
te de indicador, que delinea la atencion del analista hacia una conclusion que parece
razonable, pero que necesita una revision mas completa y rigurosa de sus bases de
sustentacion, antes de adoptarla de modo definitivo™2. Este momento consistié en
analizar como los actores sociales han venido concibiendo la gestion educativa y lle-
var este analisis, a una recuperacion émica (resultados de las actitudes y virtudes
internas del individuo que exterioriza realmente) y asi reconocer los significados
esenciales del concepto gestion escolar. Producto de este ejercicio se obtuvo una
cadena logica de inferencias, para ser revisada y soportada tedricamente en el si-

guiente momento.

Finalizando la quinta fase se determinaron los lienamietnos para la formacion de
maestros y directivos en gestion escolar. Para diferenciar lo concerniente a habilida-
des necesarias para el ejercicio de la gestion escolar de los lineamientos de forma-
cion, paso previo a la definicion de estos se planted la competencia de la gestion es-
colar. Este paso se encontrd necesario, pues se puende percibir los lineamientos
como listados de saberes o conocimientos necesarios para una disciplina. En el
ambito nacional, los lineamientos comienzan a tener un sentido practico en las es-
cuelas, gracias a los lineamientos curriculares planteados para cada area del cono-
cimiento de la educacion béasica. Con estos lineamientos “se pretende atender esa
necesidad de orientaciones y criterios nacionales sobre los curriculos, sobre la fun-
cion de las areas y sobre nuevos enfoques para comprenderlas y ensefiarlas™. La
formulacion de lineamientos generales desde muchos aspectos ha favorecido el dia-
logo disciplinar y didactico en diferentes &mbitos, ya sea para mostrarse a favor o en

contra estos, permitiendo tener en ellos un punto de partida.

202 SANDOVAL CASILIMAS. Op. cit., p. 152.
203 COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Serie lineamientos curriculares. 2000. p. 3
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Para este ejercicio académico, se consideran lineamientos las orientaciones episte-
moldgicas, pedagdgicas y curriculares que proporcionan orientaciones, horizontes,
guias y recomendaciones para la elaboracion de planes y programas por parte de las
instituciones educativas. Los lineamientos como orientaciones generales, fundamen-
tos o condiciones minimas que se deben tener en cuenta en todo el proceso de edu-
cacion para hacer posible el alcance de un propésito de formacion especifico, en es-
ta propuesta buscan dar criterios para fomentar el estudio e implementacion de la
gestion escolar, para con ellos construir estraegias de formaciéon de maestros y di-
rectivos, acordes con la realidad de las instituciones y el ejercicio de una gestion es-
colar auténtica que impulse procesos de maduracién institucional y trasformacién en

los conceptos y en las practicas educativas.

Dado su caracter de construccion inicial y de base, es razonable comprender que los
lineamientos resultantes de esta investigacion son de caracter general; no se preten-
de llegar a una normativa Unica y homogénea; por tal motivo, los lineamientos pro-
puestos actlan como una tendencia, una direccion o un rasgo caracteristico de algo
que permite manifestar una postura politica mediante la declaracion de principios y

de minimos para estructurar la reflexion y la toma de decisiones.

2. LA GESTION ESCOLAR EN LA REALIDAD INSTITUCIONAL

En este capitulo se concreta el trabajo desarrollado para identificar, caracterizar y
analizar las problematicas que maestros y directivos encuentran en el ejercicio de la
gestion escolar. En la primera parte del presente capitulo se muestran algunos as-
pectos tenidos en cuenta en el procesamiento de la informacion, obtenida a través de
la revision de los trabajos de grado de estudiantes de la maestria en pedagogia; di-
chas consideraciones son clave para entender como se definieron los ejes tematicos
y las categorias de la investigacion. En la segunda parte se presentan categorizadas

las evidencias halladas en la revision; en la tercera parte, se presenta la descripcion,
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el andlisis y la interpretacion de resultados y en la cuarta y Gltima parte, se hace una
interpretacion global centrada en una lectura de la escuela a la luz de las evidencias

encontradas y el contraste de estas con la teoria revisada en el capitulo anterior.

2.1. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION

Al tenerse como horizonte determinar los lineamientos de formacion de maestros
para el ejercicio de la gestion escolar, en el proyecto de investigacién se contemplé
como primer objetivo especifico la revision de las problematicas relacionadas con la
gestion escolar; a las cuales se enfrentan maestros y directivos en la cotidianidad de
las instituciones. El primer elemento que se considerd en esta etapa fue una revision
de la frecuencia de palabras y la frecuencia de correlacion de estas con otros térmi-
nos clave, para asi identificar posibles tendencias en las categorizaciones (figura 5).
Esta técnica para generar significacion denominada “agrupacion” facilita el proceso
de categorizacién y de ordenamiento, gracias a la identificaciéon de elementos reitera-
tivos o repetitivos; la técnica "ayuda al analista a ver qué va con qué o qué se rela-
ciona con qué"?%4. En el archivo de 12 trabajos de grado seleccionados en la presen-
te investigacion, la palabra con mayor frecuencia fue la asociada con un actor: el
educador, con 7150 apariciones; seguida del sustantivo: proceso, con 3850 concu-
rrencias. En la categoria de verbos resalta el relacionado con evaluar, con 2774
coincidencias (Anexo 2). Producto de esta revision por asociacién y conglomerados
de palabras, se identificé la relevancia que para las instituciones revisadas tiene la
gestion escolar como proceso y resalto las acciones de: investigar, formar y evaluar,

como parte del desarrollo y de la calidad educativa.

204 SANDOVAL CASILIMAS, Carlos. Investigacion Cualitativa. Modulo cuatro. Bogota: ARFO Editores
e Impresores Ltda, 2002. p. 152.
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Figura 5. Infografia de frecuencia de palabras en los trabajos de grado.
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Fuente: elaboracion propia. Tomado de la herramienta (NVivo).

El segundo elemento que se considerd en esta etapa fue la distincion de a qué si-
tuaciones se les dara el caracter de problematicas de la gestion escolar. La poca
claridad sobre el concepto de gestidn escolar, es la primera dificultad al momento de
sefialar una problemética concerniente a esta; si de entrada es dificil definir el lugar
donde se da la problemaética, identificar y definir claramente dicha situacion problema
lo es mas. De esta manera, asuntos relacionados con la convivencia, la comunica-
cion y la organizacién pueden ser tomados por los actores como situaciones propias
de la idiosincrasia local y por lo tanto no son considerados un asunto a tratar desde
la gestion escolar o, por otra parte, algunas situaciones propiciadas por la incorpora-
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cién de la normativa oficial, son consideradas asuntos naturales, no un problema pa-

ra ser abordado desde la gestion escolar, sino una realidad inapelable.

Mario Tamayo expresa que, “todo problema aparece a raiz de una dificultad, la cual
se origina a partir de una necesidad, en la cual aparecen dificultades sin resolver”?%s;
esta postura permite encontrar coincidencia en la forma de reconocer problemas y la
formacion de ideas o juicios de valor. De acuerdo con la fundamentacion teorica
planteada en el capitulo anterior, las ideas vy juicios de valor se pueden diferenciar
como: expectativas, necesidades o deseos, segun sea el tipo de interés que se tiene
sobre un objeto o representacion. Es asi que para identificar problemas en el ejerci-
cio de la gestion escolar, las afirmaciones de los maestros y directivos, expresadas
como quejas, decepciones, angustias, anhelos, reflexiones, anécdotas u observacio-
nes de las situaciones vividas, se clasificaron segun se manifestaban como expecta-
tivas, necesidades o deseos. En el ejercicio de analisis documental, estas tres for-
mas de manifestacion se convirtieron en ejes tematicos para la revision de todos los

trabajos de grado.

En el andlisis documental se favorecié la voz del maestro y directivo sobre la voz de
otros actores educativos tales como estudiantes, padres de familia 0 empresarios.
Esto debido a que la propuesta de lineamientos se contempla para la formacién de
maestros y directivos, principalmente; sin embargo, en algunos casos se tuvo en
cuenta la voz de los demas actores, pues permitia esclarecer una situacion especifi-
ca de la gestion. Es importante aclarar aqui que las necesidades contempladas en
esta parte de la revision, corresponden a las percibidas en la realidad escolar; dife-

rente a las necesidades de formacion que se revisaran en el siguiente capitulo.

205 TAMAYO, Mario. El proyecto de investigacion. Médulo cinco. Bogota: ARFO editores e impresores
Ltda., 1999. p. 49.
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2.2. CATEGORIZACION DE LAS PROBLEMATICAS EN EL EJERCICIO DE LA
GESTION ESCOLAR

La presentacion de la categorizacion se realiza en tres niveles de organizacion. Pri-
mero los ejes tematicos, segundo las categorias y tercero las subcategorias (Figura
6). De las expectativas como primer eje tematico de las problematicas que maestros
y directivos encuentran en el ejercicio de la gestion escolar, surgieron cuatro grandes
categorias: la gestion como organizacion, la gestion como participacion, la gestion
como seguimiento y la gestion como mejoramiento; de estas se derivan 17 subcate-
gorias. De las necesidades como segundo eje tematico, emergieron ocho categorias:
necesidad frente a los recursos, necesidad de tiempo, necesidad de compromiso,
necesidad de investigacion, necesidad de impactar la educacion, necesidad de parti-
cipacion, necesidad de comunicacion y necesidad de formacion; de este segundo eje
tematico contiene 24 subcategorias en total. Del tercer eje temético denominado de-
seos, surgieron tres categorias: las faltas en la normativa, las faltas de claridad y las
faltas de coherencia; este eje agrupa ocho subcategorias. Las evidencias menciona-
das a lo largo del analisis podran ser consultadas en el Anexo 3, consistente en una
tabla de evidencias de la categorizacion, donde se extrajeron los mejores ejemplares

que ilustran cada subcategoria mencionada.
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Figura 6. Categorias y subcategorias

de probleméticas en el ejercicio de la gestidn escolar.
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2.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION

Aislar la realidad de la gestion escolar del intrincado juego de roles, poderes, intere-
ses, anhelos y desafios que se presentan en la dindmica cotidiana de instituciones,
maestros y directivos, es una tarea profundamente compleja. Si a ello se suman las
multiples nociones que se tienen sobre la gestion escolar, las cuales pueden variar
en el mismo actor dependiendo del rol o la realidad especifica, el asunto parece in-
abordable. Para adentrarse en esta situacion, la clasificacién de las voces de maes-
tros y directivos en los ejes tematicos de necesidades, expectativas y deseos busco
tener en cuenta las diferentes perspectivas de los actores educativos, como una
oportunidad de comprender la voz imperante de la gestidon escolar y las condiciones
para incorporar o desarrollar nuevas ideas para esta. De esta manera, el andlisis las
necesidades permiten vislumbrar la conciencia que tienen los actores sobre su reali-
dad, qué consideran importante y qué es urgente solucionar, para ellos. Por su parte,
las expectativas muestran la concepcion que tienen los maestros de como deberian
resolverse esas necesidades y cual seria la gestion que movilizaria la escuela; por
ualtimo, el andlisis del eje tematico de los deseos, permitié separar de la interpretacion
a las disonancias que obstaculizan el reconocimiento de las necesidades y las ex-

pectativas como posibilidad.

Para hacer el analisis de la informacién, también fue necesario tener presente que
cuando en las instituciones se habla de gestidon escolar, se recurre a un lenguaje
administrativo en el que pueden estar presentes a la vez los modelos revisados en el
primer capitulo: Modelo 1, Gestion para la utilidad social y rentabilidad econdmica y
Modelo 2, “Una amalgama integradora de la gestion. Es asi que pueden aparecer en
los diferentes ejes tematicos, evidencias de las diferentes visiones de gestion que a
pesar de corresponder a concepciones que pueden afectar la mision educativa, no
fueron excluidas en la categorizacion debido a que son parte de la realidad de la ges-

tion escolar. Estas voces se tienen en cuenta para ser contrastadas desde las nece-
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sidades de formacién, mas no como elemento propio de una gestion escolar con vi-

sion pedagdgica.

Es importante hacer la claridad que, como el propdsito de este trabajo de grado no
es adentrarse en el estudio de las probleméticas de las instituciones, sino que requie-
re reconocerlas y comprenderlas para formular una propuesta de formaciéon que em-
podere a maestros y directivos en el momento de abordarlas, el andlisis e interpreta-
cion de los ejes tematicos que se presenta a continuacion, se orienta hacia el reco-
nocimiento del deber ser de la gestion escolar que perciben maestros y directivos en
las realidades institucionales, asi como la identificacién de elementos que propician

una auténtica gestion escolar y los que no.

2.3.1 Expectativas de la gestion escolar

En el primer eje tematico, es decir, el de las expectativas, se encontré que la gestién
escolar como accion es un elemento de gran expectativa para los actores educativos.
Esta se puede relacionar con la accién para la organizacion, la accion para propiciar
la participacion, la accion para garantizar el alcance de los propositos mediante el
seguimiento y la accién en la busqueda del mejoramiento. La accion se manifiesta
en verbos como adelantar, conseguir, alcanzar, buscar, organizar o autorregular y
siempre se relaciona con elementos como el mejoramiento, la transformacion, la

calidad y los resultados.

En las expectativas que maestros y directivos tienen sobre la gestion escolar, es de
resaltar el papel transformador que se reconoce en la gestion, ya sea porque los
cambios se hayan materializado o porque no, es en la gestion donde se considera
gue pueden surgir los cambios. Asi mismo, sobresale que, para los actores educati-

vos el hacer de la gestion escolar es enfocado desde la tradicion administrativa, don-
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de las formas de organizacion obedecen a estructuras clasicas de objetivos, metas,
proyectos, estrategias y demas, lenguaje incorporado de los métodos de la adminis-

tracion.
2.3.1.1 La gestidn escolar como organizacion y seguimiento

Se percibe en las voces de maestros y directivos la expectativa de, mediante la ges-
tibn escolar, contar con formas que orienten el hacer y el actuar ante las diversas
situaciones escolares. De esta manera, se espera que la gestion escolar se encargue
de una planificacién que conduzca a resultados satisfactorios. Asi, cuando se men-
ciona que se requiere una "mejor planeacioén, mejor organizacion, mejor desarrollo de
alguna actividad, mejores resultados"?°%; es la respuesta natural a considerar que las
cosas se pueden hacer de una mejor manera. Para dar forma a esta necesidad de
mejores alternativas en el hacer, se concibe que la gestién escolar tiene como Unica
opcién el planteamiento de actividades, proyectos, planes y programas, los cuales
permiten “...organizar en forma clara y en orden cada uno de los aspectos que son

importantes para la institucion”?°7.

Si bien se puede comprender la idea de que “no es posible ningun proceso educativo
sin algo de disciplina”°8, |a posibilidad de comprender una accién y ver en ella la me-
jor forma de ser realizada mediante la organizacién, en las instituciones, se ve des-
plazada por la mecanizacion del ejercicio de planificacion: “esta dinamica no pasa de
ser una alternativa comun a la hora de optimizar esfuerzos, situacion que deja de
lado la trascendencia que le subyace a las practicas de gestion, entre ellas las for-

mas para organizarse y realizar el trabajo, lo cual se aprecia como repetitivo y meca-

206 TDG11 - 8. Este cédigo corresponde al asignado a los trabajos de grado revisados; confrontar el
anexo 1. De aca en adelante léase TDG como Trabajo de Grado; el nUmero que acompafia las inicia-
les pertenece al nUmero asignado del trabajo de grado revisado; los numeros después del guion, co-
rresponden al nimero asignado a la evidencia dentro del eje correspondiente, confrontar anexo 3.

207 TDG25 - 26.
208 SAVATER, Fernando. El valor de educar. Sata fe de Bogota: Ariel, 1997. p. 99.

117



nico™%. Es entonces que, la gestion escolar como expectativa de organizacion se
convierte en una tarea de control, en la que con la intencién de facilitar el hacer, se
sumerge a la dinamica escolar en lo que Chomsky denomina un inflexible laberinto
de procedimientos y técnicas que termina “discapacitando” maestros y estudian-

tes.210

Desde esta perspectiva, los planes, programas, proyectos y demas se convierten en
el propdsito mismo de la gestion, dejando de ser una estrategia de organizacion para
la reflexion hacia mejores formas de hacer. En esta vision, “la gestion es una accion
permanente para resolver problemas”™!?, en la que las funciones se centran en “pro-
cesos educativos que se llevan a cabo para conseguir los elementos necesarios para
la buena marcha de la instituciéon al igual que la organizacién de la misma”?'?, ac-
tuando principalmente en la delegacion y el seguimiento. La conclusion a la que se
llegan los maestros investigadores al respecto es que “el desarrollo de la gestion, se
sigue fundamentando en modelos de corte burocratico, con un ejercicio vertical de la
autoridad, caracteristico de las instituciones de economia cerrada, donde predomina

el instrumentalismo, y la delegacion de funciones especificas™13,

Cuando se ve la gestion escolar como la instancia que detalla un derrotero de la ac-
cion, se corre el riesgo de que en la fijacién de procedimientos se pierde la sabiduria
del ejercicio de reflexién de la accion. Los procedimientos facilitan, pero a la vez im-
piden explorar nuevas formas de hacer y conducen a la rutina. Para Hannah Arendt,
el siervo condenado a la rutina es absorbido por una tarea que deja el mundo fuera y
para quien el trabajo es un fin en si mismo; en contraste esta el homo faber quien es

el juez del trabajo y la practica materiales. Segun Arendt, para el primero sélo existe

209 TDG25 - 31.

210 CHOMSKY, Noam. LA (DES)EDUCACION. Bogota: Planeta, 2002. p.10.
211 TDG11 - 5.

212 TDG11 - 10.

213 TDG25 - 49.
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la pregunta ¢cémo?, mientras que para el segundo la pregunta es ¢por qué?2** No
se puede negar la importancia de la organizacién, pero a la vez es importante no
perder de vista que esta es una oportunidad de retomar la pregunta original de por
gué se esta haciendo esto, para en ella encontrar una respuesta al como hacer, sin
caer en la mecanizacion. La alternativa es no solo centrarse en solucionar proble-
mas; estos no tienen fin, sino en cultivar capacidades, ya que esto puede llevar a la

disminucién de la cantidad de problemas.

2.3.1.2 La gestion escolar como participacion para el mejoramiento

La participacion surge como un elemento fundamental en diferentes momentos del
analisis de la informacién. En el eje de las expectativas se puede percibir la demanda
por espacios y formas de participacion que dignifiquen al sujeto mediante el recono-
cimiento de su voz, sus necesidades y sus opiniones. De esta forma, evidencias en
las que aparecen expresiones tales como "la participacion activa es solo de algunos
de los actores que conforman la comunidad educativa, en tanto que los demas tienen
una presencia pasiva, en los procesos institucionales"?'®, o cuando los estudiantes

dicen que “... participan muy poco,...unicamente en votar” “... cuando no nos piden
la opinion...”%5; la expectativa que se manifiesta es la de contar con una participa-
cién que realmente los incluya como personas con una forma de pensar propia, la
cual es tenida en cuenta y considerada importante. Esto se respalda cuando los
maestros dicen que "cuanto mas participativo y democratico sea el proceso de ges-
tion mayores seran las posibilidades de que ésta sea relevante para el conjunto de la

comunidad"?l7,

214 ARENDT, Hannah. Citado por SENNETT, Richard. En: El artesano. Barcelona: Anagrama, 2009. p.
18.

215TDG6 - 1.
216 TDG6 - 12.
217 TDG25 - 10.
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Sin embargo, cabe notar que cuando se impetra por mas participacion, a la vez se
hace la exigencia por una participacion relevante, no una participacion aparente. Esta
participacion la consideran sin relevancia cuando dicen que "las practicas rutinarias y
mecanicas de trabajo, pueden en cierta manera obstaculizar los procesos de gestion,
ya que puede llegarse a pensar que por el sélo hecho de estar juntos, ya hay patrtici-
pacion y trabajo en equipo"?8. La participacion relevante la perciben los maestros
como una oportunidad de actuar para transformar y mejorar, sintiéndose parte de
una busqueda mayor a un individuo, actuando de manera aislada. Asi lo manifiestan
los maestros cuando en las evidencias dicen que "en todos los actores la necesidad
de “Sentirse parte...del grupo” es lo que motiva participar"?'®, o cuando expresan que
“la motivacion del maestro estd basada en elementos intrinsecos como el reto inte-
lectual, la autonomia, la libertad para probar nuevas ideas, el desarrollo de la compe-
tencia profesional y la oportunidad de crecer en la esfera personal; el sentir que be-

nefician a la sociedad"?2°,

Esta exigencia por una participacion auténtica es una busqueda de dignificar su pro-
pia capacidad de ser y hacer en sociedad. Esta capacidad no solo se reconoce en si
misma, sino en el otro; es por esto que el maestro expresa como queja el hecho de
que "al igual que los estudiantes, los padres de familia orientan su concepcién de
participacion en dar la opinién"??1. La participacion es vista mas alla de asistir a una
reunion para ser informado o asistir a un acto; esta tampoco es el mal llamado “grani-
to de arena” que se aporta cuando se cumple con una tarea asignada; se considera
que la participacion es una posibilidad de crecer y aprender. Sennett plantea que la
gente puede aprender de si misma a través de las cosas que produce???, participar

en una tarea que se hace con otros y para todos, asi lo expresan los maestros cuan-

218 TDG25 - 34.

219 TDG6 - 8.

220 TDG5 - 2.

221 TDG6 - 6.

222 SENNETT, Richard. El artesano. Barcelona: Anagrama, 2009. p. 19.
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do dicen "no puede seguirse pensando en una escuela aislada de su contexto, sin
participacion de las comunidades, que trabaje un conocimiento que no sirve a sus

necesidades ni a la solucién de sus problemas"223,

Un propésito colectivo es el primer paso para llegar al compromiso. Si se demandan
personas con mayor responsabilidad social, con habilidad para construir una socie-
dad mas alla de intereses individuales, los espacios de participacion que realmente
los reconozcan como individuos capaces de dar y hacer son fundamentales. Si estos
espacios no se propician en la escuela, ¢ddénde podra hacerse? La busqueda de una

vida mas humana, debe comenzar por la educacion??*.

2.3.2 Necesidades de la gestidon escolar

En relacidon con el segundo eje temético correspondiente a las necesidades, se en-
contré que tanto maestros como directivos tienen un alto grado de conciencia tanto
de los elementos que estan causando problemas en las instituciones, como de los
elementos que los originan y pueden ser fuente de transformacion. Es asi que el sen-
tido reclamo por recursos para el ejercicio de la labor educativa, va acompafiado de la
conciencia de la importancia de tener esos recursos bajo condiciones claras de apre-
cio, cuidado y aprovechamiento. En relacion con los recursos, tanto los de materiales
como los de tiempo, también se evidencié que son elementos que de manera reitera-
da en todos los trabajos de grado, se consideran basicos y causantes de grandes
dificultades en el quehacer educativo, en el desarrollo profesional de los maestros y

en la buena calidad de la educacion.

De las necesidades identificadas en el segundo eje tematico, se deben resaltar las

concernientes a la participacion, ya que esta es una sentida necesidad que tiene re-

2 TDG14 - 7.
224 SABATO, Ernesto. La resistencia. Barcelona: Seix Barral, 2007. p. 67.
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lacién con otro gran ndmero de necesidades como las de compromiso, comunica-
cion, formacion, investigacion e impacto de la educacion. En este eje temético se
percibe la imperante necesidad de encontrar sentido en el quehacer educativo, tanto
en tareas cotidianas, como en la orientacion misma de la educacion. Esta tarea de
buscar sentido no espera ser resuelta por actores externos a la misma institucion; los
actores educativos la denominan como una necesidad propia de empoderarse para

la accion.

2.3.2.1 La gestion escolar como camino para la consecucion y aprovechamiento de
recursos

En los testimonios de maestros y de directivos se evidencia un profundo inconfor-
mismo por la falta de recursos. Las principales exigencias se relacionan con severas
dificultades con la infraestructura con la que cuentan las instituciones, los materiales
exiguos para la ensefianza, el tiempo insuficiente para una labor que impacte, entre
otros. Esta carencia afecta de multiples maneras la realidad de la escuela. Primero,
hay frustracién en relacién con el desarrollo sus propias capacidades ya que los
maestros consideran que “"la falta de materiales dentro del aula", “la falta de recur-
sos en el laboratorio” y “la falta de materiales en el area de ciencias sociales”, “es un
factor que obstaculiza el Desarrollo Profesional del maestro™??°. Segundo, se reco-
noce la impotencia frente a lo que se considera que se puede hacer y lo que real-

mente se hace; los maestros y directivos lo expresan al reclamar que "“hay una mi-
riada de actividades” por las que el tiempo académico como tal, es reducido"?26. Ter-
cero, se percibe la sensacion de ser desvalorado por la labor que se hace, cuando
desde afuera no se entiende que "el uso de recursos ayuda a racionalizar la carga de
trabajo, disminuye el tiempo que debe dedicarse para que los alumnos aprendan los

temas..."227,

225 TDGS5 -15.
226 TDG11 - 11.
227 TDGS5 - 15.
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Vivir en la permanente sensacion de carencia trasforma profundamente la vision de
si mismo y del papel que se cumple en la sociedad. La dignidad se pierde cuando la
exigencia de condiciones minimas para cumplir una labor se percibe como mendici-
dad tanto por el que da como por el que recibe. Un ejemplo seria cuando, en una de
las evidencias de los trabajos revisaros, un profesor dice que, "la secretaria [de edu-
cacion municipal] nos autorizé 10.000 pesitos para las matriculas, entonces ya pude
comprar los recursos de aseo y ya empezamos a barrer, a limpiar y lavar los bafios y

todo”228,

En muchas instituciones, se vive en un constante estado de emergencia con una
sensacion de frustracion continua, a la que se suma la sensaciéon de soledad, indife-
rencia y menosprecio; la directora de una institucién lo expresa asi, ante la solicitud
de sillas para los estudiantes: “Dije en la secretaria de educacion a mi no me van a
llenar de basura...no quiero basura y si me toca seguir en el piso, sigo en el piso”??°.
Bajo estas circunstancias, es ampliamente comprensible que para muchas institucio-
nes la gestion escolar se perciba como “Procesos educativos que se llevan a cabo
para conseguir los elementos necesarios para la buena marcha de la institucion”2%,
Es natural buscar satisfacer las necesidades que se perciben mas apremiantes; por
lo tanto, para ellos la gestion escolar debe cumplir esa funcién.

Externamente se juzga a maestros y directivos por minimizar la gestion escolar a la
bldsqueda de recursos; se alega la falta de vision y creatividad frente a la situacion de
escasez. Los maestros que padecen la situacién, piensan que "en el liderazgo direc-
tivo...se evidencia eficacia como la consecucion de recursos por parte de la goberna-
cién y la alcaldia"?®L. Es una realidad que si se esperan transformaciones, no se pue-

de reducir la gestion escolar a la obtencion de recursos; pues esto, en palabras de

2286 TDG25 - 20.
229 TDG9 - 1.
230 TDG11 - 10.
21 TDG11 - 8.
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Max Neef, nos convierte en una especie de somnolientos administradores de una
crisis que intuimos imposible de resolver por nuestros propios medios?32. Sin embar-
go, la falta de recursos es una condicion que no se puede dejar de lado pues es de-

terminante en procesos de mejoramiento y cumplimiento de la mision educativa.

Por otra parte, frente a los recursos se percibe una serie de elementos que permiten
reconocer una funcion de la gestion escolar que va mas alla de obtenerlos. Algunos
maestros manifiestan que "hay falta de recursos y no facilitan los pocos que hay"2%,
lo que indica que tener los recursos no es todo; hay que saber aprovecharlos. De
esta manera, los maestros también piden de la gestidn escolar la mediacion y regu-
lacion de condiciones para el uso de los recursos, esto es evidente cuando recono-
cen que "de nada sirve la consecucion de bienes, sino hay una cultura del cuidado,
sino hay un interés en utilizar de la manera mas 6ptima tales recursos"?3*. Este tipo
de observaciones son una muestra de que la gestién escolar debe cumplir ante los
recursos la labor de disponer las condiciones para que estos sean recibidos prove-

chosamente por quienes lo necesitan dentro de la misma institucion.

2.3.2.2 La formacion en gestidén escolar como activador de la investigacion y el im-
pacto de la sociedad

En la realidad de las instituciones esta presente la perentoria necesidad de impactar
la realidad de los estudiantes y contribuir en la transformacién de su entorno. El
maestro y el directivo que comparten gran parte de su tiempo con los estudiantes,
son testigos de situaciones emocionales, sociales, familiares o econémicas que los
conmueven y ante las cuales se sienten impotentes. Para el caso la evidencia de
este maestro quien encuentra que "al interior de los hogares se presenta machismo,
violencia intrafamiliar, pobreza, padres que no escuchan razones, relaciones autorita-

rias, entre otras, no hay seguimiento y mucho menos apoyo a la probleméatica fami-

282 MAX NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Barcelona: Icara Editorial, 1994. p. 25.
23 TDG11 - 4.
234 TDG11 - 18.
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liar"?%. La profesion de maestro implica de por si, que se sea una persona sensible a
las necesidades del otro; no es una profesion para enriquecerse. Es de esperarse
entonces que el maestro sienta que debe hacer algo por esas necesidades de sus
estudiantes, que su labor significa para ellos una alternativa de vida; es por esto que
reclaman que "la escuela esta caracterizada como un lugar cerrado a la comunidad,
que desconoce la problemética comunitaria y en consecuencia no hace parte de las

propuestas de solucién ni de acciones de cambio"236,

Como resultado de esta necesidad de significado en la labor de educar, los maestros
perciben que ensefar una disciplina o un saber, no contribuye a lo que los estudian-
tes y las comunidades requieren; lo expresan los maestros cuando en las evidencias
dicen que “ser docente no sélo implica tener un conocimiento cientifico, sino com-
prometerse con el proceso de formacion de los estudiantes”, “para poder ser un apo-
yo permanente, orientar, ser apoyo emocional y transmitir esperanza a estudiantes
como los que asisten a esta institucion educativa...”?®’. Esta necesidad no solo se
manifiesta en instituciones de educacion basica, sino que en la educacion superior
los maestros también perciben la necesidad de ser motor de transformacion en la
sociedad, por lo que piden coherencia y pertinencia en los procesos de formacion. Al
respecto un maestro declara que “aunque el actual Plan de Estudios presenta una
alta coherencia con los programas de universidades nacionales y del exterior, se ha
presentado una propuesta de Reforma Académica con el fin de fortalecer el curriculo
en aspectos como la formacion integral del educando, la pertinencia social, la flexibi-
lidad e interdisciplinariedad...”; este compromiso no se tuvo en cuenta al formular el

PDEM. [Plan de mejoramiento]”238,

25 TDG11 - 14.
236 TDG14 - 1.
27 TDG21 - 4.
28 TDG18 - 11.
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Ante esta necesidad de impactar la realidad social y particular de los estudiantes, los
maestros reconocen que necesitan formarse, que "es urgente desarrollar capacida-
des para la proyeccién que permitan al sujeto comprometerse con el mejoramiento
de la calidad de vida propia y de los otros"?%. Los maestros y directivos consideran
que la falta de formacion hace irrelevante su saber disciplinar, porque "suelen sentir
que carecen de empoderamiento ante ciertas situaciones"?*° y "se sienten débiles en
el desarrollo de ciertas competencias y habilidades para la toma de pertinentes deci-
siones en su quehacer educativo"?#l. Si no se cuenta con los elementos necesarios
para actuar ante las situaciones extra-disciplinares con las que se encuentran en las
instituciones, es comprensible que el docente se sienta abrumado, quiera ignorar la
realidad o se comporte de manera agresiva; "En sus relatos los maestros manifies-
tan que se sienten desbordados por las multiples exigencias en el trabajo, esto pro-

voca en ellos sentimientos de angustia, frustracion, desinterés y desgano"?42.

Por estos motivos los maestros sienten que requieren "...conformar colectivos de in-
vestigacion que permitan avanzar en la basqueda de nuevas formas de gestion esco-
lar*?43 que desde la misma gestién escolar se "necesita asumir la organizacion del
trabajo como un espacio académico propicio para la reflexion pedagogica"?#4. Al res-
pecto de la formacién, maestros y directivos coinciden en que las ofertas de capaci-
tacién que hay o que reciben no recogen sus necesidades reales, los maestros en-

({111

cuentran que “'faltan instituciones educativas para realizar estudios complementa-

9, «

rios”; “aseguran que los programas en los que han participado carecen de fundamen-

tos y que no responden a las expectativas que como maestros tienen”?4%, Estas ob-

29 TDG14 - 4.
240 TDGS5 - 10.
241 TDGS5 - 6.
242 TDG5 - 12.
243 TDG25 - 55.
244 TDG25 - 31.
245 TDG5 - 4.
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servaciones son claves para plantear procesos de formacion de maestros y directi-
vos; segun Estanislao Zuleta “saber una cosa, conocer un resultado determinado, y
pensarla en sus condiciones de existencia, son dos fendmenos muy diferentes. De
esta manera la educacion tiende a trasmitir resultados ya adquiridos, y a ensefar un
saber sin ensefiar a pensar’?#¢. Siendo asi, se puede explicar la formacién como una
necesidad de aprender a pensar y no simplemente a actuar; los mismos maestros
dicen que "necesitan juicios que ayuden a reflexionar sobre la propia practica"?*’. De
esto se puede interpretar que la formacion en gestion escolar requiere una funda-
mentacion tedrica, pero que permita reconfigurar la forma de ver y asumir la realidad

a la que se enfrentan y que posibilite aprender de su propia incertidumbre.

2.3.2.3 La participacién y comunicacion elementos claves de la gestion escolar

Mientras en las expectativas aparece la exigencia por una participacion auténtica
como forma de dignificar la propia capacidad de ser y hacer en una comunidad, la
participacion aqui se evidencia como las condiciones que se requieren para una par-
ticipacion auténtica. En primer lugar, se resalta la sensacion de aislamiento y falta de
reconocimiento como causantes de problematicas mas complejas dentro de las insti-
tuciones, lo que se manifiesta como una reclamacion por nuevas formas de partici-
pacion. En segundo lugar, se hace explicita la necesidad de redefinir escenarios de
participacion que permitan un liderazgo compartido, asi como se hace visible la difi-
cultad para entablar procesos de comunicacién asertiva que posibiliten la participa-
cion mediante el trabajo en equipo y la solucion de conflictos de manera mas cons-

tructiva para todos.

Los maestros manifiestan que "las comunidades en gran parte son igualmente ajenas

a la problematica que vive la escuela...sélo se encuentran dentro de unos minimos

246 ZULETA, Estanislao. Educacién y democracia. Un campo de combate. Medellin: Fundacion Esta-
nislao Zuleta, 1995. p. 190.

247 TDGS5 - 8.
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momentos reglamentados vy ritualizados que no permiten acciones colectivas, ni dia-
logos, ni la colaboracién mutua" 248, Otrora, las escuelas eran consideradas espacios
de la comunidad; representaban logros colectivos para conseguir mejores condicio-
nes para los hijos y para la misma comunidad; esta idea se fue transformando hacia
instituciones ajenas a las necesidades de las personas de la comunidad. A pesar de
esta situacion, el maestro sigue considerando que su labor esta orientada a la comu-
nidad y por esto el maestro afirma que “uno espera el reconocimiento y agradeci-
miento de la comunidad” razén por la cual “a veces no hay disposicion... expectativa
ni interés por el cambio”?4°. Sennett plantea que la comunidad que desconoce al indi-
viduo se vuelve lenta e inoperante, dado que cuando desaparece una cooperacion
compensatoria el trabajo se degrada®®®. El reclamo de los maestros tiene sentido
entonces; no es una soterrada necesidad de aceptacion del otro, sino que su labor se
ve bloqueada cuando no tiene realimentacion y cooperacion por parte de la comuni-
dad a la que sirve.

En los anteriores testimonios de los maestros se ve la necesidad de espacios que
permitan a las escuelas interactuar con las comunidades para fortalecer esos vincu-
los alrededor de una labor que es benéfica para todos; los maestros saben que los
momentos de encuentro no estan orientados a la construccion de una conciencia
colectiva. Esto se percibe en el siguiente fragmento en el que un directivo reconoce
que, “el proceso de comunicacion aunque intenta poner a todos de acuerdo o llegar a
consolidar acuerdos, no alcanza a tener la trascendencia que se espera cuando
realmente se entiende la socializacion como espacio de negociacién y concerta-
cion”?%1, Los escenarios de participacion internos, aunque existen, los perciben como

inoperantes, ya que "por lo general las discusiones y decisiones no obedecen a un

248 TDG14 - 1.

249 TDGS6 - 2.

250 SENNETT, Richard. El artesano. Op. cit., p. 49.
251 TDG25 - 31.
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ejercicio real de la accién participativa"?®?. La dindmica de participacion en las institu-
ciones les ha permitido entender que se requieren mas que escenarios como los go-
biernos escolares o los comités académicos, que al ser impuestos por la norma se
convierten en espacios para formalizar y no para despertar el compromiso y el con-
senso; asi lo expresa Duran, una de las maestras investigadoras, quien concluye en
su trabajo que “todavia se evidencia el dominio de practicas muy instrumentales y
operativas a la hora de convocar, participar y decidir; dejando de un lado la posibili-
dad de generar otros espacios que se pueden ganar, para adelantar procesos mas
innovadores de organizacidn y gestion, si se replantean dichas practicas muy técni-

cas pero poco reflexivas?°3,

Este tipo de espacios que los maestros denominan “ritualizados” o instrumentales y
operativos, fijan dindmicas de participacion con las que no se sienten identificados.
Tal es el caso de la reunién como escenario de participacion, los maestros encuen-
tran que en ella solo se validan, para todos, decisiones tomadas previamente por
unos pocos; lo hacen explicito al afirmar que, "la idea de reunion y presencia de to-
dos los estamentos para dar a conocer sus opiniones... y no como un ejercicio donde
se originan y se proponen nuevas formas para el trabajo, la participacion y la toma de
decisiones"?>*. No necesariamente tiene que haber una intencién perversa en la for-
ma en la que regularmente se desarrollan las reuniones; la dinAmica de estas permi-
te comprender que no se esta lo suficientemente acostumbrados ni preparados para
la reflexion y la sistematizacion del hacer, esto lleva a que la reunion se vuelva un
ejercicio lento e inoperante. Los maestros lo expresan asi: "se presenta como debili-

dad las reuniones del gobierno escolar donde se van las horas discutiendo y no se

252 TDG25 - 53.
253 TDG25 - 32.
254 TDG25 - 11.
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llega a consenso..."?%°; "cuando es problema grave. Se estancan y no lo solucionan

con un buen didlogo"2°°.

Entonces, la necesidad no es solamente de propiciar espacios de participacion, sino
a la vez crear condiciones para ella. Unos de los elementos identificados por los pro-
fesores se relaciona con el tiempo, ya que "el exceso de actividades programadas
dificulta, segun los docentes, la participacién, debido a que “hay muchas cosas y no
hay los espacios para todo...”?®’. También es un obstaculo la falta de trabajo en
equipo?°8, pero cuando este se da, se percibe una escasez en las habilidades para la
comunicacién asertiva. Los maestros al respecto reconocen que “cuando se propicia
el trabajo en equipo se torna muy dificil tolerar las opiniones e ideas de los demas, lo
que dificulta la toma de decisiones y el desgaste en las reuniones y actividades pro-
gramadas"?>°. Esto indica que es papel de la gestién escolar propiciar espacios de
participacion y que ensefar es crear las condiciones para que la conversacion se dé.
Conversar, diferente a informar, crea sentido. La conversacion como antesala del
didlogo, es un ejercicio en el que se tratar con respeto la necesidad percibida en el
otro, de ahi se parte para aceptar que las personas son respetables y que las opinio-
nes han de ganarse el respeto?®,

255 TDG11 - 5.
256 TDG11 - 29.
257 TDG6 - 38.
258 TDG6 - 40.

259 TDGS5 - 109. )
260 CORTINA, Adela. Etica de la razdn cordial. Educar en la ciudadania en el siglo XXI. Oviedo: Nobel,
2007. p.18.
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2.3.3 Deseos de la gestion escolar

En el tercer eje tematico correspondiente a los deseos, se hace un retrato bastante
conmovedor de las situaciones por las que pasan directivos y maestros para mante-
ner las instituciones a pesar de la adversidad. En las palabras expresadas por ellos,
tales como, pedir, rogar, proeza, sostener, abandono, bomba de tiempo, mover cielo
y tierra entre otras, se hace evidente como afecta la unificacion de normas y la falta
de claridad en los conceptos, generando sensaciones de desconsuelo e impotencia

qgue conducen a la incoherencia y la apariencia.

2.3.3.1 La falta de claridad conceptual como obstaculo de la gestién escolar

En la realidad de las instituciones, la falta de claridad en un concepto que tiene gran
impacto como el caso de calidad y el de gestion escolar, se traduce en procesos de
gestion gque se quedan en apariencias 0 que se relativizan porque cualquier cosa
puede ser gestidn escolar. Esta situacion se puede ver en el siguiente fragmento to-
mado de un profesor que dice "La gestion es del padre de familia que con sus activi-
dades resuelve problemas concretos; la gestion es del estudiante que expresa lo que
siente, dice, participa, promociona, lidera procesos, expectativas; la gestion es del
Maestro que busca recursos, que realiza actividades, que cumple responsabilidades,
la gestion es también tarea de los directivos no sélo del rector sino de su equipo di-
rectivo"?61, Cuando un concepto puede referirse a cosas tan diversas a la vez, pierde
su propio significado. En casos como el citado, se le quiere dar gran relevancia a un

concepto y termina por convertirse en una muletilla.

261 TDG11 - 19.
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Otra forma de hacer relativa la gestion escolar, es asignandole el significado de otra
palabra. Para algunos de los actores educativos "gestion es coordinar actividades”?%?
o “actividades que realizan los diferentes miembros de la comunidad educativa”?¢3,
Cuando se reduce una palabra a una sola de las posibles acciones que la contienen,
se reduce a la vez la capacidad de movilizar a la accion que puede tener la palabra.
Por ejemplo, si la palabra cocinar se reduce conceptualmente a picar, todo la com-
plejidad que implica cocinar queda en un vacio semantico y de accion. Diferente es la
situacion cuando un concepto se considera en construccion, que pasa por un proce-
so de adaptacién de una disciplina de origen a otra que, conociendo su funcionali-
dad, la ve necesaria para ayudar a comprender o nombrar una realidad que necesita
ser nombrada. Este tipo de transitos Zuluaga los explica diciendo que “los conceptos
no conocen fronteras epistemoldgicas, ellos se relacionan de una teoria a otra adqui-
riendo en cada una un significado peculiar y un modo diferente de insercién en el
conjunto de conceptos que conforman una disciplina”®. Esto nos indica que no hay
qgue cerrarse a la posibilidad de incorporar conceptos segun se vayan necesitando,

mas es necesario aclarar su forma de insercién en un nuevo saber o disciplina.

La gestion escolar como deseo, ademas de quedarse como muletilla o vacia de sig-
nificado, tiene otra particular forma de ser adocenada y es volviéndola una préactica
burocrética. Esto se hace evidente cuando el maestro manifiesta que "es en la zona
rural donde se siente mas la politica de gestion educativa; a todo proyecto le falta de
recursos, la respuesta termina en haga gestién, bajo el sofisma la gestion es de to-
dos"?%5, O en el caso del directivo que cuenta “me le monté en el carro blindado y le
dije necesito que me atiendan... necesito que me construyan en la parte de atrads un

parque, entonces él llamo por el celular a infraestructura y dijo necesito que le ayu-

262 TDG11 - 15.
263 TDG25 - 2.

264 ZULUAGA, Olga; MARTINEZ BOOM, Alberto, et. al. Pedagogia y Epistemologia. Bogota: Coope-
rativa Editorial Magisterio, 2003. p. 31.
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den a xxx a construir el parque”?%®. Este tipo de practicas que dan a la gestién una
forma de negociacion para obtener lo que se necesita, en la realidad institucional per-
judican profundamente las formas de actuar y como se evalla la accién. Este tipo de
practicas provienen de una vision administrativa en la que se considera al directivo

un agente de negocios que debe, a la vez, ofrecer algo a cambio de lo que recibe.

La falta de claridad en la formas de concebir la gestion escolar, dentro de una misma
comunidad educativa permite que esta serie de desviaciones conceptuales terminen
por afectar la misma institucién. Los maestros investigadores lo han identificado ya
cuando explican que “el concepto de gestion no se encuentra unificado o compartido
ni a nivel institucional, ni a nivel de los estamentos que hacen parte de la comunidad
educativa, lo cual impide que la comunidad se apropie de un mismo lenguaje que los
aproxime en un mismo sentido”?¢’. Esta necesidad de claridad necesita ser abordada
desde la pedagogia, la disciplina que para el caso recibe el concepto para re-
significarlo, pues la incorporacién desde otra disciplina es la que le ha dado ese ca-

racter anodino.

2.3.3.2 La falta de coherencia en las normas, descrédito para la gestion escolar

De los obstaculos que experimenta la gestion escolar, tal vez el que mas la afecta es
la incoherencia. Hay diversas formas de incoherencia, las percibidas por los maes-
tros se relacionan principalmente con exigencias a las instituciones, desconociendo
la realidad del entorno sociocultural y las posibilidades que este permite. Las institu-
ciones saben que son sujeto de evaluacién permanente y saben que tienen que
cumplir los parametros del Estado; son conscientes de esta situacion cuando dicen,
"Es necesario ser competente ante las exigencias hechas por el ministerio... A nivel

de resultados las secretarias de educacion evallan las instituciones educativas por

266 TDG25 - 57.
267 TDG25 - 55.
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los resultados en la pruebas ICFES y SABER."?%8, Esta situacién de permanente eva-
luacion es aceptada por los docentes, pero, lo que no pueden concebir es que ade-
mas de no ser atendidos en las necesidades minimas para el cumplimento de su de-
ber, se les pidan resultados como si estas estuvieran satisfechas. Lo expresan los
directivos cuando manifiestan que "el nombramiento de maestros para esta zona ru-
ral llega a mitad de afio, lo cual no es coherente con los resultados que se le exigen
a la institucion"?%%; "los maestros me los quitaron en Junio, ya no vuelven mas... en-
tonces ese afo escolar se hizo en cuatro meses”?’?; y "el incumplimiento de normas
empieza con el Estado que no brinda las condiciones necesarias para la educa-
cion"2’t, Este tipo de situaciones van mas alla de la falta de condiciones para ejercer

dignamente una labor, ponen a maestros y directivos a reconciliar lo irreconciliable.

Para Cortina, los derechos humanos son exigencias de las personas que tienen la
estimativa suficiente como para captar su dignidad?’?; para el caso, los maestros
abogan por su derecho y el de sus estudiantes de llevar una vida digna. Esto se evi-
dencia cuando apuntan que "...lo que si se necesita del gobierno es, que le pare mas
bolas a la educacion, en cuanto a no hacinamiento de estudiantes, en cuanto a re-
cursos a los colegios, saber el porqué es que disfraza con “gratuidad™?’3. En este
caso los maestros reconocen que estan siendo vulnerados y que reconocen la falta

de honestidad que tienen algunas politicas vistas en la realidad de las instituciones.

Al respecto la sociedad y la academia tienen una gran deuda con la escuela. Se le ha
abandonado en una lucha por la dignidad humana en la que todas las personas es-

tan involucradas. No suficiente con esto, se ha vilipendiado la labor de la escuela, se

268 TDG11 - 27.
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ha juzgado de retrégrada y de escaza pertinencia. Recuperado aqui el sentir de los
maestros expresado en las investigaciones realizadas en més de 15 instituciones, las
palabras de Alfredo Molano cobran mas sentido ahora: “hay una gran friccién entre
las historias de la gente que sufre, que suefia, y la historia oficial. Para mi, la historia
cotidiana, nuestra historia, con todas sus tragedias, con todas sus oscuridades, con
todas sus esperanzas, es distinta a la historia oficial y nada parecida a la historia

académica”?’4.

2.4. LA GESTION ESCOLAR Y LA CALIDAD EN LAS DINAMICAS EDUCATIVAS

Retomando el planteamiento presentado en el disefio metodoldgico, es tiempo del
analisis e interpretacién de la informacion que se realiza mediante un ejercicio de
lectura cruzada para determinar el mérito o el valor del objeto de investigacion y para
asi ayudar en la toma de decisiones orientadas a la formulacion de lineamientos para
la formacién en gestidn escolar. El ejercicio de lectura cruzada pretende recapitular
los hallazgos presentados en las categorizaciones, para hacer una nueva valoracion
desde las teorias planteadas en el primer capitulo. Segun Bauman, “no existe com-
prension de la historia, fuera del perpetuo movimiento desde lo particular hacia lo
total y el regreso a lo particular, manera de hacer transparente aquello que previa-
mente, en su incompartida particularidad, era impenetrable para nuestra interpreta-
cion”’>. Desde esta precision, en la revision planteada en este trabajo se hace una
evaluacion de lo encontrado en la particularidad de los relatos extraidos de los traba-
jos de grado, para plantear una comprension en la totalidad de la gestion escolar en

las instituciones educativas.

274 EL ESPECTADOR. Alfredo Molano Bravo, un investigador parado en la historia. (1, noviembre,
2017). Disponible en: https://www.elespectador.com/noticias/nacional/alfredo-molano-bravo-un-
investigador-parado-en-la-historia-articulo-721058.

2715 BAUMAN, Zygmunt. La hermenéutica y las ciencias sociales. Buenos Aires: Nueva vision Argenti-
na, 2002. p. 26.
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En este sentido, los hallazgos de la investigacién permitieron la comprensién de dos
aspectos claves para el desarrollo de las instituciones educativas. El primero se rela-
ciona con la comprension del concepto de calidad, mas alla de la consideracion de
esta como una estrategia de cumplimiento de formalismos y procedimientos destina-
dos a obtener sanciones positivas, otorgadas por entidades y corporaciones de con-
trol y estandarizacion de las acciones. El segundo se refiere a las dinamicas que mo-
dalizan*?7® |a gestion escolar y que posibilitan u obstaculizan procesos de trasforma-

cién y mejoramiento al interior de la instituciones educativas.

2.4.1 Versiones del mejoramiento institucional hacia la calidad educativa

Respecto a la primera comprension alcanzada mediante la interpretacion cruzada, en
la diversidad de situaciones y realidades de las instituciones educativas, la calidad
educativa es considerada por maestros y directivos como el horizonte al que se diri-
gen todas las instituciones. En la ambigiedad del concepto y las diversas acepciones
que este puede tener en una misma institucién, la calidad educativa se considera
mMAas como una meta que como un indicador. Esta meta no es un destino al que se
llega sino un horizonte que da direccion al quehacer y se va moviendo al mismo ritmo
al que se avanza en esa direccion. En ese avance, algunas instituciones han adelan-
tado mas que otras en el recorrido hacia la meta que anhelan. Es asi que la calidad
educativa es percibida por algunos actores educativos como la satisfaccion de una

necesidad inmediata de cierto elemento, mientras que para otros que han satisfecho

*276 De acuerdo con la semiética de la cultura, la modalizacion es una descripcion sintactica de proce-
sS0s 0 estados que por su consecucion busca una transformacion. Para que el sujeto de estado se
convierta en un sujeto de hacer o para que se dé la transformacion, debe darse una motivacion, un
quebrantamiento del estado de reposo. Aquello que motiva a mover, se denominan las modalidades,
las cuales se encuentran descritas y desarrolladas como a las estructuras modales. GREIMAS, A. J. y
COURTES, L. Semidtica, diccionario razonado de la teoria del lenguaje. Madrid: Gredos, 1990. p. 262.
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esa necesidad, se convierte en una expectativa de mejoramiento de ese mismo ele-

mento de referencia.

Para ahondar en las implicaciones de esta comprension, en este momento de la in-
terpretacion se recurre a la definicion de calidad educativa clarificada en el capitulo
anterior: la buena o mala calidad es la concordancia entre el tipo de interés (necesi-
dad, expectativa 0 deseo) que tiene la persona y la capacidad o potencialidad del
objeto para cumplirla. De acuerdo con lo especificado en el marco teérico, la calidad
se va configurando en cada institucion de acuerdo con el caracter de cada elemento
de referencia ante el cual se desarrollan sus intereses; es decir, sus necesidades y
expectativas. Desde esta misma perspectiva, los deseos, por obedecer mas a intere-
ses del orden de caprichos o pasiones que desconocen la realidad, no son conside-
rados como elementos orientadores de la busqueda de la calidad, sino por el contra-
rio, se desvian y confunden los propdésitos. A continuacion se presentan los resulta-
dos de la revision cruzada, realizada mediante un cotejo entre la teoria de la calidad

educativa y los hallazgos de la revision y categorizacion de los problemas.

En la fundamentacion tedrica se plante6 que la calidad es un tipo de juicio en el que
se otorga un valor a la satisfaccién de una necesidad, una expectativa o un deseo.
Estos juicios se pueden hacer tanto a objetos como a representaciones del mundo de
la vida. Asi mismo se planted que estos objetos y representaciones tienen una ca-
pacidad inherente de ser; es decir, una potencialidad determinada por sus propias
condiciones de existencia. En este punto se mencioné que, la calidad no es un juicio
al objeto o representacion en si, sino a las expectativas, las necesidades y los de-
Seos que estos incitan en una persona o comunidad. Segun lo planteado tedricamen-
te, la calidad no existe hasta que el objeto o representacién se compara frente a un
interés, el cual se manifiesta en la realidad como una expectativa, una necesidad o

un deseo.
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En las manifestaciones de la realidad escolar de las instituciones revisadas, la nece-
sidad es una carencia profunda, inmediata y de caracter universal y corresponde a
las consideradas como basicas propias de un ser humano, como también a las nece-
sidades que dieron origen al objeto o la representacion. Este tipo de necesidades la

manifiestan los actores educativos de la siguiente manera:

Calidad académica es que se les pueda ofrecer a los nifios buenas condiciones”, “no tenia si-

llas, no tenia pupitres, no tenia maestros”, “partimos de clases en el piso porque no podia inte-
rrumpir la jornada académica’, empezamos a comprar hojitas, fotocopias, y yo empecé a repro-

ducir guias y tener trabajo para todo el mundo”, “realizar proyectos en bien de la calidad educa-

tiva, es mejorar el establecimiento teniendo los implementos adecuados y respectivos para dar
un buen resultado?”’.

Aungue el ejemplo muestra el extremo de la necesidad percibida en una institucién,
la necesidad esté presente en todas las instituciones y se presenta de diferentes ma-
neras segun las condiciones de la misma. Asi, una institucion que cuenta con las
“buenas condiciones” que no tiene la del ejemplo, tiene otras necesidades como me-
jor dotacion tecnoldgica o mas recursos para investigacion. La necesidad es la con-
dicién basica que experimentan las instituciones para el transito a nuevas condicio-
nes. Si bien las necesidades no tienen fin porque siempre surgira una nueva necesi-
dad, el afan por satisfacer esas necesidades es el afan por el movimiento hacia la
meta y por la dignificacién del ser y del hacer. Para Max Neef “cualquier necesidad
humana fundamental que no es adecuadamente satisfecha revela una pobreza hu-
mana”?’8, Las instituciones que no pueden satisfacer sus necesidades, son institu-
ciones que poco a poco se transforman en entornos empobrecidos, que se traducen
en escenarios de carencia, en los que terminan presos de conflictos internos inmane-

jables y condenados a la desesperanza que bloguea y margina.

A diferencia de las necesidades, las expectativas son proyecciones del estado actual
de una realidad hacia una que se considera mejor, si se cuenta con las condiciones

para hacerlo. Las expectativas se soportan en la capacidad de visualizar trasforma-

277 TDG25. p. 106.
278 MAX NEEF. Op. cit., p. 43.
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ciones y la capacidad de ver el potencial de un objeto o una representacion. Para
que un interés en un objeto o una representacién se configure como expectativa se
requiere del conocimiento de las capacidades y posibilidades del objeto o la repre-
sentacion y las realidades del entorno. Las expectativas son producto tanto de la
imaginacion como de la “madurez” de la institucion que se ha fortalecido en recono-
cer y emplear formas para el alcance de sus propésitos. En las voces de maestros,
las expectativas se manifiestan como:
El hacer tiene su razén de ser si es reflexionado, planificado, con objetivos concretos y que ten-
ga presente el principio de mejoramiento y calidad... La consecuencia relevante de estas con-
ceptualizaciones es la comprensién de que se necesita formar a la nifia, el nifio, los jévenes, los
adultos y maestros como actores sociales de cambio, porque es urgente desarrollar capacida-

des para la proyeccién que permitan al sujeto comprometerse con el mejoramiento de la calidad
de vida propia y de los otros, en forma autbnoma?7°.

En las expectativas se percibe un llamado de avanzada, una invitacion a ir mas alla
de lo que hay o de lo que se hace. Esto implica que se considera esa opcién como
posible en la realidad circundante. En las instituciones se refleja como una demanda
de sentido, la cual es manifiesta en algunos casos para mejorar las condiciones de
vida de los estudiantes y sus comunidades, y en otros para impactar la sociedad.
Segun Delors, “en la medida en que el desarrollo tiene como objeto la plena realiza-
cion del ser humano como tal, y no como medio de produccion, es claro que la edu-
cacion debe posibilitar al hombre comprenderse a si mismo, entender a los demas y
participar responsablemente en la contribucion del progreso de las sociedad”?®°. Este
razonamiento plantea el desarrollo natural que toma una institucion que ha concreta-
do su sentido, més alla del hacer formalizado, una institucién que ha asumido su res-

ponsabilidad y por lo tanto goza de mayor sabiduria y madurez.

La madurez de una institucion es el resultado de la reflexién sobre las problematicas
gue se le presentan, el planteamiento de formas de cémo resolverlas y la evaluacion

de sus resultados para reformularse. Una institucion que reconoce sus errores es

279 TDG14. p.114.
280 DELORS, Jacques. La educacién encierra un tesoro. Espafa: Santillana y Ediciones UNESCO,
1996. p. 87.
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mas sabia, mas fuerte y por lo tanto m&s madura. Es por esto que los procesos apa-
rentes que “maquillan” resultados no permiten crecer a las instituciones. Estas insti-
tuciones magquilladas estan absortas por el cumplimiento de la norma, la cual les im-
pide conectar con las reales posibilidades que tiene bajo las circunstancias que la
rodean. Las instituciones que proyectan sus expectativas desafian, demandan cohe-
rencia, buscan el sentido del hacer mediante la reflexion, el impacto positivo en la

comunidad y el enriquecimiento de las realidades socioculturales de sus estudiantes.

La calidad educativa expresada como un deseo corresponde a los caprichos o pre-
tensiones despertadas por ideas o modelos ajenos, que no consideran las capacida-
des reales del objeto o representacion, ni las necesidades identificadas o expectati-
vas construidas. Basicamente los deseos son imposiciones que surgen de compara-
ciones soportadas mas en el querer ser, que en el poder ser. Los deseos tienen co-
mo principal caracteristica el desconocimiento; excluyen la necesidad y las expectati-
vas que los actores educativos pueden crear a partir del objeto o representacion, y a
su vez desconocen la realidad, la capacidad y la potencialidad que tienen tanto los
actores como las instituciones. Los deseos llevan a permanentes juicios que termi-

nan por desconocer tanto la buena, como la mala calidad.

En la revision de los trabajos de grado se hizo patente que en las instituciones, los
deseos corresponden principalmente a la voz del gobierno que impone metas y resul-
tados mientras desconoce la realidad educativa, convirtiendo a estos estamentos de
apoyo y consenso, en el principal obstaculo en los procesos de gestion escolar. Los
maestros lo expresan cuando dicen que:

“nos sentimos, al menos los de los colegios oficiales, sentimos una especie de persecucion del
Gobierno...” “nos afecta, porque cada vez hay mayor presién y eso ha hecho que muchos de

mis companieros se enfermen y terminen en clinicas, psiquiatricas”. “yo considero que la politica
de cobertura, no es calidad, ...fuese calidad si, pero si se hubiese aumentado el nimero de ins-
tituciones para que toda la jornada como de la mafiana y de la tarde, estuviera el mismo grupo

de estudiantes”, “la politica se contradice, en cuanto no permite, no genera, ni los espacios ni
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los recursos, para que esos procesos estratégicos de la educacion (planeacion, reflexion, re-
construccion y evaluacion) se den en su momentos, y no acelerarlos por cumplir metas”?81,

La calidad educativa expresada como deseo no conecta sus objetivos con las condi-
ciones necesarias para el mejoramiento de las instituciones educativas. Si bien hay
necesidades y expectativas que se manifiestan como recursos fisicos y humanos,
hay otras que se presentan como ejercicios de investigacion, reflexion y vision que se
convierten en formas de hacer, propias de cada institucion y que son patrimonio de
su saber pedagdgico. La calidad educativa manifestada como el deseo desconoce
los aportes que tienen las instituciones educativas que, con condiciones desfavora-
bles, hacen aportes a su comunidad?®? y a la vez desconoce las necesidades vy el
potencial real de las instituciones. El deseo de la calidad educativa se centra en al-
canzar ciertos resultados en pruebas estandarizadas, indicadores, cobertura y ren-
dimiento, lo que trae como consecuencia el establecimiento de un sistema con mun-
dos paralelos y superpuestos entre la politica y la practica®®® que termina por condu-
cir a la apariencia y la moda.
La calidad académica es la planta fisica, que todos los profesores estén dictando sus clases de
acuerdo a su especialidad y no como los mandan...calidad académica es que la profesora de
matematicas, dicte sus matematicas. Calidad académica es que se les pueda ofrecer a los ni-
flos buenas condiciones, calidad académica donde el maestro se sienta satisfecho, se sienta
realizado y dicte sus clases como Dios manda. Calidad académica es cuando haya un buen

clima escolar, buena entrega de los padres de familia hacia el colegio...donde los nifios adquie-
ran en realidad su rol de estudiantes y puedan cumplir a cabalidad?84.

Como puede analizarse en la declaraciéon anterior, la moda de la calidad educativa

ha solapado no solo las necesidades y expectativas de las instituciones, sino también

281 TDG9. p.160.

282 GOMEZ YEPES, Ricardo Leon. Calidad educativa: mas que resultados en pruebas estandariza-
das. Revista Educacion y Pedagogia, [S.I.], n. 38, p. 75-89, oct. 2010. p.78. Disponible en:
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/7274. ISSN 0121-7593.
Fecha de acceso: 10 oct. 2017.

283 CASASSUS, Juan. Problemas de la gestidn educativa en América Latina (la tensién entre los para-
digmas de tipo A y el tipo B). Unesco. 2000.

24 TDG25. p. 104.
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su mismo sentido y sus axiologias. Es asi que, en fragmento anterior, calidad educa-
tiva se ha vuelto tener dignidad “que se les pueda ofrecer a los nifios buenas condi-
ciones”; significa lo mismo que ser coherentes, “calidad académica es que la profeso-
ra de matematicas, dicte sus matematicas”; también se puede traducir como ser hon-
rados, “calidad es que el maestro... dicte sus clases como Dios manda”; o respetuo-
sos y responsables, “calidad académica es cuando haya un buen clima escolar, bue-

na entrega de los padres de familia...”.

Noam Chomsky plantea que “uno de los componentes centrales de esta pedagogia
de las mentiras, disefiada por la ideologia dominante para impedir el desarrollo de
una comprension critica de la realidad, es la creacién de ilusiones necesarias y sim-
plificaciones en gran escala y de gran poder emotivo”?®. De ser asi, hablar desde los
deseos es manipular las emociones y los anhelos que tienen las instituciones por
alcanzar la calidad educativa, exhortdndolas a buscar resultados que no estan dentro
de las posibilidades y expectativas reales. Los deseos impiden los ejercicios de com-

prension critica de las instituciones.

2.4.2 Dinamicas que modalizan la gestion escolar

La segunda comprension, alcanzada mediante la interpretacion cruzada de los ha-
llazgos y la fundamentacion tedrica, es relacionada con las dindmicas que modalizan
la gestion escolar. En el esfuerzo de pasar de la descripcion a la formulacion de
comprensiones que permitan dar criterios para la accion en las instituciones, se recu-
rrid al concepto de modalizacion propuesto por la semibtica, el cual permite un acer-
camiento a la comprension de los elementos que transforman el ser y el hacer. La

modalizacién, groso modo, permite encontrar en el discurso la motivacién que hace

285 CHOMSKY. Op. cit., p. 18.
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pasar al sujeto de ser-estar, al hacer-transformar. Para identificar esa motivacion, se
toman los valores modales: querer, deber, poder y saber, como tipologias que refe-
rencian la prescripcion, la compatibilidad y la incompatibilidad del elemento motiva-

cional.286

Para que se pueda dar una movilizacion, se requiere partir de una fase inicial y una
fase de llegada. De acuerdo con el apartado anterior, las instituciones definen la cali-
dad educativa como la finalidad hacia la que se orienta la movilidad; asi mismo, se
encontrd que se concibe el mejoramiento como el camino que se traza hacia esa fi-
nalidad. Esta busqueda de mejoramiento puede ser categorizada en cuatro fases de
desarrollo institucional que corresponden a las fases que dan movilidad a las institu-
ciones. Todas las instituciones manifiestan todas las fases; ahora bien, las condicio-
nes particulares de cada institucién las hacen ubicar en una fase que las representa
mas, dependiendo de la posibilidad de satisfacer sus necesidades y de cumplir sus
expectativas, que, como se explicé en el apartado anterior, forma parte de una dina-

mica de madurez institucional.

El tipo de necesidades y expectativas presentes en cada uno de las cuatro fases,
concuerda con las modalidades del querer tener, querer ser, querer hacer y querer
estar (Figura 7). A pesar de que cada instituciéon se puede ubicar mas en una fase
gue en otra, de acuerdo con el tipo de necesidades o expectativas que la condicio-
nan, cada nuevo emprendimiento implica un proceso dinamico en el que se pasa por
cada una de las fases. A esta dindmica de transito es a lo que aqui se ha denomina-
do madurez institucional, donde la gestion escolar es un proceso que puede poner en

accidén o no ese transito.

286 GREIMAS, A. J. y COURTES, L. Op. cit., p. 263.
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Figura 7. Modalidades del desarrollo institucional en busqueda de la calidad educativa.
“Calidad Educativa”

Gestion escolar

Seguros, estables, en el reconocimientoy

liderazgo.
< Fase3. o HACER

Con pertinencia y coherencia; confiabilidad,

gnt

CE crecimiento, impacto social, participacion, eficacia.
® m—
Gestién escolar . O SER e
Comprometidos, responsables, eficaces, buenas
< condiciones sociales, familiares, emocionales y econémicas.
Fase 1. TENER

Recursos materiales, tecnolégicos, humanos y econémicos;
proteccion, escenarios, infraestructura, salubridad.

Gestion escolar C

Fuente: elaboracion propia.

En esta ruta de mejoramiento en la que se encuentra cada institucion es donde se
aprecia mejor el impacto desfavorable que tiene la calidad educativa asumida como
moda, pues al estar todas las instituciones en ese camino de mejoramiento, confun-
den el proceso normal de desarrollo institucional con los deseos de alcanzar otras
fases, sin haber cumplido las expectativas, ni satisfecho las necesidades de la fase
en el que inicia el emprendimiento. Asi lo expresa un maestro de las instituciones
revisadas cuando dice: “fuese calidad si, pero si se hubiese aumentado el nUmero de
instituciones para gue toda la jornada como de la mafiana y de la tarde, estuviera el
mismo grupo de estudiantes”?®’. Este pronunciamiento es producto del crecimiento
forzoso al que se somete a las instituciones para aumentar la cobertura con el pro-
grama de educacion gratuita para todos, lo que trae como consecuencia el hacina-
miento en instituciones de educacion basica. Este tipo de situacion muestra el deseo
de cumplir una fase de mayor crecimiento, cuando no se ha cumplido otra fase co-

rrespondiente a contar con los recursos necesarios para ese crecimiento.

287 TDG9. p. 193.
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Ahora bien, la gestion escolar juega el papel de crear condiciones para que se dé la
movilizacion entre cada fase. Si la gestidn escolar reconoce qué tipo de condiciones
se requieren y logra concertar, concretar y poner en accion las condiciones adecua-
das se puede decir que se da una gestion auténtica?®. Por el contrario, si la gestion
desconoce las necesidades, la expectativas y los deseos que pueden estar presen-
tandose, 0 no encuentra las condiciones necesarias para que se de este reconoci-
miento y se reflexione sobre él, se queda en una gestion aparente. Este aspecto es
clave para la definicién de lineamientos, pues es aca donde se exploran los elemen-
tos necesarios que pueden contribuir a alcanzar la madurez institucional en cada fa-

se de desarrollo.

Reiteradamente se ha dicho que el ejercicio de la gestién escolar puede verse afec-
tado por el tipo de busquedas de la calidad educativa configurada por el deseo, ya
gue en su ejercicio de movilizar las instituciones, se termina por desarrollar procesos
de gestidén aparente. Para ilustrar lo anteriormente dicho, se toma el caso de la parti-
cipacion, el cual es considerado por los maestros, estudiantes y directivos como uno
de los elementos clave para el ejercicio de la gestion escolar. En las practicas coti-
dianas se cumplen ejercicios de participacion que se han vuelto rutina en escenarios
como el gobierno escolar o comités de acreditacion institucional, que cumplen con
los requisitos de la norma, pero que en la realidad, son percibidos como pérdida de
tiempo pues no responden a las necesidades y expectativas que tienen los actores
educativos.
“Me parece que la gestion es poco democratica ya que no se tiene muy en cuenta las opiniones
de los estudiantes, y creo que es negativo para la institucién porque muchos estudiantes no han
estado de acuerdo con cambios que han hecho los superiores”?8, “las practicas rutinarias y
mecanicas de trabajo, pueden en cierta manera obstaculizar los procesos de gestién, ya que

puede llegarse a pensar que por el s6lo hecho de estar juntos, reunidos, ya hay participaciéon y
trabajo en equipo”?®° “alcanzar niveles optimos de mejoramiento académico, conlleva a estable-

288 Miguel Navarro plantea la construccion una visién auténtica de la gestion escolar. Confrontar capi-
tulo I, una amalgama integradora de la gestion.

29 TDG25. p. 149.

20 TDG25. p. 116.
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cer nuevas formas de organizacion y desarrollo curricular para lo cual se requiere una alta dosis

de reflexién, investigacion y creacion, la cual no se hizo evidente?1,
Este discurso sobre la participacion se analiz6 mediante un cuadrado semiético en el
que se represento la vision de los actores educativos respecto a cOmo es y cOmo
deberia ser concebida la participacion en los procesos de la gestiébn escolar, para
dotarla de sentido (Figura 8). La gestion concebida como trabajo rutinario (por ejem-
plo la reunién para validar) producto de la mecanizacion y conduce a una gestion
aparente. Caso contrario sucede con la gestién que es producto de la investigacion,
producto de la reflexiébn y reconocimiento de las necesidades y expectativas de los

actores, la cual conduce a una gestion auténtica.

Figura 8. Cuadrado semiético de la representacion de la participacién en gestion escolar.

FORMAS DE PARTICIPACION
e
-~ —~
- Trabajo ~
Reflexion rutinario
GESTION < t 1 > GESTION
AUTENTICA APARENTE
) Investigacion Mecanizacion -
- — —
FORMAS DE HACER

Fuente: elaboracion propia.

El analisis del cuadrado semidtico permite comprender que hay dos tipos de gestion
escolar, la aparente y la auténtica. Al ser la mecanizacion y el trabajo rutinario formas
de participacion y de hacer en las instituciones, se crea la idea de estar desarrollando

la gestion que moviliza pero es una gestion aparente; mientras que, el ejercicio de la

291 TDG25. p. 109.
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reflexion motivado por la investigacion, lleva a la gestion que moviliza los procesos
de madurez institucional a la calidad educativa, convirtiéndose en una gestion esco-
lar auténtica?®2. El mismo cuadrado pone también de manifiesto los elementos que
por ser proximos pueden generar confusion; tal es el caso de la investigacion, que es
el opuesto a la mecanizacion pero coincide con ella en que son formas de hacer. Lo
mismo para la reflexién y el trabajo rutinario, las dos son formas de participar, pero
son opuestas y la primera conduce a la gestion autentica, mientras que la segunda a
una gestion aparente. Este tipo de analisis de elementos que modalizan la gestion
escolar usando como herramienta la semidtica, es una alternativa para llevar a cabo
procesos de reflexion, que permitan revisar criticamente una situacion y ayudar a
dotarla del sentido necesario para que sea un elemento de transformacion en las ins-

tituciones.

292 Confrontar Navarro capitulo I, Modelo 2. una amalgama integradora de la gestion.
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3. PROPUESTA DE LINEAMIENTOS DE FORMACION PARA LA GESTION ES-
COLAR DE MAESTROS Y DIRECTIVOS EN EJERCICIO

En el capitulo anterior se logra concretar una serie de elementos que constituyen las
problematicas de la gestion escolar. El analisis de categorias permitié reconocer c6-
mo se relacionan esas probleméticas entre si y cuales pueden ser generales y cuales
especificas. A su vez, este analisis permitié realizar una vision global de la dinamica
de mejoramiento de las instituciones en la busqueda de la calidad educativa, asi co-
mo algunos de los elementos que clasificados en ejes, modalizan ese mejoramiento.
En el apartado se consolidan los hallazgos y andlisis que permitieron comprender
cudl es el papel de la gestion escolar y de la calidad educativa en esa dinamica de
movimiento y reposo dentro de las instituciones, dependiendo de si la gestion que se

realiza tiene caracteristicas de autenticidad o de apariencia.

En este capitulo se retoman los elementos anteriores para decantar de ellos las ne-
cesidades de formacién en gestion escolar y asi proponer una serie de lineamientos
de formacion para maestros y directivos, que permitan fortalecer los procesos de
gestidén escolar. En la primera parte se realizara una interpretacion de las necesida-
des de formacion, en la que se busca separar de las manifestaciones de una gestion
escolar auténtica?®®, las habilidades y saberes necesarios para alcanzarla. En la se-
gunda parte, teniendo en cuenta las necesidades ya definidas, se hace la propuesta
de lineamientos de formacién con orientacion pedagdgica, los cuales se presentan
como un marco de referencia y consideraciones basicas para construir propuestas de

formacién mas estructuradas.

*293 Para una gestion escolar auténtica, confrontar la fundamentacion hecha por Navarro que se en-
cuentra en el capitulo I, la cual es coherente con el analisis realizado mediante el cuadrado semiético
Capitulo II.
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3.1. INTERPRETACION DE LAS NECESIDADES DE FORMACION

Las necesidades de formacion se extrajeron tomando como referencia, por una par-
te, el mapa de ejes tematicos, categorias y subcategorias de probleméticas de la
gestion escolar elaborado en el segundo capitulo (figura 6), y por otra parte, la com-
prension alcanzada sobre la correlacion de problematicas realizada en el andlisis e
interpretacion de la informacion que se ubica en el mismo capitulo. Con esta infor-
macioén se hizo una ponderacién del peso o relevancia que tienen los elementos pre-
sentes en los ejes tematicos correspondientes a las necesidades y a las expectati-
vas. Este ejercicio se realiz6 con el propdsito de definir de los componentes constitu-
tivos de la gestion escolar, los elementos concernientes a coOmo esta se manifiesta y
diferenciarlos de las habilidades que se requieren para que se dé una gestion autén-
tica. Estas diferenciaciones se apoyan en clasificaciones del tipo “pertenece, no per-
tenece”, o analisis de tipo “causa y efecto”, las cuales permitieron concluir en un con-
solidado de caracteristicas de gestion escolar auténtica (tabla 3) y una taxonomia
basica de necesidades ordenada y jerarquizada de acuerdo con los tipos de relacio-
nes que manifestaron en las problematicas (Figura 9).

149



Tabla 3. Caracteristicas de una gestion escolar auténtica.

PARTICIPACION

Inclusiva

Auténtica

Creativa

Visiébn compartida

Dignificante

ORGANIZACION

Para hacer

Para saber actuar

Para buscar soluciones

Para saber aprovechar

Para proyectarse

IMPACTAR LA
SOCIEDAD

Para transformarla

Para comprenderla

Para fortalecerla

Para mejor vivir

Para crear oportunidades

Fuente: elaboracion propia.

En la anterior tabla se plantea que hay tres caracteristicas fundamentales de la ges-
tion escolar, la participacion, la organizacion y el impacto en la sociedad. Respecto a
la caracteristica participacion, esta requiere ser inclusiva, que no excluya a ninguno
de los actores por considerarlos poco preparados o por no compartir la misma forma
de pensar; por esto mismo debe ser creativa, buscar formas de activar en los otros la
capacidad de aportar y de ser parte. A su vez, esta habilidad de ser creativa debe dar
a la participacion la capacidad de ser auténtica, en el sentido de no quedarse en apa-
rentar o en validaciones formales; por esta razén, requiere ser dignificante, es decir,
en su ejercicio permitir que la persona se construya asi misma y se sienta parte de

una idea trascendental, un propdsito conjunto, por el que vale la pena esforzarse y

contribuir, incluso sin necesidad de pensar de igual manera.

150



En relacion con la caracteristica organizacion, los elementos que la configuran son:
para hacer, para saber actuar, para buscar soluciones, para saber aprovechar, para
proyectarse. Esta organizacion se considera un hacer que no es mecanico sino que
es reflexivo, que da criterio pero que no homogeniza en las formas de buscar solu-
ciones; una organizacion que sin dar un método absoluto, un camino trazado, si con-
cierta una trayectoria para no perder el proposito. Es de resaltar que si bien esta or-
ganizacion comparte elementos propios de la administracion, la adaptacion desde la
pedagogia los auna a las caracteristicas participacion e impacto de la sociedad. Esta
organizacién no puede ser vista sin la participacion, pues no hay destino por el des-
tino, si no llegan todos, se gana en resultados pero se pierde el propadsito.

Para comprender una organizacion sin caer en la prescripcién o la homogenizacion
del hacer, se pueden confrontar alternativas que han surgido desde el interior mismo
de la administracion. Tal es el caso de la antropologia de las organizaciones, pro-
puesta que hace una sintesis a los conocimientos fundamentales de la humanidad,
una cierta apertura disciplinaria que busca el retorno a los aspectos centrales olvida-
dos por el mundo administrativo en la que se pretende ademas, dar a la administra-
cion el fundamento de las ciencias sociales a las cuales pertenece. Visiones como
esta, retoman a dimensiones fundamentales como: retorno a la ética, retorno a la
historia, retorno a lo simbdlico, retorno a la experiencia vivida, retorno a la afectivi-
dad, retorno del actor y del sujeto?®. Al respecto, diversos autores han planteado que
“si la modernizacién de las empresas se dio a partir de los cambios organizativos, se
puede pensar que mas que reconceptualizar la gestion, se trata de reconceptualizar
la idea de organizacion™?®, lo que implicaria plantear nuevas formas de concertar el

hacer, alternativas a las que ahora se recurre.

294 CHANLAT, Jean Francois. Ciencias sociales y administracion. Medellin: Fondo Editorial Universi-
dad EAFIT, 2006. p. 65.

295 ALDANA, Eduardo; CHAPARRO, Luis; et. al. Colombia al filo de la oportunidad. Misién ciencia,
educacion y desarrollo TOMO II. Bogota: Tercer Mundo Editores, 1995. p. 205.
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La dltima caracteristica es la correspondiente a impactar la sociedad, para transfor-
marla, para comprenderla, para fortalecerla, para vivir mejor y para crear oportunida-
des. Si bien esta caracteristica plantea un fin muy especifico, requiere de la claridad
de sentido, pues las razones se hacen difusas y como afirma Max Neef, los que man-
tiene una voluntad de lucha, acaban, sin darse cuenta, a emprender luchas que son
ajenas®®. La educacion es sin duda una de las herramientas mas poderosas que
tiene la sociedad para transformar; sin embargo, segun se percibié en las problema-
ticas de los maestros, hay una sensacion de impotencia ante las necesidades y con-
diciones indignas en la que se encuentran las comunidades, situacién que ha conlle-
vado a que el maestro termine por ver su labor de educar como algo ilegitimo y falto
de pertinencia. Esto es comprensible pues es duro e injusto vivir con tan poco y ser
testigos de tanta desigualdad. La escuela esta para intervenir en esas injusticias y
desigualdades, en la procura de oportunidades; pero es fundamental no perder de
vista que su trabajo esté en crear las condiciones mentales para que se de esa trans-
formacion, mas alla de las condiciones materiales. No hay descrédito en la exigencia
y busqueda de las condiciones minimas para el desarrollo de la tarea de educar, un
maestro comprende que es dificil ensefiar a alguien que tiene hambre, pero también
tiene que tener presente en donde se dan sus luchas para transformar esas realida-
des.

Comprendidas las caracteristicas procedimentales de una gestion escolar auténtica,
el paso siguiente es establecer las necesidades de formacion que de ellas se origi-
nan. Es natural que al hablar de formacion se recurra a la didactica, disciplina que se
tiene como campo epistemoldgico la reflexion sobre la transmision y apropiacion del
saber escolar. La vision didactica de las necesidades que se pretende abordar, no
hace referencia a la organizacion instrumental de las situaciones de ensefianza sino

a identificar la finalidad del aprendizaje. Si para la didactica “el aprendizaje presenta

2% MAX NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Barcelona: Icara Editorial, 1994. p. 25.
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diversas fuentes y no se reduce exclusivamente a un acto intelectual”?®’, entonces se
hace necesario definir el saber que, de toda una serie de conocimientos” se estima

necesario para ser ensefiado y, hasta cierta medida, ensefiable.

Las necesidades de formacion requieren ser consideradas desde dos elementos; el
primero se relaciona con los conocimientos disciplinares que se requieren para al-
canzar el dominio de la gestién escolar, mientras el segundo se refiere a saberes?%®
necesarios para anclar esos conocimientos?®®. Esta opcién didactica permite cons-
truir redes de saberes y conocimientos necesarios para acercar la formacion a la in-
tencion de aprendizaje. A partir de las caracteristicas de la gestion escolar auténtica
y sin dejar de lado los elementos surgidos del andlisis categorial, se propone un lis-
tado, tipo taxonomia (figura 9), de saberes correlacionados con el alcance de las ca-
racteristicas de la gestion escolar, lo que permitird posteriormente en la propuesta de

lineamientos, complementar el campo de conocimientos necesarios.

297 ZAMBRANO, Armando. Didactica, pedagogia y saber. Bogota: Cooperativa Editorial Magisterio,
2005. p. 22.

*298 Zambrano define saber como “un “acto de sospecha”, una “capacidad de ver”, la cual pareciera no
proceder de ningun proceso logico y estandarizado por la racionalidad objetiva del método cientifico”.
Ibid., p. 15.

**299 De acuerdo con los postulados de Ausubel, para el aprendizaje significativo es indispensable
retomar la importancia de las palabras y las representaciones, las cuales permiten anclar nuevas for-
mas de abordar los conceptos. Para Rodriguez el aprendizaje de conceptos es la base del aprendizaje
proposicional, lo que permite que, “se generen asi combinaciones diversas entre los atributos caracte-
risticos de los conceptos que constituyen las ideas de anclaje, para dar nuevos significados a nuevos
conceptos y proposiciones, lo que enriquece la estructura cognitiva”. RODRIGUEZ PALMERO, M?
Luz. La teoria del aprendizaje significativo. Pamplona, Espafia. Universidad Publica de Navarra. 2004.
p. 3.
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Figura 9. Necesidades de formacion.
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Fuente: elaboracion propia.

El grafico anterior parte de la gestion escolar auténtica, que muestra en el primer ni-
vel las caracteristicas principales que la componen: organizacion, participaciéon e im-
pacto en la sociedad; de estas surge el siguiente taxén correspondiente a los ele-
mentos que determinan a cada una esas caracteristicas. El siguiente nivel de catego-
rizacion correspondiente a los elementos o saberes que posibilitan el desarrollo de la
categoria previa y finalmente, en el nivel exterior, se encuentran los elementos nece-
sarios para desarrollar los saberes anteriores. De esta manera, para el caso de la
participacion en la gestién escolar, esta requiere ser dignificante, para lo cual se ne-
cesita respeto y reconocimiento; para que se den estos Ultimos, es necesario desa-
rrollar la estima y crear escenarios de encuentro. Este ejercicio taxondOmico se toma

como base para el planteamiento de los lineamientos desarrollados a continuacion.
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3.2. LINEAMIENTOS DE FORMACION EN GESTION ESCOLAR

Como se menciono en el primer capitulo, los lineamientos son vistos como orienta-
ciones generales, fundamentos o condiciones minimas que se deben tener en cuenta
en todo el proceso de educacion para hacer posible el alcance de un propdésito de
formacion especifico. En los dos apartados anteriores del presente capitulo se defi-
nieron una serie de necesidades de formacion, a partir de la inferencia inductiva de:
la informacion recolectada, las categorias identificadas y el andlisis realizado en el
segundo capitulo; sin embargo, un listado de necesidades sin una estructura que dé
clave y criterio, es una condicion de comprension insuficiente de la gestion escolar
para llegar a la formulacién de lineamientos. Aun puede presentarse confusion entre
la forma como se manifiestan las caracteristicas de una gestién escolar auténtica,
con las habilidades necesarias para alcanzarlas; a su vez, las habilidades se pueden
confundir con las actitudes o con los valores que son manifestacion de las habilida-
des o las caracteristicas. A cada uno de estos elementos es menester darles un lugar
y participacion dentro del proceso formativo, para asi concluir con los lineamientos

necesarios que posibiliten esas condiciones.

Aungue se entiende que en un proceso de formacién, el aprendizaje se puede dar
de manera concomitante entre diferentes elementos y variables que participan, para
comprender y evaluar el proceso formativo se requiere una estructura que plantee
una ruta de seguimiento para que, en un proceso que toma largo tiempo y gran al-
cance, disminuya la probabilidad de perder de vista el fin del aprendizaje. La estruc-
tura que se utilizo para plantear una ruta de seguimiento fue el de “la Competencia”.
Segun Cullen, estas constituyen “complejas capacidades integradas, en diversos
grados, que la escuela debe formar en los individuos para que puedan desempefar-
se como sujetos responsables en diferentes situaciones y contextos de la vida social
y personal, sabiendo ver, hacer, actuar y disfrutar convenientemente, evaluando al-

ternativas, eligiendo las estrategias adecuadas, y haciéndose cargo de las decisiones
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tomadas™. Esta definicion es coherente con el complejo tipo de desempefio que se
requiere de maestros y directivos en el ejercicio de la gestién escolar.

Partir desde la competencia como “el conjunto de conocimientos, habilidades, valo-
res y actitudes del sujeto, relacionados entre si, para conocer, hacer y ser en diferen-
tes situaciones de la vida social y personal”®, puede considerarse la gestién esco-
lar como una competencia colectiva, un potencial que debe ser desarrollado para que
pueda ser usado en el beneficio de los actores educativos, la institucion y la socie-
dad. Aunque hay una aparente homogenizacién de la educacion y las rutinas son
comunes en la escuela, las realidades de las instituciones educativas son distintas
entre ellas y estan en constantes cambios. No se puede abordar una formacion como
una capacitacion de habilidades para mejorar desempefios especificos y aislados,
cuando es necesario ver el escenario completo y plantear una estrategia que permita
desarrollar la capacidad para abordar la incertidumbre y la complejidad®®?> de cada

institucion.

Considerar la gestién escolar como una competencia colectiva es concordante con el
planteamiento del segundo capitulo, referido a las dinAmicas que modalizan la ges-
tion escolar®®, donde se plantea que esta es un proceso que tiene la capacidad de
poner en accién u obstaculizar el transito de las instituciones entre las diferentes fa-
ses del desarrollo en la que se encuentren (figura 7). En ese capitulo se explica que

la gestion escolar debe reconocer qué tipo de condiciones se requieren y lograr con-

800 CULLEN, Carlos. El debate epistemolégico de fin de siglo y su incidencia en la determinacion de
las competencias cientifico tecnolégicas en los diferentes niveles de la educacion formal. Citado por:
TRILLOS, L y Rosales J. et. al. En: Estrategias para el desarrollo de competencias y pensamiento
complejo en el é&rea de Humanidades y Ciencias Sociales. p.193. Recuperado de:
http://ciencias.ucr.ac.cr/sites/default/files/Estrategias%20para%?20el%20desarrollo%20de%20pensami
ento%20complejo%20y%20competencias_1.pdf

301 TRILLOS, L y Rosales J. et. al. Estrategias para el desarrollo de competencias y pensamiento
complejo en el area de Humanidades y Ciencias Sociales. En: Innovacesal. Estrategias para el desa-
rrollo de pensamiento complejo y competencias. México D. C. 2011 p.192.

302 Confrontar capitulo I, calidad educativa. BARNETT, Ronald. Claves para entender la universidad en
una era de supercomplejdidad. Barcelona: Ediciones Pomares, 2002.

303 Confrontar capitulo I, Dinamicas que modalizan la gestion escolar (2.1.1).
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certar, concretar y poner en accion las condiciones adecuadas para que se dé una
gestidén auténtica. Este es el momento de plantear, qué propicia a la gestion escolar
la capacidad de reconocer las condiciones que se requieren y como logra concertar,
concretar y poner accion esas condiciones. Esta funcién se cumple mediante el plan-

teamiento de la competencia de la gestion escolar.

Tras esta comprension, para plantear la competencia de la gestion escolar se reto-
maron las necesidades identificadas (figura 9), organizandolas de manera que, los
desempefios esperados correspondan a las caracteristicas de la gestién escolar au-
téntica y, los niveles referidos a los elementos que posibilitan las caracteristicas de la
gestion, se reorganizaron en habilidades, actitudes y valores segun correspondia
cada uno de los elementos (Anexo 4). Las instituciones funcionan dentro de la com-
petencia como los escenarios de desempefio. De esta manera, la informacién reco-
lectada y analizada, se convirtié en la fuente para definir todos los elementos de la

competencia.

De esta manera, la competencia para la gestién escolar auténtica se define como la
capacidad de reconocer, concertar, concretar y poner en accion colectivamente las
condiciones para la comprensién y organizacion del quehacer pedagdgico en la insti-
tucién (figura 10). Los desempefios de esta competencia estan marcados por la par-
ticipacion, la organizacion y el impacto a la sociedad. A partir de estos desempefios,
que tienen su propia forma de manifestacion o caracteristicas, se desglosan las habi-
lidades y las actitudes necesarias para que se puedan propiciar dichos desempefios.

En relacion con los conocimientos, un elemento importante en la competencia, se
hace necesario aclarar que los conocimientos son un pretexto para acercarse al al-
cance de la habilidad o el desarrollo de la actitud. Si bien no es el proposito de este
ejercicio el plantear una propuesta metodoldgica para el desarrollo de la formacion ni
de la competencia de la gestion escolar que incluiria una propuesta de conocimien-

tos, al respecto se hace alusion; de la misma manera que el maestro selecciona los
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conocimientos necesarios en su disciplina para que el estudiante alcance determina-
da habilidad, los conocimientos pueden surgir de los mismos dominios del maestro
sobre su propia disciplina, pero orientados a la gestion escolar. De esta forma, los
conocimientos pertinentes al desarrollo de la competencia seran aquellos que permi-
tan entender los métodos como cada disciplina define un campo problemético y le da

solucién.

La escuela tiene un recurso poderoso al estar en contacto directo con diversas disci-
plinas y gracias a los procesos curriculares. Esta es una riqgueza multidisciplinar que
aun no se aprovecha dentro de la institucion por no contar con las estrategias para
ponerlas al servicio de las mismas instituciones. Desde una vision mas integral, las
disciplinas forman parte del discurso de cada maestro y cada uno tiene su propio dis-
curso; infortunadamente esta variedad ha aislado a los maestros dentro de una “torre
de babel” al estilo biblico, donde es imposible construir algo conjunto. Con apertura a
descubrir la l6gica con la que se piensan otras disciplinas y “contrario a imponerle al
ser humano los limites de los contenidos de aprendizaje cerrados sobre si mis-
mos...”3%, el estudio disciplinar y el esfuerzo por aprender el discurso del otro maes-
tro, puede propiciar un recurso infinito para el desarrollo de las habilidades y actitu-
des necesarias para la competencia de la gestién escolar, a la vez que se logra la
participacion de maestros y estudiantes actuando sobre un mismo interés, sin espe-

rar una fuente externa de capacitacion.

804 TRILLOS, L y Rosales J. et. al. Op. cit. p. 194.
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Figura 10. Competencia

COMPETENCIA: capacidad de reconocer, concertar, concretar y poner en accion colectivamente,

las condiciones para la comprension y organizacion del quehacer pedagdgico en la institucion

Desempefios - ~ ORGANIZACION PARTICIPACION IMPACTO SOCIEDAIS';

Caracteristicas: -« @

Habilidades. ...

Actitudes ...... ; -

Fuente: elaboracién propia.
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Aclarada la competencia para la formacion en gestion escolar, se cuenta con los
elementos necesarios para definir unos lineamientos de formacion, que, valga la
aclaracion nuevamente, no sean confundidos con las habilidades, actitudes, valores
y conocimientos enlazados a una gestidon escolar auténtica, sino que se centran en la
fundamentacion béasica para propiciar el desarrollo de la formacion, es decir, que la
doten de sentido e identidad. Para el caso, se proponen tres lineamientos, unos te-
leoldgicos, otros axiologicos y unos practicos (Figura 11). Cada uno de ellos esta
conformado por elementos que dan identidad al proceso formativo, su propdsito no
es ser un instructivo de operacion, sino dar criterio al proceso formativo. A continua-
cion, se presentan los fundamentos que dan cuerpo a cada uno de estos lineamien-

tos.

Figura 11. Lineamientos para la formacién en gestion escolar.

A

Conocimiento >l

Politica >

TELEOLOGICOS

Instituida

Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.1 Lineamientos teleoldgicos para la formacion en gestién escolar

El primer lineamiento se ha denominado teleoldgico, al hacer referencia a la basque-
da de las causas finales, los propdsitos que se han de perseguir con una gestion es-
colar auténtica. Este lineamiento surge del estudio acucioso del estado del arte de la
gestion escolar desarrollado en el primer capitulo, donde se plantea una vision peda-
gogica de la gestion escolar. En esta propuesta se concibe que, para plantear ejerci-
cios de mejoramiento y transformacién de la gestion escolar y con ella las institucio-
nes educativas, primero se debe responder las preguntas, mejorar para que, trans-
formar qué en qué. La respuesta se encuentra en tres elementos fundantes para
desarrollar los fines de la educacién desde la gestion escolar, teniendo como fuente

la pedagogia.

El primer elemento consiste en reconocer la condicion politica de la educacion. Es
perentorio entender que la escuela es una institucion integramente politica, tanto en
la accién como en la omision estd cargada de intencionalidad y no puede renunciar a
ello sino asumirlo con gran precauciéon. El segundo elemento se refiere a la necesi-
dad de instituir permanentemente la escuela, en otras palabras, aclarar sus principios
y tratar de reconocerlos en lo considerado trascendental y en lo prosaico de la coti-
dianidad escolar. El tercer componente teleoldgico, el conocimiento, corresponde a
la necesidad de apropiacion por parte de los maestros, de la pedagogia como disci-
plina fundante, la cual da criterios para la comprension del fendmeno educacion y la
participacion de otros saberes disciplinares externos sin perder la identidad institui-

da305_

Para la configuracion de una gestion escolar auténtica, es importante notar que las

comprensiones alcanzadas en torno a la gestién escolar actualmente estan dentro

305* Confrontar desarrollo completo del postulado, el cual se encuentra en el capitulo I. Modelo 3. Vi-

sion pedagogica de la gestion escolar.

161



del campo epistemoldgico de la administracion, que trata de dar soluciones como
disciplina activa, mientras que, la disciplina fundante del saber, la pedagogia, es pa-
siva 0 se desconoce. La conceptualizacion y funcion de la gestion escolar ha de ser
entonces producto de adaptar nuevos términos que enriquezcan el horizonte de
comprension de la pedagogia y no simplemente adoptar acriticamente conceptos

que la puedan llevar a un vacio de sentido.

Para instaurar una gestion escolar desde la pedagogia, se parte de reconocerla co-
mo un saber que remonta sus raices a la antigiiedad, que se ha ido construyendo a
fuerza de reflexion, revision y analisis de una préactica continuada y cuyo propdsito ha
sido el ser humano. Sin importar el tono pretendidamente humanista desde el que se
hable, actualmente se educa para entrar en el juego caprichoso del mercado. Sin
desconocer el papel de la escuela en el desarrollo de la sociedad, no se puede olvi-
dar que su funcién es la de protegerla y darle herramientas para el desarrollo de sus
posibilidades, sin estar al servicio de una sola posibilidad. Al presente, “los acentos
estan en cambiar la escuela no importando que la cultura y las practicas de las buro-
cracias educativas sigan siendo esencialmente las mismas, con una descentraliza-
cibn centralizada, con un curriculum vertical, con politicas reproductoras que no
desatan las energias creadoras que son posibles en una politica educativa auténti-
camente publica”%. Desde la pedagogia, entender la educacién como posibilidad es
descubrir que la eficacia de la educacion esta en sus limites; lo que puede y no pue-

de hacer3%7.

La pedagogia dota de sentido a los fines de la educaciéon en su entorno de capacidad
y da criterio a la incursion del saber y las practicas de otras disciplinas. Esto con el fin

de dar respuesta a demandas, dudas y oportunidades abordadas desde una alterna-

306 NAVARRO, Miguel. La gestion escolar: conceptualizacién y revision critica del estado de la literatu-
ra. Universidad Pedagdgica de Durango. Maestria en Desarrollo Educativo. Linea en Gestién Pedago6-
gica. p.18. Recuperado de:
http://ww2.educarchile.cl/UserFiles/PO001/File/Gesti% C3%B3n%20escolar-esc.%20b%C3%Alsica.pdf

807 FREIRE, Pablo. La educacion en la ciudad. México: Siglo XXI Editores, 2005. p. 36.
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tiva mas humana para enfrentar el mundo. Laval ve como preocupante que “las
transformaciones pedagdgicas se han despolitizado profundamente y que a menudo
se han separado de su significacion social”*%8, La pedagogia ha sido desplazada del
discurso de los maestros al creerse insustancial y al considerarse poco practica. Esta
desnaturalizacién ha conducido a que la escuela y el maestro pierdan las claves de
comprension del fendbmeno educativo y terminen por renegar de su naturaleza politi-
ca, viendose asi abandonados al vaivén de las orientaciones politicas de diferentes

fuerzas sociales.

La escuela en su caracter politico ha de ser permanentemente instituida para tener
claros sus principios®®?; es decir, instaurada para reconocer su papel y sus alcances
en la formacién de las personas capaces de hacer una vida mejor para si mismo y
para los demas sin destruir el entorno. En este sentido la mision primordial de la ges-
tibn escolar es la de concertar en las instituciones la definiciéon de “unos valores y
principios morales comunes, a los cuales no se puede renunciar sin caer bajo mini-
mos de moralidad”®°. Minimos que, soportados en un saber pedagdgico, den crite-
rios a la gestion escolar para organizar las formas de hacer, interpretar, concertar,

concretar y poner en accion el quehacer de la escuela.

3.2.2 Lineamientos axiolégicos para la formacion en gestién escolar

En la formulacién de lineamientos es indispensable no dejar de lado los fundamentos
axiolégicos ya que en ellos se construye un criterio fundamental que da orientacion a
la accién, quitandole la relativizacion que se puede prestar al hacer por el deseo de

hacer. Platon, hace conciencia de que los valores son “la ciencia de todos los bienes

308 AVAL, CRISTIAN. La escuela no es una empresa. Paris: Decouverte, 2003. p. 281.
309 MEIRIEU, Philippe. En la escuela hoy. Barcelona: Octaedro, 2004. p. 18.

310 CORTINA, Adela. Etica de la razon cordial: Educar en la ciudadania en el siglo XXI. Oviedo, 2007.
p. 10.
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y todos los males”!!. Estos son la base fundante de toda la construccién y desarrollo
de la accion, son los constituyentes neuralgicos que determinan el hacer y el ser del
sujeto que hace, quien en el trajinar cotidiano, puede abstraerse y terminar por des-
conectar el hacer del propdsito original o de las maneras éticas que deben acompa-
Aarlo. Para Arendt, “tal alejamiento de la realidad y tal irreflexién pueden causar méas
dafio que todos los males instintos inherentes, quiza, a la naturaleza humana”®'2. En
este sentido, los valores son el referente que permite dotar de critica reflexiva a una

tarea que puede convertirse en un quehacer mecanico.

El ejercicio de los valores que se torna tan propio de la misién educativa, aun carece
de claridad en el uso dentro de las practicas cotidianas. Para esta propuesta, todos
los valores son importantes; sin embargo, cada practica o cada intencién tiene un
criterio de accién particular propio de un valor especifico. Para el caso de los linea-
mientos de formacion para la gestion escolar, se tomaron tres valores que a juicio de
la intencién de formacion aqui planteada, son insoslayables para cada una de las

caracteristicas de la gestion escolar auténtica.

Al considerarse las muchas formas validas o poco validas de participar, para esta
propuesta de lineamientos de formacion, el valor que debe acompanfar a la caracte-
ristica participacion es el respeto. Como bien lo han demostrado Sennett®'3 y Bau-
man3!4, el respeto es un valor que dignifica la vida y el aprecio por si mismo y por el

otro, mediante el hacer y el aportar. Grosso modo, segun estos sociblogos, la perso-

311 P ATON. Dialogos tomo Il, Laques o del valor. Bogota: Mono Ediciones, 1994. p. 56.

312 ARENDT, Hannah. Eichann en Jerusalem. Un estudio sobre la banalidad del mal. Barcelona: Lu-
men, 2003. p. 172.

*313 Richard Sennett plantea la falta de respeto en tres escenarios: 1- la dependencia adulta, 2- el
respeto por uno mismo y el reconocimiento de los otros 3- dificultad de mostrar respeto mutuo en las
fronteras de la desigualdad. SENNETT, Richard. EL RESPETO. Sobre la dignidad del hombre en un
mundo de desigualdades. Barcelona: Anagrama, 2003. p. 36.

**314 Segln Bauman, “...la capacidad de aprender y dominar nuevas técnicas caen en el olvido y con
ellas desaparece el gozo de satisfacer el instinto profesional, esa condicion vital de la autoestima, tan
dificil de reemplazar asi como también la felicidad generada por el respeto hacia uno mismo. BAU-
MAN, Zygmunt. El Arte de la Vida. Espafa: Paidos Ibérica. 2009. p. 17.
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na construye con el otro, relaciones en términos saludables y amistosos, cuando
dentro de sus propios recursos existe el reconocimiento de si mismo como una per-
sona capaz de aportar, cuando tiene una autoestima fundada en la conciencia de las
propias capacidades que le dan valor. Este elemento determinante le permite al indi-
viduo apreciar las capacidades del otro sin una sensacién de carencia propia que lo

pone en desventaja y que lo previene a entablar una relacion entre iguales.

De acuerdo con lo anterior, la participacion fundamentada en el respeto, permite al
individuo hacer para reconocer en si mismo la potencialidad evidente o dormida con
la que cuenta. Cuando el individuo tiene la oportunidad de desarrollar y mostrar su
potencial, aporta de si mismo a la comunidad y se siente vinculado con ella. Para
Sennet, “solo los individuos dotados de un talento excepcional son sensibles a los
demas”; la escuela, como ninguna otra institucion humana, ofrece la posibilidad de
que el individuo explore dénde esta su potencialidad. Se habla aca de una escuela
gue, permanentemente instituida, comparta que “educar no es fabricar adultos segun
un modelo sino liberar en cada hombre lo que le impide ser el mismo, permitirle reali-
zarse segun su genio singular”>. Esta visién del respeto puede enriquecer las prac-
ticas de participacion en las instituciones y dar criterios claros de reflexién sobre co-
mo, desde este valor, se pueden materializar espacios de participacion que cumplan

con las expectativas manifestadas por los actores educativos en el segundo capitu-
|0316.

El soporte axioldgico dado a la caracteristica organizacion es la honradez, entendida
como la integridad en el obrar. Dado que en la busqueda de los fines es factible que

los medios se relativicen, y que la realidad colombiana tiene una tendencia marcada

315 REBOUL, Oliver. En: Filosofia de la educacion. Citado por: SAVATER, Fernando. El valor de edu-
car. Santa fe de Bogota: Ariel, 1997. p. 95.

816 Confrontar capitulo Il, La gestién escolar como participacion para el mejoramiento.
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a la corrupciond'’, es clave tener presente un valor que dé criterio de orientacion a la
caracteristica organizacion. Por tratarse la escuela de una institucién en la que su
fuerte son los procesos y no los resultados, en ella se debe concentrar mas la aten-
cién sobre los medios que sobre los fines buscados®!®. La integridad en el obrar es
fundamental para que la caracteristica organizacion no pierda de vista que lo comuni-
tario predomina sobre el resultado o el interés particular. Arendt menciona en sus
analisis sobre el nazismo que los asesinos, mas que sadicos o psicOpatas, habian
sido personas comunes enredadas en una enorme burocracia; por lo tanto quiza es
“propio de la naturaleza de toda burocracia, transformar a los hombres en funciona-
rios y simples ruedecillas de la maquinaria administrativa, y, en consecuencia, des-
humanizarles™*°. Es por esto que, en la organizacién, aunque es mas facil y rapido
que las personas obedezcan para cumplir con una tarea o meta comun, la honradez
invita a recordar que, en el obrar no se considera valida la manipulacién para buscar

un fin individual, e incluso no es valida aun si el fin es noble y comunitario.

La honradez como un llamado a la integridad en el obrar, es también un llamado a
reconocer el error, verlo como una fuente natural de la construccion del conocimiento
y no una muestra de debilidad. En el analisis de la informacién se identifico que uno
de los grandes vicios de la gestion escolar es cuando esta se torna aparente, ansiosa
por mostrar resultados recurre a la manipulacion, a hacer pasar por bueno, algo que
no lo es, creando un vacio de identidad®?°. Rousseau denominaba a este comporta-

miento la educaciéon negativa, aquella que no da ninguna virtud pero protege el vicio;

317 De acuerdo con “Transparencia Internacional”, la Puntuacién del indice de Percepcion de la Co-
rrupcion para Colombia en el afio 2016 es de 37 puntos, donde 100 es el mayor puntaje (percepcion
de ausencia de corrupcién) y 0 (percepcion de muy corrupto). Recuperado de:
http://transparencia.org.es/wp-content/uploads/2017/01/tabla_sintetica_ipc-2016.pdf

318 ALDANA, Eduardo; CHAPARRO, Luis; et. al. Colombia al filo de la oportunidad. Misién ciencia,
educacion y desarrollo TOMO |. Bogota: Tercer Mundo Editores, 1996. p. 58.

319 ARENDT. Op. cit., p. 173.

820 Confrontar capitulo I, Modelo 3. Vision pedagégica de la gestién escolar.
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no inculca la verdad pero protege el error®?!. La escuela es muy susceptible a este
tipo de juicio debido a que la sociedad es poco flexible con los errores que en ella se
presenten; sin embargo es necesario que especialmente en el ejercicio de la organi-
zacion se reconozca el error, para asi “minimizar el énfasis en el concepto de control
e inspeccion al final de los procesos, para dar prioridad a la prevision y prevencion de

sus fallas”3?22,

A la caracteristica impactar la sociedad, se le acompafio del valor de la empatia. La
Real Academia de la Lengua la define como la capacidad de identificarse con alguien
y compartir sus sentimientos. En el capitulo Il se hizo un analisis en relacién con la
angustia, frustracion, desinterés y desgano que experimentan los maestros a causa
de ser testigos de realidades conflictivas en los estudiantes y la impotencia de no
poder hacer algo para impactar positivamente su entorno y su futuro®?3. Este senti-
miento de compasién, de no ser correctamente entendido, puede involucrar a los
maestros en luchas que no les corresponde, dejando al abandono su propio campo
de batalla. Por este motivo, la comprension y ejercicio de la empatia en el impactar la

sociedad, es un elemento clave para orientar la gestion escolar.

Al respecto la neurociencia puede aportar grandes comprensiones; en sintesis, me-
diante las neuronas espejo, o llamadas también “neuronas de la empatia”3?4, las per-
sonas recrean las emociones del otro en el propio cerebro, esto permite atribuir esa
emocién como propia y experimentar lo que la otra persona puede estar sintiendo
(miedo, angustia, dolor, etc.). Este proceso se denomina simpatia y es el paso previo

a la empatia. Mantenerse en el estado de simpatia, no aporta la oportunidad de ac-

321 ZULUAGA, Olga; MARTINEZ BOOM, Alberto, et. al. Pedagogia y Epistemologia. Bogota D.C.:
Cooperativa Editorial Magisterio, 2003. p. 50.

322 ALDANA, Eduardo; CHAPARRO, Luis; et. al. Op. cit., p. 58.

323 Confrontar capitulo II, La formacion en gestion escolar como activador de la investigacion y el im-
pacto de la sociedad.

*324 Término acufiado por el neurdlogo Vilayanur S. Ramachandran. Citado por: MORRIS AYCA, Ma-
ria. Neuroeducacion en el aula: neuronas espejo y la empatia docente. En: La vida y la historia. Tac-
na: Universidad Nacional Jorge Basabre Grohmann. 2014. p. 13.
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tuar en favor del otro, de transformar la situacion que lo hace sufrir, pues quien siente
simpatia experimenta las mismas emociones, también lo desbordan y lo ponen en la
misma condicion que afecta a la persona que experimenta el problema originalmente.
De acuerdo con esto, es necesario tomar cierta distancia no para ignorar la situacion,
sino para hacer una rotacién mental que permita actuar en favor de la persona que lo

necesita, este tipo de comprensiones son el terreno de impacto de la educacion.

De acuerdo con investigaciones relacionadas con la rotacion mental, se ha planteado
que “analizar la actitud empatica del docente es la accidn basica de comprender a los
estudiantes y demas, es ponerse en el lugar del otro con sus potencialidades y limi-
taciones... esto ayudara a que los resultados del aprendizaje seran mas relevan-
tes”?5. De esto se puede inferir que es importante analizar la actitud empatica que
experimenta el maestro, para evaluar el papel que debe desempenfar la escuela y el
maestro en el impacto de la sociedad, para asi estar a la altura de los acontecimien-

tos gue se le presentan.

3.2.3 Lineamientos practicos para la formacion en gestién escolar

Los fundamentos practicos son generalmente los mas apreciados, se dice que el
primer paso es el mas dificil de dar, por eso se anhelan los caminos ya trazados, los
gue liberan de la incertidumbre de tomar la ruta o sentido equivocado. Esta nocion
que parece tan trivial, tiene un fundamento filoséfico interesante relacionado con la

permanente necesidad humana de encontrar sentido®?6. A esta necesidad no se res-

325 |bid., p. 14.

826 “Es una férmula extrafia la que Greimas solia emplear para carac- terizar nuestro destino: seres
semidticos por naturaleza, estaria- mos por naturaleza “condenados al sentido”. Lo verdadero no
serd mas bien que, lejos de imponernos su presencia, el sentido debe ser conquistado sobre un fondo
de sinsentido? Dos tipos de experiencias parecen atestiguarlo. Primero, el hastio, ese estado de alma
en el que el mundo, vacio de sentido, de interés, de valor, da la impresion de estar ausente y en el
gue el sujeto permanece postrado en el sentimiento de su propia incapacidad de existir. Después, la
experiencia del dolor, en la que el mundo parece, por el contrario, concentrarse entero en los limites
del propio cuerpo bajo la forma de una presencia invasiva, la del mal que se ensafia en atormentar-
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ponde con estos lineamientos practicos, porque prima el convencimiento de que ca-
da cual debe abogar la angustiosa tarea de encontrar el sentido que le dé sentido a
Su existencia, y porque, de tomar acriticamente los sentidos dados por otros, hay
multiples experiencias en la historia de la humanidad que demuestran que se trata de

un grave error.

Estos lineamientos practicos son mas una invitacion a ver de otra manera, a estar
atento a los pequefios detalles que ponen a circular grandes acontecimientos. El pri-
mero esta relacionado con los escenarios. En las evidencias de problematicas rela-
cionadas con la gestion escolar, las cuales fueron tomadas de los testimonios de
maestros, muestran una gran dificultad para dialogar y construir con el otro3?’. En las
evidencias se habla de desgaste, de la dificultad para tolerar, de la imposibilidad de
llegar a consensos; es comdn que se presente este tipo de situaciones entre postu-
ras contrarias que, cuando se sientan a discutir se perciben tan lejanos, que todo
termina o en la anulacion del otro o en discusiones bizantinas que dejan de lado lo

esencial.

Para superar este desencuentro es menester propiciar tres tipos de escenarios. El
primero consiste en lugares y ocasiones para encontrarse por el solo placer de en-
contrarse. Momentos que favorezcan reconocer al otro como un ser cargado de di-
mensiones tan humanas como las propias, para eliminar la tension que hace descon-
fiar del extrafio, para encontrar puentes que unan y lenguajes comunes que se cons-
truyen en la complicidad surgida de vivir experiencias mutuas. Encontrar por el placer
de encontrarse abre la via para apreciar y escuchar lo que el otro tiene que decir,

verlo como un semejante. Para Sabato, “la falta de gestos humanos genera una vio-

nos, presencia tanto mas dificil de soportar cuanto que ella parece privada de sentido”. LANDOWSKI,
Eric. Tres regimenes de sentido y de interaccion. En: Topicos del seminario. Julio-diciembre, 2005. N°
14, p. 137-179. Recuperado de: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=59401408

*327 Confrontar en el capitulo Il los apartados: La gestién escolar como camino para la consecucion y

aprovechamiento de recursos y La participacion y comunicacion elementos claves de la gestién esco-
lar.
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lencia a la que no podremos combatir con armas, Unicamente un sentido més fra-
terno entre los hombres la podra sanar”3?8, Generalmente en las instituciones los
maestros experimentan la voragine de la falta de tiempo, de la premura y de los pro-
blemas cotidianos, ante lo cual es comprensible buscar la pronta salida para llegar a
un lugar de refugio. Lo que pasa en el aula no puede ser compartido, las dudas no
tienen interlocutor con quien confrontarlas y los Unicos momentos de reunion son
para tratar temas de gran carga, esta es otra forma de violencia, no escuchar y no
ser escuchado; es por lo tanto perentorio propiciar espacios para sentirse humanos
entre humanos, recuperando un recurso tan antiguo como el mismo hombre, el arte

de la conversacion.

El siguiente escenario que se propone surge de la importancia de compartir intere-
ses. La necesidad de trabajo en equipo para lograr propdsitos, mas alla del trabajo
en grupo que une pero no integra, es otra de las manifestaciones encontradas en las
evidencias®?®. De acuerdo con la psicéloga Malinda Carpenter, investigadora del Max
Planck Institute for Evolutionary Anthropology3®, se ha encontrado que el desarrollo
de la empatia se fortalece mediante la capacidad de comunicar y ésta a la vez surge
del anhelo de compartir un interés. El interés genuino y apasionado por un tema es
contagioso y propicia un nivel diferente de interaccion al surgido de la conversacion
por el sélo placer de encontrarse. Este nivel es un punto intermedio entre la informa-
lidad y la informalidad; se introducen términos especializados, en un lenguaje mas
coloquial y sin la presion de tomar decisiones trascendentales. El construir interésese
mutuos convoca al trabajo en equipo, a aportar en el desarrollo de un propésito co-

mun. Los escenarios para compartir intereses tienen gran potencial de desarrollo en

828 SABATO, Ernesto. La Resistencia. Espafia: Seix Barral, 2000. p. 89.

*329 Confrontar el analisis desarrollado en el capitulo Il; La gestidon escolar como participacion para el
mejoramiento.

330 CARPENTER, Malinda; PLOTNER, Maria; OVER, Harriet; TOMASELLO, Michael. The effects of
collaboration and minimal-group membership on children’s prosocial behavior, liking, affiliation, and
trust. En: Journal of Experimental Child Psychology. Recuperado de:
http://www.eva.mpg.de/psycho/staff/carpenter/pdf/Ploetner_et_al 2015 Effects_of collaboration_and_
minimal_group_membership.pdf
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las instituciones, dependiendo del nivel de curiosidad que sea cultivado en la institu-
cion, estos pueden surgir de las disciplinas académicas, de realidades sociales o de

incognitas surgidas de las propias experiencias de los actores educativos.

El tercer escenario estd pensado para aprender juntos. Los dos anteriores escena-
rios son una forma de preparacion para llegar a este momento crucial de discusién y
toma de decisiones. Con los escenarios previamente descritos se construye una
apertura mental, linglistica y cognitiva para asumir el ejercicio de aprender colabora-
tivamente. En los testimonios recuperados en la investigacion, hay una sentida pro-
testa por la reunién como escenario abusado y de abusos. La reunion, tribuna de las
grandes corporaciones, revestida de poder, exclusividad e importancia, se convirtio
en una moda que prevalece en las instituciones educativas para todo momento de
encuentro; en muchas universidades se puede decir que la principal tarea de un di-
rectivo es reunirse. La reunién en las instituciones educativas tiene una serie de ele-
mentos que, a diferencia de lo que puede suceder en grandes corporaciones, no son
adecuadas para el crecimiento de las mismas. La reunion tipo empresarial esta para
informar o validar, no para pensar; la reunion tiene una agenda que debe ser eva-
cuada, no esta abierta a la discusion o exploracion de temas; la reunién esta conce-
bida para unos pocos con un nivel jerarquico adecuado, no para generar procesos

colectivos.

Teniendo en cuenta lo anterior, el escenario pertinente para tratar los asuntos de la
realidad educativa son los grupos de estudio. Esta estrategia se puede extrapolar de
las dindmicas de las disciplinas y del aula de clase, para convertirlo en un analisis
meta cognitivo de las condiciones en las que se aprende cooperativamente, de tal
manera que los actores educativos puedan expresar sus necesidades para ser anali-
zadas. Los grupos de estudio parten de la idea de que todos estan para aprender
sobre temas de los que tal vez se tenga alguna informacién pero no la certeza. Este
elemento es importante ser considerado ya que, en palabras de Savater, “la pedante-

ria pedagogica es un vicio que nace de la vocacion de ensefiar, que la acompana
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como una tentacion o un eco maligno y que en casos graves puede llegar a esterili-
zarla por completo... el pedante no abre los ojos a casi nadie, pero se los salta a
unos cuantos”™3%, En la dinAmica de grupo de estudio, todos estan abiertos a apren-
der algo y aportar algo, haciendo conciencia de que se tiene parte de la comprension
y no su totalidad, contando que colaborativamente es la forma de acercarse mas a la
verdad.

Otra ventaja percibida del grupo de estudio esta en la posibilidad de generar pensa-
miento de equipo sin la necesidad de pensar lo mismo. El pensamiento de equipo
permite propiciar desde el disenso y la critica, procesos de mejoramiento que real-
mente involucren a toda la comunidad aportando madurez en la gestion escolar. Se-
gun una de las investigadoras de los trabajos consultados en la investigacion, se
"necesita asumir la organizacion del trabajo como un espacio académico propicio
para la reflexion pedagdgica"3®?; al respecto, el grupo de estudio surge de la necesi-
dad de aprender algo que no se conoce, por lo tanto propicia la discusion y la refle-
xion. Es tarea de la dinAmica de estudio poner como protagonista la pedagogia para

entender la realidad educativa, antes de actuar sobre ella.

Pasando al segundo lineamiento practico para la formacion en gestion escolar, el
cual hace referencia a los recursos para la ensefianza, se toman dos tipos de recur-
sS0s que en la préactica son objeto de problema, el tiempo y el saber. Respecto al
tiempo y sin caer en el desconocimiento de las complicadas situaciones por las que
pasan los maestros por la forma en que se maneja el tiempo en las instituciones
educativas actualmente332, se puede decir que instituciones y maestros son presa de
su propio tiempo. Cada institucion tiene un tiempo y aunque viva en el presente, tie-

ne su propio pasado que condiciona su caracter. Cuando las instituciones enfocan

331 SAVATER, Fernando. El valor de educar. Sata fe de Bogota: Ariel, 1997. p. 121 -122.
332 TDG25. p. 114.

*333 Confrontar, OREJARENA, Gloria. Organizacion del tiempo laboral del maestro durante el periodo
2001 - 2013 relacién con su calidad de vida y calidad de su quehacer pedagdégico. Trabajo de grado
de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2013, 204 p.
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toda su energia (tiempo y esfuerzo) en alcanzar deseos33* y no a satisfacer sus ne-
cesidades o cumplir sus expectativas, no viven su propio tiempo sino el de otros. Al
no ser duefios de su tiempo, son saturadas de actividades desconectadas; al tomar-
se el tiempo como un recurso propio, son conscientes, como dice Freire, de sus limi-

tes, de lo que puede o no hacer3®,

Para asumir el asunto de apoderarse de su propio tiempo, en el campo de la peda-
gogia se han dado pasos de avanzada. El curriculo es un campo de constantes es-
tudios y comprensiones; la légica de pensamiento que fraccionaba, esta dando paso
a nuevas alternativas como el aprendizaje basado en problemas, el pensamiento sis-
témico o la formacion por competencias, donde la integracién disciplinar percibe el
tiempo y los contenidos con una perspectiva mas flexible. No es llenar de tareas o
informacion al estudiante y al maestro, sino que su interés se centra en desarrollar

disposiciones y potencialidades.

Para aprovechar el tiempo también se puede aplicar de la teoria de Max Neef, la
forma de satisfacer necesidades. Para este economista, una propuesta de desarrollo
a escala humana debe procurar la generacion de satisfactores endégenos y sinérgi-
cos33, es decir, para el caso educativo, optar por acciones que apunten a desarrollar
diversas capacidades o satisfacer varias necesidades a la vez, priorizando las que el
grupo humano tiene en sus propios recursos mentales o fisicos, la posibilidad de sa-

tisfacer o cumplir.

El elemento de los satisfactores endégenos conecta con el lineamiento referido al

saber. Nuevamente, sin menospreciar el aporte del saber de un experto que aporte

**334 Confrontar los analisis correspondientes ubicados en el capitulo | en el apartado referido a la
calidad educativa; en el capitulo Il, en los apartados Versiones del mejoramiento institucional hacia la
calidad educativa y en Deseos de la gestion escolar.

**+335 Confrontar el desarrollo del tema en el capitulo I, Modelo 3. Visién pedagdégica de la gestion
escolar.
336 MAX NEFF. Op. cit., p. 80.
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su vision desde el exterior de las instituciones, los procesos de capacitacion necesi-
tan recuperar el potencial interdisciplinar con el que se cuenta en las instituciones.
Esta riqueza no esta en la posibilidad de transmitir conocimientos sino en ayudar a
comprender las l6gicas de pensamiento a las que recurren las diferentes disciplinas
para resolver los problemas con el conocimiento. Al respecto Zuleta pone de presen-
te que “la idea de platon es que la educacion efectiva tiene que comenzar por crear
una necesidad de saber, por medio de la critica de la opinion. Esa necesidad de sa-
ber no es pensada por platon como una necesidad de informacién, sino una necesi-
dad de pensar”?’. En las instituciones educativas hay gran necesidad de pensar y
comprender para actuar, esta necesidad de pensar no llega de fuera sino de “desve-
lar la préactica en el sentido de ir conociendo o reconociendo en ella la teoria poco o

aun no percibida™3®,

Al propiciar los lineamientos relacionados con los escenarios y combinarlos con estos
relacionados con los recursos, poco a poco las instituciones van construyendo la
confianza necesaria para sentirse capaz de nuevos retos. Para Dino Segura, la con-
fianza es el principio eje de la consolidacion de la convivencia humana, confianza
entendida como las relaciones resultantes de las interaccion de los sujetos basadas
en la credibilidad en ellos mismos y en el otro, antes que en la norma3*°. La confian-
za en la capacidad del maestro de encontrar, en su practica, los recursos de pensa-
miento que los ayuden a encontrar alternativas, es una tarea de gran complejidad
pero posible. El asunto est4 en que las demas alternativas de capacitar al maestro,
han terminado por crear la desconfianza en el propio saber disciplinar y practico co-
mo recurso de infinito poder de transformacién. El mejor argumento para esto es que,
son saberes que la sociedad ha elegido, después de la experiencia adquirida, como

los saberes que necesarios

337 ZULETA, Estanislao. Educacién y democracia. Un campo de combate. Medellin: Fundacion Esta-
nislao Zuleta, 1995. p. 96.

338 FREIRE, Pablo. La educacion en la ciudad. México: Siglo XXI Editores, 2005. p. 127.

339 SEGURA, Dino. La construccion de la confianza. Una experiencia en proyectos de aula. Colombia:
Corporacion Escuela Pedagoégica Experimental, 1999. p. 35.
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El tercer lineamiento practico para la gestion escolar se refiere a la evaluacion, pero
no concebida esta desde la acepcion de comprobar o verificar un resultado que ter-
mina en una calificacion cuantitativa generalmente, sino, a la evaluaciéon comprendi-
da desde los sentidos etimoldgicos, apreciar y ser fuerte. Ser fuerte, para este propo-
sito, es asumir la realidad sin desesperacidn ni desesperanza, es tener el coraje de
aceptar la imperfeccion y la falta de coherencia propia y la del otro, con la que se lu-
cha a diario, sin dejar de reconocer el valor del esfuerzo por ser una persona que
sigue aprendiendo de sus experiencias. Si bien se tiene la consciencia de estar
inacabado, la educacion es la certeza de que, aunque toda la vida no basta, el ser
humano en todas las etapas de la vida puede modificarse. Sabater dice que, “educar
es creer en la perfectibilidad humana, en la capacidad humana de aprender y en el
deseo de saber que la anima, en que hay cosas que pueden ser sabidos y que me-
recen serlo, en que los hombres podemos mejorarnos unos a otros por medio del
conocimiento”4°. Es por esto que educar tiene un sentido intrinseco, es un tipo de
confianza en que, a pesar de no ser una regla, una ley verificable en todos los casos,

aprender si es una capacidad inalienable de la persona.

Este lineamiento es clave para tener presente que los procesos de formacion, re-
quieren irremediablemente la confianza en que la educacion es un proceso cargado
de posibilidad, que tiene diferentes tiempos para cada persona y que el conocimien-
to es la sustancia que da posibilidad a la transformacién. La gestion escolar, como
todos los deméas fendmenos relacionados con la educacion, requieren tiempo, dedi-
cacion y esfuerzo; no son de facil comprensién como lo suele ser cualquier aprendi-
zaje cuando se inicia, pero es una responsabilidad del maestro asumirlo y experi-
mentar su poder transformador. Para Zambrano “el conocimiento no se logra por la
capacidad de relacion directa que se establezca frente a un objeto sino por las difi-

cultades que dicho conocimiento comporta... un obstaculo sera una concepcion, un

340 Savater. Op. cit., p. 18.
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conocimiento, jamas una dificultad o falta de conocimiento”*!. En este sentido, eva-
luar es tener el coraje para asumir este tipo de reto y la capacidad para apreciar los

avances que se van dando.

Tener valor y apreciar es una condicion necesaria para la gestién escolar, pues esta
no es una competencia que valga la pena desarrollarse individualmente, no se re-
quiere de un lider que rescate la escuela, sino que es una competencia colectiva que
requiere de la confianza de que se pueden aprender nuevas formas de hacer y ver la
realidad educativa. Al evaluar los procesos de formacion de los maestros es necesa-
rio entonces reconocer y apreciar la movilizacién de pensamiento, ser capaz de pen-
sar de una nueva forma en donde se requiere mucho valor y esfuerzo pues conven-
cerse a si mismo de una nueva idea requiere investigacion y reflexiéon. Se hace pe-
rentorio dar la oportunidad a una duda, a confrontar una creencia o certeza, a revisar
por qué los hechos o conocimientos se consideran validos, a compararlos con otras

ideas, aunque tal ejercicio pueda resultar algunas veces poco grato.

Evaluar como reconocimiento y aprecio del coraje necesario, el valor para arriesgar-
se a otra forma de pensar también implica tener el valor de no conformarse. Apreciar,
para algunos, tiene un aire a resignacion y es por ello que no se puede olvidar el va-
lor inherente de la educacion, la persona puede seguir perfeccionandose en orienta-
cion hacia lo que considera un mejor vivir 0 un mejor estar. El conocimiento como
poder transformador no esta en la informacién acumulada, sino en como esa infor-
macién puede poner en crisis las ideas de mejor vivir y mejor estar que tiene cada
individuo. Por lo tanto, este lineamiento culmina con la reivindicacion de la angustia y
la crisis y con la invitacion a tener el valor de verla como una oportunidad para ver

de otra forma.

841 Zambrano. Op. cit., p. 46 — 47.
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4. CONCLUSIONES

Las problematicas evidenciadas en las instituciones educativas se caracterizan por
la falta de criterios de reflexion y accién que permitan a maestros y directivos hacer
juicios y tomar postura frente a los diferentes intereses externos e internos presentes
en la practica educativa, los cuales pueden modalizar o no las instituciones camino al
mejoramiento. Esta situacion genera estancamiento en el quehacer y proyeccion ins-
titucional, producto, por un lado, de la insuficiente claridad respecto a los conceptos
y las formas de configurar una calidad y una gestidn pertinentes a los ambitos educa-
tivos, y por otro, a vacios procedimentales para la incorporacion de los fundamentos
propios de la pedagogia en las dinAmicas institucionales.

En respuesta a esta particular situacion, los principales problemas de las institucio-
nes educativas estan relacionados con la percepcion de la calidad y del mejoramien-
to que les presenta diversos modelos de gestion que, provenientes del &mbito em-
presarial, se sobreponen y confunden los fines de la educacion y las reales capaci-
dades de las escuelas para transformarse. En consonancia, las necesidades de for-
macion de maestros y directivos se decantaron en el desarrollo de las caracteristicas
identificadas como propias de una gestidn escolar auténtica, la participacion, la orga-
nizacion y el impactar la sociedad. La rigurosa formacion en estos elementos permiti-
ria dotar al maestro de la capacidad de reconocer, concertar, concretar y poner en
accion colectivamente las condiciones para comprender y organizar el quehacer en
la escuela. Esta necesidad de formacion, considera indispensable que, tanto maes-
tros como directivos asuman el caracter politico que tiene la educacion; por tal motivo
es parte fundamental de las necesidades de formacién, el considerar la gestion esco-

lar auténtica como una competencia colectiva.
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Para dotar de sentido pedagdgico a la formacion en gestion escolar, se determinaron
tres lineamientos de formacion, los teleoldgicos, los axioldgicos y los practicos para
dotar de sentido pedagdgico a la formacion en gestion escolar. Esta triada se com-
pone de una serie de nueve elementos que se encontraron indispensables para res-
taurar la confianza del maestro en un quehacer que lo dignifique y que contribuya al
bienestar de la sociedad. A su vez, estos darian la oportunidad a las instituciones de
emprender auténticos caminos de mejoramiento desde sus propios limites y la madu-
rez que alcanza con la experiencia. Al respecto se encontré concordancia con lo
medular de las propuestas de las pedagogias criticas latinoamericanas, las cuales
pretenden contribuir a la creacion de otras practicas politicas y socioeducativas que

cuestionen y transformen la sociedad actual.

En lo concerniente con las dinamicas escolares generadas por la calidad educativa y
la gestion escolar se encontré que la calidad educativa se pecibe en las instituciones
como el horizonte que se pretende alcanzar, sin ser un punto fijo de llegada. En este
sentido, para cada institucion hay un horizonte posible, conformado por las realilda-
des inmediatas, sus necesidades y sus expectativas, donde la gestiéon escolar es el
instrumento que permite modalizar estos potenciales hacia procesos de mejoramien-
to de la institucion. En este panorama, los deseos caen en el desconocimiento de las
expectativas y necesidades propias de cada instituciéon, imponiendo metas por al-
canzar, que aunque puedan ser ambiciosas y coherentes, no permiten a las institu-
ciones y sus actores, tener claridad de su realidad y sus posiblidades. La gestion es-
colar tiene la misidn de reconocer y comprender las expectativas, necesidades y de-
seos que se manifiestan al interior de la institucidn, para que, cotejados con la inten-
cion del modelo de gestion externo, pueda definirse un criterio de accion que la libere

de la necesidad de aparentar resultados que den sensacion de mejoramiento.
Finalmente, tanto las problematicas como las necesidades de formacion relativas a la

gestion escolar, son una realidad insoslayable de toda institucion educativa; sin per-

der de vista lo atractivo de lo procedimental, es perentorio el reconocimiento del sen-
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tido pedagdgico de educacion, el cual desde lo teérico empodera a maestros y direc-
tivos, no para eliminar las infinitas probleméticas que enfrentan, sino, para tener la
confianza de encontrar los caminos para resolver los problema desde la praxis, como
parte de un natural proceso de maduracion institucional. En este intrincado proceso,
disciplinas como la linguistica, la filosofia y la semiotica, tienen importantes aportes
que hacer a la pedagogia, dando soporte a las construcciones de sentido del queha-
cer cotidiano de maestros y directivos en la escuela, especialmente en lo relacionado
con el andlisis y la comprension del lenguaje y conceptos que provenientes de otros

campos del conocimiento, pueden favorecer o afectar el avance de la pedagogia.

179



BIBLIOGRAFIA

AGUILAR, Diana; CALDERON, Isabel y OSPINA Juan. El maestro colombiano entre
las demandas sociales, politicas y pedagodgicas: nuevas emergencias de sujeto
(1994-2007). Universidad de Antioquia. Departamento de posgrados, 2008.

AGUILAR, Jorge. Propuesta para la reformulacion y mejoramiento del PEI en el cen-
tro educativo Oriente Miraflores. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Buca-
ramanga: Universidad Industrial de Santander, 2004.136 p.

ALDANA, Eduardo; CHAPARRO, Luis; et. al. Colombia al filo de la oportunidad. Mi-
sion ciencia, educacion y desarrollo TOMO II. Bogota: Tercer Mundo Editores, 1995.

ALDANA, Eduardo; CHAPARRO, Luis; et. al. Colombia al filo de la oportunidad. Mi-
sion ciencia, educacion y desarrollo TOMO |. Bogota: Tercer Mundo Editores, 1996.

ALDANA PEREZ, Rocy. Participacion de los actores educativos en los procesos de
gestion de una institucion escolar. Tesis de Magister en Pedagogia. Bucaramanga:
Universidad Industrial de Santander, 2014. 164. p.

ALVARINO, C. Gestion escolar: un estado del arte de la literatura. En: Revista Pai-
deia, N°29.

ARENDT, Hannah. La crisis en la educacién. En: Entre el pasado y el futuro. Ocho
ejercicios sobre la reflexion politica. Barcelona: Peninsula, 1996.

BANCO MUNDIAL. Cerrar la brecha de educacion y tecnologia. 2005. Bogota. D.C.
66. p. Recuperado de:
http://documents.worldbank.org/curated/en/887851468141582988/pdf/348630958682
561educaciln1901PUBLIC1.pdf

BARNETT, Ronald. Claves para entender la universidad en una era de supercomple-
jdidad. Barcelona: Ediciones Pomares, 2002.

BAUMAN, Zygmunt. El Arte de la Vida. Espafia: Paidos Ibérica, 2009.
BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad: Estudios sobre sus origenes, di-

namicas y tendencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008.
Tomo IV.

BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad: Estudios sobre sus origenes, di-

namicas y tendencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008.
Tomo V.

180



BORRERO CABAL, Alfonso, S.J. La universidad: Estudios sobre sus origenes, di-
namicas y tendencias. Bogota D.C.: Editorial Pontificia Universidad Javeriana, 2008.
Tomo VII.

CARPENTER, Malinda; PLOTNER, Maria; OVER, Harriet; TOMASELLO, Michael.
The effects of collaboration and minimal-group membership on children’s prosocial
behavior, liking, affiliation, and trust. En: Journal of Experimental Child Psychology.
Recuperado de:
http://www.eva.mpg.de/psycho/staff/carpenter/pdf/Ploetner_et_al 2015 Effects_of ¢
ollaboration_and_minimal_group_membership.pdf

CASASSUS, Juan. Lenguaje, poder y calidad de la educacion. En: Proyecto principal
de educacion en América Latina y el Caribe. Chile: UNESCO-OREALC, 1999.

CASASSUS, Juan. Problemas de la gestién educativa en América Latina (la tension
entre los paradigmas de tipo A y el tipo B). Unesco, 2000.

CELIS, Marly; JIMENEZ, Oscar y JARAMILLO, Juan. ¢Cudl es la brecha de la cali-
dad educativa en Colombia en la educacion media y en la superior? En: Estudios
sobre calidad de la educacién en Colombia. Bogota D.C.: ICFES, 2012.

CHAILE, Marta Ofelia. Retos y tensiones de la formacion docente en el actual proce-
so de transformaciones. Educ. Pesqui. [en linea], 2007, vol.33, n.2 [citado 2016-07-
05], pp.215-231. Recuperado de:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1517-
97022007000200003&Ing=en&nrm=iso ISSN 1517-9702.

CHANLAT, Jean Francois. Ciencias sociales y administracion. Medellin: Fondo Edito-
rial Universidad EAFIT, 2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Introduccion a la teoria general de la administracion. Méxi-
co: McGraw Hill/Interamericana, 2007.

CHOMSKY, Noam. La (des)educacion. Barcelona: Grupo Planeta, 2007.

COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 115. (8, febrero, 1994). Por la
cual se expide la ley general de educaciéon. Bogota D.C., 1994. 50 p. Recuperado de:
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-85906 _archivo_pdf.pdf

COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Ley 1753 (9, junio, 2015). Por la cual
se expide el Plan Nacional de Desarrollo 2014-2018 “Todos por un nuevo pais”. En:
Diario oficial. Junio, 2015. Nro. 49538.

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Revolucién Educativa, Plan
Sectorial 2006 — 2010. Documento N° 8.

181



COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Educacion Superior, Boletin
informativo N° 9, agosto — septiembre 2007.

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Cartilla 34, Guia para el
mejoramiento institucional. Bogota D.C., 2008.

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema Colombiano de
Formacion de Educadores y Lineamientos de Politica, 2013.

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Hitos, avances y estructura
del documento borrador de las bases del Plan Nacional Decenal de Educacion
(PNDE), 2016. 22. p. Recuperado de:
https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-356180_recurso_8.pdf

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Plan decenal de Educacion
2006 -2016. p. 43. Recuperado de: http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-
312490 _archivo_pdf_plan_decenal.pdf

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. La cultura del emprendi-
miento en los establecimientos educativos. Guia 39, orientaciones generales. p. 8.
Recuperado de: https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-
287822 _archivo_pdf.pdf

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Serie lineamientos curricu-
lares. 2000.

CONGRESO DE COLOMBIA. Ley 1014. (26, enero, 2006). De fomento a la cultura
del emprendimiento. Bogotda D.C., 2006. 9 p. Recuperado de:
https://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-94653 _archivo_pdf.pdf

CORREA, Santiago; PUERTA, Antonio; RESTREPO, Bernardo. Investigacion eva-
luativa. Mddulo seis. Bogota D.C.: ARFO Editores e Impresores Ltda., 2002.

CORTE CONSTITUCIONAL. Constitucién Politica de Colombia 1992. Bogota D.C.:
Editorial Unién, 2002.

CORTINA, Adela. Etica de la razon cordial: Educar en la ciudadania en el siglo XXI.
Oviedo, 2007.

CULLEN, Carlos. El debate epistemologico de fin de siglo y su incidencia en la de-
terminacién de las competencias cientifico tecnoldgicas en los diferentes niveles de
la educacion formal. Citado por: TRILLOS, L y Rosales J. et. al. En: Estrategias para
el desarrollo de competencias y pensamiento complejo en el area de Humanidades y
Ciencias Sociales. p.193. Recuperado de:

182


http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-312490_archivo_pdf_plan_decenal.pdf
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-312490_archivo_pdf_plan_decenal.pdf

http://ciencias.ucr.ac.cr/sites/default/files/Estrategias%20para%20el%20desarrollo%2
0de%20pensamiento%20complejo%20y%20competencias_1.pdf

DIAZ, Marlene. Hacia la construccién de un programa de formacién de maestros en
el ser y en el saber hacer en la instituciéon educativa Gustavo Cote Uribe. Trabajo de
grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santan-
der, 2009, 186 p.

DORADO DOMINGUEZ, Edgar. Ser y querer ser de la gestion escolar del directivo
docente de un colegio rural del municipio de girén. Tesis de Magister en Pedagogia.
Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2010. 198. p.

DELORS, Jacques. La educacién encierra un tesoro. Espafa: Santillana — ediciones
UNESCO, 1996.

DURAN, Yamile. Concepciones y préacticas predominantes de gestion escolar en
cuatro instituciones educativas, del municipio de Bucaramanga. Trabajo de grado de
Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2005.
176 p.

ECHEVERRI SANCHEZ, Jesus Alberto. Lineamientos generales para la formacion
de maestros en Colombia. Revista Educacion y Pedagogia, [S.l.], n. 17, 2013. p. 155-
183. Disponible en:
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/17094/1
4806. ISSN 0121-7593

EL ESPECTADOR. Alfredo Molano Bravo, un investigador parado en la historia. (1,
noviembre, 2017). Disponible en:
https://lwww.elespectador.com/noticias/nacional/alfredo-molano-bravo-un-
investigador-parado-en-la-historia-articulo-721058.

FIERRO EVANS, Maria Cecilia. La participacion de los maestros en procesos de in-
novacion desde la escuela: un desafio de la reforma educativa mexicana. En: Cero
en Conducta. Afio 14, No. 47. 1998. pp. 51-74.

FIGUEREDO, Fernando. Reconstruccién de los procesos educativos en una institu-
cion de promocion campesina desde las concepciones y practicas pedagogicas de
sus actores. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad
Industrial de Santander, 2010, 307 p.

FOLGUEIRAS, Pilar y MARTINEZ, Marcela. Evaluacion participativa. Aprendizaje,
servicio y Universidad. En: Profesorado. Revista de curriculo y formacién del profeso-
rado. Vol. 19.

FREIRE, Pablo. La educacién en la ciudad. México: Siglo XXI Editores, 2005.

183


http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/17094/14806
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/17094/14806
https://www.elespectador.com/noticias/nacional/alfredo-molano-bravo-un-investigador-parado-en-la-historia-articulo-721058
https://www.elespectador.com/noticias/nacional/alfredo-molano-bravo-un-investigador-parado-en-la-historia-articulo-721058

FUKUYAMA, Francis. El fin de la historia y el tltimo hombre. Madrid: Planeta, 1996.

GALEANO, Maria Eumelia. Estrategias de la investigacion social cualitativa. Mede-
llin: La carreta editores, 2004.

GOMEZ YEPES, Ricardo Leén. Calidad educativa: mas que resultados en pruebas
estandarizadas. Revista Educacion y Pedagogia, [S.l.], n. 38, p. 75-89, oct. 2010.
p.78. Disponible en:
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/7274.
ISSN 0121-7593. Fecha de acceso: 10 oct. 2017.

GREIMAS, A. J. y COURTES, L. Semidtica, diccionario razonado de la teoria del
lenguaje. Madrid: Gredos, 1990.

JAIME. Maria del Pilar. Impacto institucional de los programas académicos acredita-
dos en las universidades del area metropolitana de Bucaramanga. Trabajo de grado
de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander,
2011, 251 p.

JAIMES, Maritza. Reconstruccion del proceso de gestion de los planes de mejora-
miento, fruto de la acreditacion de programas académicos de una universidad publi-
ca. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Indus-
trial de Santander, 2012, 214 p.

INFANTE, Gladis. Metaevaluacion de un proceso de evaluacion docente de una uni-
versidad publica. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Uni-
versidad Industrial de Santander, 2012, 246 p.

LANDOWSKI, Eric. Tres regimenes de sentido y de interaccion. En: Tépicos del se-
minario.  Julio-diciembre, 2005. N° 14, p. 137-179. Recuperado de:
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=59401408

LAVAL, CRISTIAN. La escuela no es una empresa. Paris: Decouverte, 2003.

LOPEZ, Pablo. Variables asociadas a la gestion escolar como factores de calidad
educativa. Estud. pedagog. [en linea], 2010, vol.36, n.1 [citado 2016-06-27], pp.147-
158. ISSN 0718-0705. Recuperado de: http://dx.doi.org/10.4067/S0718-
07052010000100008

LOPEZ ZURIAGA, Consuelo. La desigualdad social aumenta en todo el mundo. Dis-

ponible En:
http://www.elmundo.es/solidaridad/2014/07/17/53c74f45e2704e7b038b456b.html

184


http://aprendeenlinea.udea.edu.co/revistas/index.php/revistaeyp/article/view/7274

MARTINEZ BOOM, Alberto. Lecciones para diferenciar conceptos, historias y deba-
tes [videograbacion]. Universidad Pedagdgica Nacional, Catedra Doctoral Educacion
y Pedagogia, 2013, 75 minutos. Disponible en:
https://www.youtube.com/watch?v=K45B-E-7A0I

MARTINEZ BOOM, Alberto y UNDA, Maria del Pilar. Maestro, sujeto de saber y prac-
ticas de cualificacion. En: Revista Colombiana de Educacion No 31. Bogota D.C.:
Universidad Pedagogica Nacional. p. 93. Recuperado de:
http://www.pedagogica.edu.co/storage/rce/articulos/rce31_08inve.pdf

MAX-NEEF, Manfred. Desarrollo a escala humana. Barcelona: Icara Editorial, 1998.
MEIRIEU, Philippe. En la escuela hoy. Barcelona: Octaedro, 2004.

MEJIA, Marco Radl. Las escuelas de las globalizaciones. Bogota D.C.: Desde Abajo,
2011.

MELICH, Joan-Carles. Del extrafio al complice. La educacién en la vida cotidiana.
Barcelona: Anthropos, 1994.

MOCKUS, Antanas. Movimiento pedagogico y defensa de la calidad de la educacién
publica. En: Educacion y Cultura. Bogota D.C., 1984. Vol. 2.

MORRIS AYCA, Maria. Neuroeducacion en el aula: neuronas espejo y la empatia
docente. En: La vida y la historia. Tacna: Universidad Nacional Jorge Basabre Groh-
mann. 2014.

NAMO DE MELLO, Guiomar. Nuevas propuestas para la gestién educativa. Bibliote-
ca para la actualizacion del maestro. Recuperado de:
https://yessicr.files.wordpress.com/2013/06/namo-de-mello.pdf

NAVARRO, Miguel. La gestion escolar: conceptualizacion y revision critica del estado
de la literatura. Universidad Pedagdgica de Durango. Maestria en Desarrollo Educa-
tivo. Linea en Gestion Pedagodgica. Recuperado de:
http://ww2.educarchile.cl/UserFiles/PO001/File/Gesti%C3%B3n%20escolar-
esC.%20b%C3%Alsica.pdf

ORTIZ, Isabel y CUMMINS, M. Desigualdad global: la distribucién del ingreso en 141
paises. Unicef: 2012.

OREALC. Laboratorio Latinoamericano de evaluacion de la calidad de la educacion.

Documentos, 2. Los sistemas de medicién y evaluacion de la calidad de la educa-
cion. 1995.

185


http://www.pedagogica.edu.co/storage/rce/articulos/rce31_08inve.pdf

OREJARENA, Gloria. Organizacion del tiempo laboral del maestro durante el periodo
2001 - 2013 relacién con su calidad de vida y calidad de su quehacer pedagdgico.
Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial
de Santander, 2013.

PALACIO MEJIA, Luz Victoria. Elementos para configurar un dispositivo de forma-
cion de maestros. Revista educacion y pedagogia, volumen XVI, Nro 40.

PAREJA FERNANDEZ DE LA REGUERA, José Antonio y TORRES MARTIN, Cé-
sar. Una clave para la calidad de la institucion educativa: Los planes de mejo-
ra.educ.educ. [en linea], 2006, vol.9, n.2 [citado 2016-06-27], pp.171-185. Recupera-
do de: http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0123-
12942006000200012&Ing=en&nrm=iso. ISSN 0123-1294.

PLATON. Dialogos tomo II, Laques o del valor. Bogota: Mono Ediciones, 1994.

RAMIREZ, Ramiro. La transformacion de la gestién escolar: factor clave para mejorar
la calidad de la educacion. En Memoria del quehacer educativo 1995-2000, tomo |I.
REBOUL, Oliver. En: Filosofia de la educacién. Citado por: SAVATER, Fernando. El
valor de educar. Santa fe de Bogota: Ariel, 1997.

RESTREPO, Mariluz. Ser-Signo-Interpretante. Filosofia de la representacion de
Charles Peirce. Bogota D.C.: Significantes de papel, 1993.

RIOS SAAVEDRA, Teresa. La Hermenéutica reflexiva en la investigacién educacio-
nal. En: Revista enfoques Educacionales, 2005.

RIOS BELTRAN, Rafael. Las Ciencias de la Educacion en Colombia 1926-1954. Bo-
gota D.C.: Cooperativa Editorial Magisterio, 2007.

ROA, Cesar Augusto. Calidad educativa y gestién escolar aportes para un estado del
arte. En: Investigacion y Pedagogia: Veinte Afios de la Maestria en Pedagogia. Bu-
caramanga: Divisién Editorial y Publicaciones Universidad Industrial de Santander,
2013.

ROA, Cesar; CASTRO DE PICO, Aura y DURAN PINEDA, Yamile. Gestion escolar y
formacion de maestros. Un desafio para la trasformacion de la cultura escolar. Buca-
ramanga: Universidad Industrial de Santander [libro en edicion].

RODRIGUEZ PALMERO, M2 Luz. La teoria del aprendizaje significativo. Pamplona,
Espafia. Universidad Publica de Navarra. 2004.

ROSALES, José Horacio. Representacién de la cultura de si y de la cultura del otro
en el discurso educativo universitario en Colombia. Analisis Semiético. Tesis doctoral
en Ciencias del Lenguaje. Limoges, Francia. Universidad de Limoges. Facultad de
Letras y de Ciencias Humanas. 2006.

186



SANTAMARIA Diana. El desarrollo profesional del maestro, en el contexto de una
institucion educativa de caracter privado. Trabajo de grado de Magister en Pedago-
gia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2014, 382 p.

SAVATER, Fernando. El valor de educar. Sata fe de Bogota: Ariel, 1997.

SABATO, Ernesto. La Resistencia. Espafia: Seix Barral, 2000.

SANDOVAL CASILIMAS, Carlos. Investigacion Cualitativa. Modulo cuatro. Bogota
D.C.: ARFO Editores e Impresores Ltda, 2002.

SARMIENTO A, Libardo. Educacion entre la ilusion y la incertidumbre-Le Monde di-
plomatique, 20009. p.4. Recuperado de:
https://giobaplata.files.wordpress.com/2013/08/educacion-entre-ilusion-
incertidumbre.pdf

SEGURA, Dino. La construccion de la confianza. Una experiencia en proyectos de
aula. Colombia: Corporacion Escuela Pedagogica Experimental, 1999.

SENNETT, Richard. El artesano. Barcelona: Anagrama, 2009.

TAMAYO, Mario. El proyecto de investigacion. Médulo cinco. Bogota: ARFO editores
e impresores Ltda., 1999.

TELLEZ, Alicia. Dimension sociopolitica del maestro: un estudio de su relacion con
las concepciones, formacion profesional y experiencias de un colectivo de maestras.
Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial
de Santander, 2004. 202 p.

TRILLOS, L y Rosales J. et. al. Estrategias para el desarrollo de competencias y
pensamiento complejo en el area de Humanidades y Ciencias Sociales. En: Innova-
cesal. Estrategias para el desarrollo de pensamiento complejo y competencias. Méxi-
co D. C. 2011.

TORRES, Rosa Maria. Nuevo rol docente: ¢ Qué modelo de formacion, para qué mo-
delo educativo? Instituto de Investigaciones sobre la Universidad y la Educacion. Mé-
xico: Perfiles. p. 8. Recuperado de:
http://www.utescuinapa.edu.mx/multimedia/files/rol%20de%20docente.pdf

UNESCO. Tendencias de la Educacion Superior de América Latina y el Caribe. Ca-
racas: Panamericana Formas e Impresos, S.A., 2008. p. 11. Recuperado de:
http://www.iesalc.unesco.org.ve/dmdocuments/biblioteca/publicaciones2008/Libro_T
ENDENCIAS_espanol.pdf

187



UNESCO. La educacion para todos, 2000-2015: Informe de seguimiento de la EPT
en el mundo. Paris, 2015. Recuperado de:
http://unesdoc.unesco.org/images/0023/002325/232565s.pdf

UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER. Investigacion y Pedagogia: Veinte
Afos de la Maestria en Pedagogia. Bucaramanga: Division Editorial y Publicaciones
ulS, 2013. 135. p.

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA NACIONAL. La formacion de los docentes en Colom-
bia. Estudio diagnostico. Digital Observatory for higher education in latin American
and the Caribbean. UNESCO, 2004.

URIBE, Maria Teresa. En: Estrategias de investigacion social cualitativa. Medellin: la
carreta editores. 2004.

VARGAS LLOSA, Mario. La civilizacion del espectaculo. Alfaguara, 2012.

ZAMBRANO, Armando. Didactica, pedagogia y saber. Bogota: Cooperativa Editorial
Magisterio, 2005.

ZULETA, Estanislao. Educacion y democracia. Un campo de combate. Medellin:
Fundacion Estanislao Zuleta, 1995.

ZULUAGA, Olga Lucia, et al. Pedagogia y Epistemologia. Bogot4 D.C.: Cooperativa
Editorial Magisterio, 2003.

ZULUAGA, Olga; MARTINEZ BOOM, Alberto, et. al. Pedagogia y Epistemologia. Bo-
gota D.C.: Cooperativa Editorial Magisterio, 2003.

188



ANEXOS

189



ANEXO A. LISTADO DE TRABAJOS DE GRADO SELECCIONADOS PARA LA
INVESTIGACION

AGUILAR, Jorge.Propuesta para la reformulacion y mejoramiento del PEIl en el centro
TDG15 educativo Oriente Miraflores. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia.
Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2004.136 p.

TELLEZ, Alicia. Dimensién sociopolitica del maestro: un estudio de su relacién con
las concepciones, formacidn profesional y experiencias de un colectivo de maestras.
Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de
Santander, 2004. 202 p.

TDG14

DURAN, Yamile. Concepciones y practicas predominantes de gestion escolar en
cuatro instituciones educativas, del municipio de Bucaramanga. Trabajo de grado de
Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2005.
176 p.

TDG25

DIAZ, Marlene. Hacia la construccién de un programa de formacion de maestros en el
ser y en el saber hacer en la institucién educativa Gustavo Cote Uribe. Trabajo de
grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander,
2009, 186 p.

TDG21

DORADO, Edgar. Ser y querer ser de la gestion escolar del directivo docente de un
TDG11 colegio rural del municipio de Girén. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia.
Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2010, 198 p.

FIGUEREDO, Fernando. Reconstruccion de los procesos educativos en una
institucion de promocion campesina desde las concepciones y practicas
pedagogicas de sus actores. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia.
Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2010, 307 p.

TDG16

JAIME. Maria del Pilar. Impacto institucional de los programas académicos
acreditados en las universidades del area metropolitana de Bucaramanga. Trabajo
de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de
Santander, 2011, 251 p.

TDG31

JAIMES, Maritza. Reconstruccion del proceso de gestion de los planes de
mejoramiento, fruto de la acreditacidn de programas académicos de una universidad
publica. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad
Industrial de Santander, 2012, 214 p.

TDG18

INFANTE, Gladis. Metaevaluacién de un proceso de evaluacién docente de una
TDG17 universidad publica. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga:
Universidad Industrial de Santander, 2012, 246 p.

OREJARENA, Gloria. Organizacién del tiempo laboral del maestro durante el periodo
2001 - 2013 relacion con su calidad de vida y calidad de su quehacer pedagégico.
Trabajo de grado de Magister en Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de
Santander, 2013, 204 p.

TDG9

ALDANA, Rocy. Participacién de los actores educativos en los procesos de gestién
TDG6 de una institucion escolar. Trabajo de grado de Magister en Pedagogia.
Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2014, 164 p.

SANTAMARIA Diana. El desarrollo profesional del maestro, en el contexto de una
TDG5 institucion educativa de caracter privado. Trabajo de grado de Magister en
Pedagogia. Bucaramanga: Universidad Industrial de Santander, 2014, 382 p.

190



ANEXO B. TABLA DE FRECUENCIA DE PALABRAS EN TRABAJOS DE GRADO

Porcentaje
Palabra Conteo | ponderado Palabras similares
(%)
procesos 3855 0,59 | proceso, procesos
docentes 2974 0,46 | docente, docentes
evaluacion 2774 0,43 | evaluacion
estudiantes 2505 0,39 | estudiante, estudiantes
maestros 2473 0,38 | maestro, maestros
educacién 2211 0,34 | educacion
programas 2137 0,33 | programa, programas
calidad 1976 0,30 | calidad, calidades
desarrollos 1926 0,30 | desarrollo, desarrollo’, desarrollos
gestion 1787 0,27 | gestion, gestion’
formacion 1774 0,27 | formacion
profesores 1703 0,26 | profesor, profesoral, profesore, profesores
investigacion 1588 0,24 | investigacion
institucion 1584 0,24 | institucidn
sociales 1550 0,24 | social, sociale, sociales, socials
instituciones 1539 0,24 | institucion, institucional, instituciones
proyectos 1493 0,23 | proyecto, proyectos
trabajos 1491 0,23 | trabajo, trabajos
educativas 1379 0,21 | educativa, educativas
escolares 1374 0,21 | escolar, escolares
universidades 1308 0,20 | universidad, universidades
resultados 1283 0,20 | resultado, resultados
acreditacion 1270 0,20 | acreditacién
mejoramiento 1265 0,19 | mejoramiento, mejoramientos
educativos 1106 0,17 | educativo, educativos
tiempos 1094 0,17 |tiempo, tiempos
practicas 1071 0,16 | practica, practicas
escuelas 1031 0,16 | escuela, escuelas
participacién 999 0,15 | participacion
actividades 992 0,15 | actividad, actividade, actividades
comunidades 989 0,15 | comunidad, comunidades
profesional 946 0,15 | profesional, profesiones
conocimientos 889 0,14 | conocimiento, conocimientos
nivel 886 0,14 | nivel, niveles
labores 877 0,13 | labor, laboral, labores
académicos 855 0,13 | académico, académicos
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ANEXO C. CATEGORIZACION Y EVIDENCIAS

EJE TEMATICO: EXPECTATIVAS

CATEGORIA: ORGANIZACION

Subcategoria

EVIDENCIA34?

Codificacion343

“Procesos educativos que se llevan a cabo para

conseguir los elementos necesarios para la bue- TDG11-10
na marcha de la institucion al igual que la organi-
zacion de la misma.”
Parabuscar |3 gestién también ha de vincular algun tipo de
recursosy relacion interinstitucional como apoyo para ade- TDG25-38
apoyo lantar la misma."
"Algunos ejemplos de procesos de gestion son:
proyectos estratégicos impartidos por el ministe-
rio de educacion nacional, programas de auxilio o TDG11-24
beneficio para los educandos, convenios entre
instituciones,”
“la gestion es una accion permanente para resol- TDG11-5
ver problemas.”
En las formas | Pocas personas manifiestan que la gestion, sirve
de hacer y ac- |Para “cumplir con el proyecto educativo” y para el
tuar “control del PEI".... "Hay desconocimiento del TDG25-21
potencial autorregulador que tiene el PEI, para
promover procesos innovadores y autobnomos de
gestion.™
. “...organizar en forma clara y en orden cada uno
Medla_nte €S- | de los aspectos que son importantes para la insti- TDG25-26
trategias, pro- |tucién“
yectos pro-
gramas y acti- | El programa de gestion anual es el conjunto de
vidades actividades o compromisos que la Universidad TDG18-3

establece para la vigencia de un afo...”

342 De las evidencias se conservo la redaccion original encontrada en los trabajos de grado.

343 | a codificacion se puede confrontar con la tabla ubicada en el numeral 1.3.2 del disefio metodolo-
gico. Los dos (ltimos nimeros de esta codificacién corresponden a la numeracién asignada por el
programa NVivo al nodo revisado.
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"apoyar el desarrollo del PEI con catorce proce-
sos al interior."”

TDG11-28

"...definir una o varias estrategias para alcanzar
la calidad,...generando acciones mas relevantes
para determinar los alcances y limites de cada
uno de los procesos de gestion que desarrollan
los actores educativos."”

TDG11-5

Para facilitar
la labor

‘las diversas actividades que se desarrollan du-
rante un periodo de tiempo, encaminadas a facili-
tar los procesos académicos, buscando el desa-
rrollo armonico de los educandos”

TDG11-10

"Trabajar con la comunidad educativa en bus-
gueda del mejoramiento del desempefio y el
quehacer dentro de una institucion educativa pa-
ra que se facilite las diferentes labores.”

TDG11-14

Mejores for-
mas de hacer

"la gestion es concebida como la mejora de pro-
cesos”, "mejor planeacién, mejor organizacion,
mejor desarrollo de alguna actividad, mejores
resultados, entre otros."

TDG11-8

“la unificacion de planes de area, especialmente
en primaria para que en las distintas sedes per-
tenecientes al colegio se unifiquen criterios te-
niendo en cuenta las directivas impartidas por el
ministerio”

TDG11-26

“crear la cultura del mejoramiento continuo, que
la comunidad de cada programa entre en esa
dindmica de estar en ese proceso de mejora-
miento de la calidad, en busca de la excelencia”;
para ello, se disefiaron PDEM con base en los
resultados de dicha acreditacion.”

TDG18-22

CATEGORIA: PARTICIPACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion
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Resignifica-
cion delas
formas de par-
ticipacion

"esta dinamica no pasa de ser una alternativa
comun a la hora de optimizar esfuerzos, situacion
gue deja de lado la trascendencia que le subyace
a las practicas de gestion, entre ellas las formas
para organizarse y realizar el trabajo, lo cual se
aprecia como repetitivo y mecéanico."

TDG25-31

"Por lo general las discusiones y decisiones no
obedecen a un ejercicio real de la accion partici-
pativa"

TDG25-53

La gestion se hace “reuniendo o convocando los
diferentes estamentos que forman la institucion”,
“Nosotros participamos, por ejemplo, conscienti-
zando a la gente, asistiendo a las reuniones...”

TDG25-32

[La reunion] "so6lo se queda en la asignacion de
tareas y responsabilidades asignadas para un
tiempo determinado, mas no se alcanza a conce-
bir el trabajo como el de un equipo sélido”

TDG25-33

“...ser parte del trabajo en equipos mediante la
integracion en los comites...”

TDG6-25

"las practicas rutinarias y mecéanicas de trabajo,
pueden en cierta manera obstaculizar los proce-
sos de gestidn, ya que puede llegarse a pensar
que por el sélo hecho de estar juntos, ya hay par-
ticipacion y trabajo en equipo.”

TDG25-34

En diferentes
escenarios

“...participo... en busca de garantizar el servicio
educativo..., mantener un alto nivel de satisfac-
cion en el cliente, y...garantizar calidad en el
desarrollo de procesos...”.

TDG6-24

"los maestros piden a los directivos “mas partici-
pacion en los consejos creados”, para de esta
manera, fortalecer su rol como profesionales”

TDG5-3

"formar parte del gobierno escolar a través de su
“...participacion activa en todos los comités”, de
esta manera, “forman parte del consejo directi-
vo,....del consejo académico,...de las comisiones
de evaluacion y promocion” “...propiciando el me-
joramiento institucional,...”

TDG6-14
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Buscando
nuevas formas

“participar en la toma de decisiones significa...
generar acuerdos y ser corresponsables de su
cumplimiento”

TDG6-9

"Al igual que los estudiantes, los padres de fami-
lia orientan su concepcién de participacion en dar
la opinion”

TDG6-6

Participacion como "Una resignificacion de la éti-
ca, que se manifiesta en la constante busqueda
de coherencia entre el pensar y el actuar”

TDG14-5

Inclusiva

"cuanto mas participativo y democratico sea el
proceso de gestidbn mayores seran las posibilida-
des de que ésta sea relevante para el conjunto
de la comunidad.”

TDG25-10

“la participacion activa es solo de algunos de los
actores que conforman la comunidad educativa,
en tanto que los demas tienen una presencia pa-
siva, en los procesos institucionales.”

TDG6-1

"los estudiantes manifestaron que... “... partici-
pan muy poco,...unicamente en votar’” porque
siempre hacen “...lo que nos dicen los profeso-
res...” 0 porque “...no nos piden la opinion...”

TDG6-12

"en todos los actores la necesidad de “Sentirse
parte...del grupo” es lo que motiva participar"

TDG6-8

Para trans-
formar los
problemas de
las comunida-
des

"no puede seguirse pensando en una escuela
aislada de su contexto, sin participacién de las
comunidades, que trabaje un conocimiento que
no sirve a sus necesidades ni a la solucion de
sus problemas."

TDG14-7

“la motivacion del maestro estd basada en ele-
mentos intrinsecos como el reto intelectual, la
autonomia, la libertad para probar nuevas ideas,
el desarrollo de la competencia profesional y la
oportunidad de crecer en la esfera personal; el
sentir que benefician a la sociedad"

TDG5-2

CATEGORIA: SEGUIMIENTO

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacién
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A problemas
de los actores
educativos

"concepto de calidad referenciado en el modelo
de evaluacion docente, lo define como “el grado
de correspondencia entre el desempefio del pro-
fesor y un marco de rasgos ideales previamente
definidos con los cuales se pueda comparar’.

TDG17-1

“la gestidn es una accion permanente para resol-
ver problemas”, "la resolucion de conflictos de
convivencia escolar que suceden entre los acto-
res educativos."

TDG11-7

"El trabajo cotidiano que realiza la escuela coti-
dianamente para regirnos unos a otros”

TDG25-12

"Dejar la obsesion con el seguimiento personal
para vislumbrar y proyectar una formacion de
colectivo para una apreciacion y a una forma de
vida diferente de uno para todos y todos para
uno."

TDG14-16

Del cumpli-
miento

“El plan de mejoramiento debera incluir... indica-
dores de gestibn que permitan monitorear su
desarrollo.”

TDG18-5

"La gestion escolar no se desarrolla a través del
activismo..., es clave la cultura de la planeacion y
evaluacion participativa, reflexionar sobre estos
procesos en la manera como se planean, se
desarrollan y si alcanzan los logros previstos y en
gue porcentaje.”

TDG11-8

Para trans-
formaciones
reales

"Las actualizaciones al llamado modelo sélo se
han dado en los formularios de evaluacion, lo que
indica que es un modelo con un enfoque centra-
do en los instrumentos de evaluacion, mas que
en los propdsitos que persigue, o que muestra
un modelo en exceso mecanicista, esto es, cen-
trado en lo procedimental.”

TDG17-5

"...no habia plena coherencia entre los lineamien-
tos del CNA y de la Universidad que orientaron la
construccion del PDEM en estudio; segun el
CNA, el PDEM debe atender tanto fortalezas co-
mo debilidades, mientras que para la Universidad
solo abarcaba el tratamiento de debilidades.”

TDG18-1
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"La comparacion del PG 2010 con los resultados
del proceso de acreditacion, no permitié identifi-
car proyectos que atendieran debilidades diferen-
tes a las que fueron tenidas en cuenta en el
PDEM fruto de la acreditacion.”

TDG-18-3

A estrategias
proyectos
programasy
actividades

“La gestion escolar se define como un proceso
continuo, donde debe haber seguimiento y con-
trol para alcanzar los objetivos propuestos."

TDG-11-4

"...agilice la gestion de las vicerrectorias para
priorizar los recursos que se requieren para po-
der cumplir esos planes de mejoramiento”, es
decir, que también “sea un mecanismo para pre-
sionar a quien competa.”

TDG-18-16

CATEGORIA: MEJORAMIENTO

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

Mediante in-
vestigacion y
reflexion

"La gestion estratégica es el punto de partida,
donde se identifican las necesidades de los acto-
res educativos, debidamente contextualizadas,
de manera que las acciones sean pertinentes,
gue transformen la realidad”

TDG-11-13

"se ve la necesidad imperante de promover y for-
talecer la investigacion hacia la Gestion Escolar
en las Instituciones Educativas de modo que con-
lleve a sus miembros a la reflexion sobre las pro-
pias practicas que desarrollan y por ende a la
transformacioén y el mejoramiento de las mismas."

TDG-6-4

Hacia la digni-
ficacion

"...que mediante el comité de conciliaciébn pro-
mulgar la sana convivencia y aplica el principio
etico de la beneficencia, promocionar, hacer el
bien, de una situacién de menor grado de digni-
dad a una de mayor grado de dignidad."

TDG-11-7

197




"carece de un apoyo que les impide sentir que su
trabajo es valorado por los otros, experimentan
sentimientos de desmotivacion, porque sienten
que su crecimiento profesional estd dependiendo
de la forma como son tratados por la sociedad."”

TDG5-5

De la Calidad

“garantizar a la sociedad el cumplimiento de sus
objetivos con alta calidad. Para ello desarrollara
en forma continua procesos de evaluacion de sus
funciones docentes, de investigacion y extension,
asi como de administracién de la Universidad.”

TDG175-1

“La gestion escolar es accion, con una finalidad
concreta que definen los actores educativos en-
marcados en uno de los modelos de la basqueda
de calidad: el mejoramiento continuo."

TDG11-1

"la gestion sirve para... el mejorar el funciona-
miento de la institucion o para el mejoramiento de
la calidad educativa.”

TDG25-15

EJE TEMATICO: NECESIDADES

CATEGORIA: RECURSOS

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacién

buscarlos

“con relacion a la formulacion y el seguimiento
trascienden la propuesta del CNA; sin embargo,
se quedan cortos cuando se trata de garantizar
los recursos financieros para la ejecucion de
dichos planes."

TDG18-16

“‘Hay mayores dificultades en algunos aspectos
como, la calidad de servicios publicos, agua,
luz, transporte, bienestar social y de red de co-
municacion”.

TDG11-12

“‘estamos gestionando para el agua potable del

colegio Llano Grande, mejorar el agua potable”

TDG11-12
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"en el liderazgo directivo ...se evidencia eficacia
como la consecucion de recursos por parte de
la gobernacion y la alcaldia"

TDG11-8

Aprovecharlos

"Hay falta de recursos y no facilitan los pocos
gue hay"

TDG11-4

"el uso de recursos ayuda a racionalizar la car-
ga de trabajo, disminuye el tiempo que debe
dedicarse para que los alumnos aprendan los
temas..."

TDG5-15

"los procesos... que mas dificultan la gestion
son: ...la falta de disponibilidad de recursos fi-
nancieros..."

TDG18-24

Sortear la es-
casez

"Si hablamos de algo... algo que no favorezca el
proceso de pronto vemos que faltan algunos
recursos algunas tecnologias que permitan que
los muchachos tengan un mayor contacto con
los ultimos avances"

TDG11-13

"no tenia sillas, no tenia pupitres, no tenia
maestros”, “partimos de clases en el piso por-
gue no podia interrumpir la jornada académica”,
empezamos a comprar hojitas, fotocopias.."

TDG25-20

"Aunque es importante, gestionar para obtener
la dotacidn, esto desgasta mucho y relega a un
segundo lugar las practicas de gestion que di-
rectamente se relacionan con el desarrollo pe-
dagogico de la institucién”

TDG25-40

“"la falta de materiales dentro del aula", “ la falta
de recursos en el laboratorio de ciencias socia-
les” y “ la falta de materiales en el area de cien-
cias sociales”, es un factor que obstaculiza el
Desarrollo Profesional del maestro”

TDG5-15

CATEGORIA: MANEJO DE TIEMPO

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

Para priorizar

"Reflejan mal manejo del tiempo frente a las
tematicas abordadas en cada una de las areas
de acuerdo a las metas propuestas en el plan
de estudios."

TDG5-1
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"los procesos... que mas dificultan la gestion
son: ... la alta carga académica de los profeso-
res..."

TDG18-24

"wee

hay una miriada de actividades” por las que el
tiempo académico como tal, es reducido”

TDG11-11

Para organizar
y aprovechar el
tiempo

"falta y premura de tiempo para terminar el tra-
bajo relacionado con las clases (preparacion de
las mismas, correccion de examenes, progra-
macion de actividades, entre otros.)"

TDG5-1

"de esas treinta [horas] son veintidés efectivas
entonces le quedan ocho para hacer tareas adi-
cionales" "es decir que el maestro debe organi-
zar su labor en ese tiempo y si hace una buena
organizacion no es necesario estimar tiempo
extra."

TDG9-1

Para ahorrar
tiempo

"las tareas que realizan son numerosas versus
el tiempo laboral"

TDG5-20

"estas reuniones y la realizacion de gestiones,
aseguran los padres de familia especialmente
como una pérdida de tiempo"

TDG11-6

CATEGORIA: COMPROMISO

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

Con el mejo-
ramiento

"Esto conlleva la necesidad que haya control y
registro de los procesos de gestion para que las
decisiones que se tomen no afecten a ninguno
de los actores educativos"

TDG11-18

"existe poco apoyo de la administracion a la
academia lo cual se convierte en una dificultad y
recomiendan que la direccion de la Universidad
entienda las necesidades al interior de cada
programa para poder llevar a cabalidad los pro-
yectos que se plantean”

TDG18-8

Con la solu-
cion de los
problemas

"..faltan respuestas y soluciones concretas a
los problemas, cansados de tantas promesas,
de tantos proyectos echados al aire, se opta por
lo préactico, obras son amores y no buenas ra-
zones."

TDG11-23
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"En sus relatos los maestros manifiestan que se
sienten desbordados por las mdltiples exigen-
cias en el trabajo, esto provoca en ellos senti-
mientos de angustia, frustracion, desinterés y
desgano."

TDG5-12

Con unavisién
compartida

"los procesos... que mas dificultan la gestion
son: ...la falta de articulacion con otras instan-
cias de la Universidad..."

TDG18-24

"los procesos... que mas dificultan la gestion
son: ...la falta de colaboracion de algunos pro-
fesores; la percepcion de que el plan de mejo-
ramiento es responsabilidad del director."

TDG18-24

Con el cuidado

"De nada sirve la consecucion de bienes, sino
hay una cultura del cuidado, sino hay un interés
en utilizar de la manera mas éptima tales recur-
sos"

TDG11-18

“La gestion debe de mejorar el mantenimiento,
la planta fisica...”

TDG11-18

CATEGORIA: INVESTIGACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

"Las experiencias investigativas en el aula y

> T TDG11-2
fuera de ella son incipientes”
Para enrique- |, . .
cer la practica para que yo hago una pregunta intervencion
pedagodgica desde el area... el replanteamiento TDG14-13
pedagdgico es realmente uno de los elementos
gue se deben poner en primer plano."
Para el fortale- | ---conformar colectivos de investigacion que
cimiento permitan avanzar en la bisqueda de nuevas| TDG25-35
formas de gestion escolar"
"necesitan asumir la organizacién del trabajo
como un espacio académico propicio para la| TDG25-31
Para la refle- reflexion pedagogica."”
Xién "El hacer tiene su razon de ser si es reflexiona-
do, planificado, con objetivos concretos y que TDG11-17

tenga presente el principio de mejoramiento y
calidad"

CATEGORIA: IMPACTAR LA EDUCACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion
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Trasformar el
entorno

"al interior de los hogares se presenta machis-
mo, violencia intrafamiliar, pobreza, padres que
no escuchan razones, relaciones autoritarias,
entre otras, no hay seguimiento y mucho menos
apoyo a la problematica familiar."

TDG11-14

"La escuela esta caracterizada como un lugar
cerrado a la comunidad, que desconoce la pro-
blemética comunitaria y en consecuencia no
hace parte de las propuestas de solucion ni de
acciones de cambio"

TDG14-1

Buscando la
coherencia

"es urgente desarrollar capacidades para la pro-
yeccién que permitan al sujeto comprometerse
con el mejoramiento de la calidad de vida propia
y de los otros."

TDG14-4

“‘Los planes de gestidén no los veo tan articula-
dos a los planes de mejoramiento”

TDG18-7

“el plan de gestion se direccion6 hacia el forta-
lecimiento de debilidades”

TDG18-8

CATEGORIA: PARTICIPACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

Faltan escena-
rios de partici-
pacion

"todavia se evidencia el dominio de précticas
muy instrumentales y operativas a la hora de
convocar, participar y decidir; dejando de un
lado la posibilidad de generar otros espacios
gue se pueden ganar, para adelantar procesos
mas innovadores de organizacion y gestion, si
se replantean dichas practicas muy técnicas
pero poco reflexivas."

TDG25-32

"la gestibn es poco democratica ya que no se
tiene muy en cuenta las opiniones de los estu-
diantes, y creo que es negativo para la institu-
cion porqgue muchos estudiantes no han estado
de acuerdo con cambios que han hecho los su-
periores."

TDG25-2

"Se lleva agenda improvisada en las reuniones
de consejo académico”

TDG11-2
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"la idea de reunion y presencia de todos los es-
tamentos para dar a conocer sus opiniones... y
no como un ejercicio donde se originan y se
proponen nuevas formas para el trabajo, la par-
ticipacion y la toma de decisiones”

TDG25-11

"gestion como un hacer explicitado en proyectos
e informes permanentes a la comunidad educa-
tiva” que " se hace a través de reuniones”

TDG25-13

[las reuniones] "por lo general estan dedicadas
a temas que tienen que ver con las atribuciones
otorgadas por la Ley, que son las que menos
tienen que ver con el desarrollo y promocion de
la autonomia y participacion democrética”

TDG25-14

Aislamiento de
la comunidad

[En la mesa local de calidad se logré]'el hacer
amigos, el hacer comparfieros diferentes el tener
una cultura del encuentro que no se tenia..."

TDG14-2

"las comunidades en gran parte son igualmente
ajenas a la problematica que vive la escue-
la...s6lo se encuentran dentro de unos minimos
momentos reglamentados vy ritualizados que no
permiten acciones colectivas, ni didlogos, ni la
colaboracion mutua.”

TDG-14-1

Condiciones
para la partici-
pacion

Para los maestros “los canales de informacion
no son eficaces...” es decir, existe “poca comu-
nicacion; a veces uno no se entera de nada en
la institucion...", “no todos nos enteramos de las
cosas... uno creeria que a veces no dan la in-
formacioén”

TDG-6-39

El obstaculo de la participacion para los profe-
sores esta en la “falta de trabajo en equipo,...
colaboracion por parte de los padres de familia
y estudiantes

TDG-6-40

"el exceso de actividades programadas dificulta,
segun los docentes la participacion, debido a
que “muchas cosas y no hay los espacios para
todo...”.

TDG-6-38
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Liderazgo
compartido

“‘engranar la gestidon de una direccion con la que
viene atras, porque si no lo que sucede es, co-
mo casi siempre sucedia, que la gestion era la
gestion del director, no [del programa], entonces
si no habia una continuidad en ese proceso”.

TDG-18-15

"sino una cultura de la pro actividad, de ser dili-
gentes y tomar un lugar activo en la solucion de
problemas."

TDG-11-18

"los participantes hacen alusion a que los profe-
sores y estudiantes colaboraron en la formula-
cion de PDEM vy que los profesores participaron
en el seguimiento; mientras que la ejecucion
recay0 fundamentalmente en el director “de
turno” del programa"

TDG-18-20

Reconocimien-
to a su labor
dentro de la
institucion

“uno espera el reconocimiento y agradecimiento
de la comunidad” razén por la cual “a veces no
hay disposicion... expectativa ni interés por el
cambio”

TDG-6-2

‘muchas veces no hay satisfaccidon perso-
nal;...hace falta reconocimiento publico por el
trabajo realizado”

TDG6-2

Como reunién

"Se lleva agenda improvisada en las reuniones
de consejo académico”

TDG11-2

"la idea de reunién y presencia de todos los es-
tamentos para dar a conocer sus opiniones... y
no como un ejercicio donde se originan y se
proponen nuevas formas para el trabajo, la par-
ticipacion y la toma de decisiones"

TDG25-11

"gestion como un hacer explicitado en proyectos
e informes permanentes a la comunidad educa-
tiva” que " se hace a través de reuniones"

TDG25-13

[las reuniones] "por lo general estan dedicadas
a temas que tienen que ver con las atribuciones
otorgadas por la Ley, que son las que menos
tienen que ver con el desarrollo y promocion de
la autonomia y participacion democrética"

TDG25-14

CATEGORIA: COMUNICACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion
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Habilidades
comunicativas

"cuando se propicia el trabajo en equipo se tor-
na muy dificil tolerar las opiniones e ideas de los
demas, lo que dificulta la toma de decisiones y
el desgaste en las reuniones y actividades pro-
gramadas.”

TDG5-19

"...elementos del clima organizacional que no
dejan crecer la institucién como: la tergiversada
comunicacion y el aplazamiento de las activida-
des."

TDG11-1

"Se presenta como debilidad las reuniones del
gobierno escolar donde se van las horas discu-
tiendo y no se llega a consenso..."

TDG11-5

"Cuando es problema grave. Se estancan y no
lo solucionan con un buen dialogo."

TDG11-29

Asertiva

“"La comunicacion en la comunidad educativa es
deficiente, lo cual origina desinformaciéon y per-
cepciones contradictorias, confusas e impreci-
sas de la realidad, que afectan el clima organi-
zacional."

TDG11-2

"...este proceso de comunicacion aunque inten-
ta poner a todos de acuerdo o llegar a consoli-
dar acuerdos, no alcanza a tener la trascenden-
cia que se espera cuando realmente se entien-
de la socializacion como espacio de negocia-
cion y concertacion."

TDG25-36

CATEGORIA: FORMACION

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacién

Para el ejerci-
cio de la ges-
tion

Yo llegué a la rectoria sin saber nada lo que era
administrativo, sin saber nada™. "Vengo a que
me ayuden y que me ensefien porque yo no se”

TDG25-44

"La planeacion no se concreta, hay divagacio-
nes en todos los entes del gobierno escolar."”

TDG11-5

"formacion permanente que estimule el com-
promiso y participacion de los actores en los
procesos de gestion escolar institucionales de
manera que se contribuya al establecimiento de
una vision compartida de todos los miembros
hacia la practica de la participacion”

TDG6-3
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"En este momento no hay programas para pre-
parar rectores” "Hay ausencia de programas de
formacion y actualizacidon para directivos docen-
tes en servicio™

TDG25-45

Que aporte cri-
terio a la prac-
tica

[Los maestros] "se sienten débiles en el desa-
rrollo de ciertas competencias y habilidades pa-
ra la toma de pertinentes decisiones en su
guehacer educativo”

TDG5-6

[Los maestros] "necesitan juicios que ayuden a
reflexionar sobre la propia practica"

TDG5-8

"Para poder ser un apoyo permanente, orientar,
ser apoyo emocional y transmitir esperanza a
estudiantes como los que asisten a esta institu-
cion educativa, se requiere ser un ser humano
con valores y riqueza interior que pueda com-
partir; se requieren docentes que puedan formar
para la vida, para el trabajo, para la conviven-
cia"

TDG21-4

[Los maestros] "suelen sentir que carecen de
apoderamiento en ante ciertas situaciones."”
[sic]

TDG5-10

[Los maestros] "“faltan instituciones educativas
para realizar estudios complementarios”; asegu-
ran que los programas en los que han participa-
do carecen de fundamentos y que no responden
a las expectativas que como maestros tienen."

TDG-5-4

EJE TEMATICO: DESEOS

CATEGORIA: FALTAS EN LA NORMATIVA

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacién
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Gratuidad -
mendicidad

"la secretaria [de educacion] nos autorizé
10.000 pesitos para las matriculas, entonces
ya pude comprar los recursos de aseo y ya
empezamos a barrer, a limpiar y lavar los ba-
flos y todo”, © Empecé a pedirles mas, ya no
solamente son sillas, necesito grabadoras, te-
levisores, computadores..."

TDG25-20

“...a través de la directora, ella ha movido cielo
y tierra para conseguir las cosas...”.

TDG25-29

"La secretaria de educacion nos da un valor
por estudiante...y lo mas grave es que la se-
cretaria de educacion dice que ese dinero ojala
lo tasen y les quede para el afio entrante, por-
gue quien sabe en que fecha les va a llegar lo
del afio entrante, entonces que panorama nos
espera”

TDG25-41

""La institucion nacié en un establo”, "Yo llora-
ba por el calor, los salones estrechos, Dios mio
que cometi’, "Yo inicie el proceso, no tenia si-
llas, donde sentarme...llegé la hora de ingresar
al colegio, de iniciar clase, no tenia sillas, no
tenia pupitres, no tenia maestros"

TDG25-39

"La mayor parte de los rectores de los colegios
de Bucaramanga yo considero que estan ha-
ciendo proezas...en el sentido de sostener co-
legios, que esto se esta convirtiendo en el futu-
ro en una especie como de bomba de tiempo,
porque hay colegios que practicamente ya es-
tan casi paralizados"

TDG25-42

Calidad

"Es necesario ser competente ante las exigen-
cias hechas por el ministerio...A nivel de resul-
tados las secretarias de educacion evaltan las
instituciones educativas por los resultados en
la pruebas ICFES y SABER."

TDG11-27

“En cuanto a lo académico pues estamos ha-
ciendo camparfias en que cada dia mejorar mas
las pruebas ICFES”.

TDG11-27
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Promesas

"los planes de desarrollo no son muy viables
como a veces aparentan, me refiero al plan de
desarrollo municipal... nosotros también esta-
mos a su vez trabajando nuestro propio plan y
tratamos de coordinar con la instancia munici-
pal para los recursos y en ultimas se esta lo-
grando un 20%, un 30% de estos apoyos."

TDG11-7

"La gestidbn a mi me ha costado mucho trabajo.
Porque en la alcaldia no le hacen a uno mucho
caso. A la muestra esta que este salén lleva un
afio construyéndolo y no lo han terminado por-
gue no hay plata"

TDG25-41

CATEGORIA: FALTA DE CLARIDAD

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacioén

Que limita la
gestion

"los momentos que surte un PDEM se evidencia que
el discurso del CNA solo se alude a la elaboracion e
implementacion de éstos; mientras que, la Universi-
dad, se refiere a la formulacion, ejecucion y segui-
miento"

TDG18-2

“la Universidad estipula que los PDEM deban dar
una respuesta completa y contundente a las debili-
dades detectadas durante el proceso de acredita-
cion. Por su parte, la direccién y los profesores del
programa asumen que el PDEM tiene como finalidad
la superacion de las debilidades mediante la defini-
cion de unos objetivos concretos y unos plazos es-
pecificos."

TDG18-11

Que des-
configurala
gestion

[Gestidn]“Es todo lo que hacen profesores y rectores
para el beneficio de nuestros hijos”

TDG11-12

“Cuando se desarrolla o mejor se reunen aquellas
personas para sacar algunas inquietudes para el
mejoramiento escolar”

TDG11-11

"La gestion es del padre de familia que con sus acti-
vidades resuelve problemas concretos; la gestidon es
del estudiante que expresa lo que siente, dice, parti-
cipa, promociona, lidera procesos, expectativas..."

TDG11-19
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Que se queda
en apariencia

“Dije en la secretaria de educacion a mi no me van a
llenar de basura...no quiero basura y si me toca se-
guir en el piso, sigo en el piso”.

TDG9-1

"...Io que si se necesita del gobierno es, que le pare
mas bolas a la educacion, en cuanto a no hacina-
miento de estudiantes, en cuanto a recursos a los
colegios, saber el porqué es que disfraza con "gra-
tuidad™

TDG25-47

"En un ambiente donde los problemas sociales,
econdmicos, politicos han tocado a la escuela hay
un afan desmedido por reducir la gestién al activis-
mo, a la materializacion, al hacer."

TDG11-17

Que relativiza
la gestion

‘la gestion la podemos ver como conseguir cosas
para un establecimiento”

TDG11-16

La gestidn sirve para “sacar adelante proyectos re-
lacionados con la adquisicion de elementos para el
colegio”

TDG25-19

"Es en la zona rural donde se siente mas la politica
de gestion educativa; a todo proyecto le falta de re-
cursos, la respuesta termina en haga gestion, bajo el
sofisma la gestion es de todos."

TDG11-1

“Los procesos de gestion son aquellos que se desa-
rrollan en la jornada académica como son: proyectos
de aula, actos culturales, izadas de bandera, escue-
las de padres y actividades extra escolares que se
presentan en la institucion”.

TDG11-25

"por citar un ejemplo: el registro de llegadas tarde a
la clase; buscar e indagar las razones por las cuales
sucede este fendmeno, y plantear estrategias de
gestion para mejorar en este aspecto”

TDG11-15

"gestidon es coordinar actividades”

TDG11-15

“actividades que realizan los diferentes miembros de
la comunidad educativa”

TDG25-2

CATEGORIA: FALTA DE COHERENCIA

Subcategoria

EVIDENCIA

Codificacion

Incoherencia

"el nombramiento de maestros para esta zona rural
llega a mitad de afio, lo cual no es coherente con los
resultados que se le exigen a la institucion.”

TDG11-12
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"Un colegio donde no hay agua, falta luz, las vias de
acceso estan en mal estado, falta profesores, en
una palabra abandono estatal dificilmente se podra
educar."

TDG11-9

"El incumplimiento de normas empieza con el estado
que no brinda las condiciones necesarias para la| TDG11-9
educacion. "

"Los maestros me los quitaron en Junio, ya no vuel-
ven mas... entonces ese afo escolar se hizo en cua-| 1DG25-43
tro meses"
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ANEXO D. MATRIZ DE ORGANIZACION DE LAS NECESIDADES DE FORMA-
CION IDENTIFICADAS

Caracteristicas Entendida Habilidades Actitudes Valores
de la gestién como
escolar autenti-
ca
Organizacion | *Para hacer Criterios Reflexiva
Disciplina Interés
Métodos Investigacion
*Para sabe Compromiso Trabajo en Reciprocidad
actuar equipo
Autonomia Autocritica Templanza
*Para buscar | Entendimiento | Estudio
soluciones Creatividad Divergencia
*Para aprove- | Flexibilidad Observacion
char Atencion
*Para proyec- | Perspectiva Intuitiva
tarse Prever Exploradora
Analisis
PARTICIPACION | *Inclusiva Comprension Justa Empatia
*Autentica Discusion Reflexiva
Conocimiento Cooperativa
*Visibn com- | Comunicacion | Escucha
partida Dialogo
Discurso Critica
*Dignificante | Reconocimiento | Aprecio | Respeto
IMPACTAR LA | *Para com- Investigacion Estudio
SOCIEDAD prenderla Comunicacion | Apertura
*Para vivir Indagacion Buscar alternativas
mejor
*Para tran- Comprension Coraje Empatia
formarla
*Para crear Imginacion Curiosidad
oportunidades
*Para fortale- | Claridad Confianza Perseverancia
cerla
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