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Resumen

El estudio caracteriza la gestion directiva en el sector oficial a partir de los contextos en que se
desarrolla. La metodologia se ubica en una perspectiva cualitativa con estudio de caso multiple
en tres localidades de Bogota D.C.: Kennedy, Bosa y Barrios Unidos. Esto se desarrolla a través
de treinta entrevistas en profundidad realizadas con directivos docentes y directores de
educacion, se establecen tres unidades de analisis articuladas al objetivo: La gestion en el marco
de lo publico, el rol de la direccion, el contexto local y su incidencia en la gestion directiva. Los
hallazgos muestran como la escuela y la gestion directiva se encuentra permeada por factores que
la hacen compleja: comprensiones de lo publico, identidades de los sujetos, caracteristicas del
contexto, configuraciones de los directivos docentes y las politicas educativas. Se concluye que
la gestion se configura entre tensiones relacionadas con las regulaciones de la politica, el deber
ser planteado en la teoria y las funciones, las subjetividades de los actores y los contextos
particulares. La comprension de la gestion debe superar lo administrativo y organizacional
incluyendo elementos sociales, politicos, culturales, econdémicos Yy psicol6gicos. Las
caracteristicas de lo local sélo incrementan tiempos para su atencién disminuyendo su
efectividad, no obstante, los factores que complejizan la gestion son similares para todos los

Casos.

PALABRAS CLAVE: Gestion, Escuela, Oficial, complejidad, configuracion.
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Abstract

The study characterizes the executive management in the public sector from the contexts in
which it operates. The methodology is located in a qualitative perspective with study of multiple
cases in three locations from Bogota D.C: Kennedy, Bosa and Barrios Unidos. It is developed
through thirty interviews in depth realized with principals and teaching directors; three units of
analysis articulated to the objective are established such as: The management in the public
sector, the role of the management, the local context and its impact on executive management.
The findings show how the school and the executive management are permeated by factors
which make it complex: public understandings, subjects’ identities, characteristics from the
context, principals’ configurations and educational policies. We conclude, the management is
configured among tensions related with regulations of the politics, the must-be proposed in the
theory and functions, the subjectivities of the actors and particular contexts. The comprehension
of the management must overcome administrative and organizational issues including social,
political, cultural, economic and psychological elements. The local characteristics only increase
times for their attention decreasing their effectiveness; however, factors which complicate the

management are similar for all cases.

KEY WORDS: Management, official, school, complexity, configuration.
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Introduccion

El sistema educativo colombiano ha tenido un continuo proceso de descentralizacion a
partir de 1968. El objetivo de ello fue lograr mejores indices de acceso y cobertura, manejo
adecuado de recursos propendiendo por elevar la calidad académica y para ello la gestion
directiva se han convertido en un elemento importante en la aplicacion de las politicas al interior
de las instituciones escolares, haciendo que los sujetos de la direccion y en general la comunidad
educativa adquieran un mayor protagonismo. La responsabilidad que imprime las nuevas formas
de organizacion del sistema educativo se conjugan con una multiplicidad de funciones de orden
administrativo, académico, pedagdgico y comunitario, de tal forma que configuran de manera
particular el rol de la direccion en medio de nuevas tensiones, retos y desafios.

De acuerdo con lo anterior, el presente proyecto surge del deseo de indagar acerca de
cudles son los factores que aportan a esa configuracion de la gestion directiva en las instituciones
educativas del sector oficial inmersas en contextos diversos y complejos, sujetas a
condicionamientos de tipo normativo emanadas desde las politicas publicas en convergencia con
las caracteristicas de los sujetos miembros de la comunidad, heterogeneidad de estudiantes,
docentes y familias, las comprensiones que cada uno tiene acerca de la escuela y las tensiones
que de ello se derivan. El documento se divide en cuatro capitulos. En el primero de ellos el
lector encontrara una descripcion detallada de la problematizacién que rodea la gestion directiva
a proposito de las nuevas formas de organizacion del sistema educativo colombiano. Asi mismo,
una serie de estudios e investigaciones realizadas en torno a la gestion directiva encontrando en
ellos la oportunidad de complementar los resultados obtenidos ya no sélo en terminos del deber
ser a partir de unos retos y compromisos que definen las complejidades de la direccion, sino

incursionar en la indagacion de los factores que hacen de la gestion directiva una accion
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compleja especialmente en el sector oficial. De otra parte, los referentes tedricos que sirvieron de
base para el desarrollo de la investigacion; en este aspecto se abordaron categorias que
permitieran el desarrollo de los objetivos del proyecto. Estas categorias corresponden en primer
lugar, a las definiciones de escuela que van desde la comprensién de organizacion,
homogenizacién y sistema centralizado (Corpoeducacion Fundacion Corona, 2004); escenario de
formacion y de organizacion (Perkins, 2001); organizacion que aprende (Aguerrondo, 1996)
entre otros. La segunda categoria pretende definir la relacion entre escuela y gestion en el sector
oficial y el concepto de lo publico como categoria politica y socioldgica. La tercera categoria se
encuentra enmarcada en la comprension acerca de la complejidad y su relacion con la escuela y
la gestion. Se definen los elementos que le aportan niveles de complejidad como: el contexto, las
realidades, el tiempo, las identidades y el conocimiento. Finalmente, en este apartado se aborda
el concepto de gestion y gestion directiva desde diferentes posturas tedricas.

El segundo capitulo hace referencia a propuesta de desarrollo metodoldgico desde un
enfoque cualitativo con estudio de caso multiple en tres localidades de Bogota: Barrios Unidos,
Bosa y Kennedy, utilizando entrevistas a profundidad a directivos docentes rectores y
coordinadores, al igual que a los tres directores locales de educacion. Los resultados de las
entrevistas permitieron conocer las perspectivas de la gestion directiva desde los sujetos que
asumen el rol e identificar tres unidades de anélisis: la gestion en el marco de lo publico, el rol
de la direccion y la incidencia del contexto local en la gestion directiva.

El tercer capitulo presenta los hallazgos y discusion del estudio evidenciando que la
complejidad de la gestion directiva en el sector oficial se configura en medio de diferentes
tensiones: entre lo publico y politico, entre los campos de desarrollo, los procesos, los estilos y

la praxis de la gestion; tensiones de la institucion educativa como territorio de encrucijadas y
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complejidades; configuracion de las identidades de los sujetos, la inmersion de la gestion
directiva entre el cumplimiento de la normay las posibilidades de reconocer su gobernabilidad,
la formacion del directivo como punto de anclaje permanente para favorecer la accion. Se
presentan también los elementos del contexto local y su incidencia en la gestion directiva
evidenciando que el tamafio de las instituciones tiene impacto mas desde lo operativo y los
tiempos dedicados para atender a la escuela generando desgaste; sin embargo, la complejizacion
como efecto globalizador es similar para todas las instituciones y localidades estudiadas.

En la ultima parte de este estudio y como producto de los resultados obtenidos en
términos de la configuracion de la gestion directiva en las instituciones educativas del sector
oficial, con sus niveles propios de complejidad, los elementos que la caracterizan, la
comprension de los roles de la direccién, las dindmicas y las tensiones de la gestion; se presentan
algunas recomendaciones en términos de orientaciones y/o lineamientos que pueden ser tenidas
en cuenta para su mejoramiento.

Para comprender la gestion directiva hoy, es necesario hacerlo desde una perspectiva
sociolégica mas que administrativa y organizacional, es decir, ubicar su lugar en términos de la

relacion con lo social, politico, cultural, econémico y psicoldgico.
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Planteamiento del problema

Los procesos de restructuracion del Estado Colombiano y de las politicas publicas que se
han venido presentando desde los procesos de descentralizacidn tienen como fin racionalizar el
gasto publico, dar mayor eficiencia en la gestién de los servicios publicos y generar mayor
participacion de la comunidad en las decisiones del territorio. Esta ultima entendida como:
“transferencia de competencias, recursos financieros y autonomia politica del nivel central hacia
el territorial quien debe vigilar a los servidores publicos territoriales para que ejerzan de manera
diligente y eficiente las funciones que les fueron asignadas™ (Procuraduria General de la Nacion,
2011, pag. 15), enmarcada en el objetivo de velar por los derechos fundamentales de los
ciudadanos. Permite un nivel de autonomia en la organizacion, administracion y gestion del
campo especifico.

La organizacion del sector educativo se ve permeado por estas nuevas formas
organizativas y administrativas, en este orden es posible considerar tres etapas importantes que
han venido generando transformaciones en las formas de comprensién de lo educativo haciendo
de la escuela un espacio pleno de complejidades en las interacciones de formas diversas y agiles,
donde se involucran variados eventos que enmarcan los procesos de formacion de las personas
en diferentes relaciones: culturales, sociales, familiares y comunitarias. (Packman, 2001).

La primera etapa de los cambios en la organizacion del servicio educativo, esta
caracterizada por la descentralizacién de la administracion en procesos organizativos y el gasto
educativo, aungue se conserva la facultad centralista de la formulacion de politicas educativas,
periodo enmarcado entre 1968 y 1986. El origen de la descentralizacion como tal se da a partir
de esos elementos. La segunda, caracterizada por el otorgamiento de algunas responsabilidades a

los territorios, pero de forma restringida, proceso desarrollado entre 1986 a 1990.
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Una perspectiva mas contemporanea, define con mayor claridad este proceso de
descentralizacion a propdésito de los nuevos planteamientos derivados de la Constitucion de
1991. A partir de esta fecha, con el surgimiento de Constitucién Politica de 1991 y el plan de
gobierno de ese entonces Cesar Gaviria (Presidencia de la Republica, 1991). “Se dictan las
normas legales para el reordenamiento organizativo y territorial del sector educativo,
revalorizando la funcién de los Departamentos, y fortaleciendo las medidas tendientes a la
descentralizacion administrativa, centralizando las decisiones financieras y politicas” (Azdcar &
Giraldo, pag. 3), y finalmente la ampliacion de las funciones delegadas a las Secretarias de
Educacion en el afio 2003 siendo ministra de educacién Cecilia Maria Vélez-, ( Ministerio de
Educacion Nacional, 2003).

Estos procesos de descentralizacion gestados en el sistema educativo colombiano dados
con la intencién de mejorar los indices de cobertura, de acceso, de manejo de recursos y para
elevar los niveles de calidad educativa (Ministerio de Educacion Nacional, 2009), replantea el rol
de los directivos en razén de mostrar la gestion como su eje principal. De esta forma, aparecen
nuevos retos en la necesidad de articular los procesos desarrollados en el contexto escolar,
articulando las areas de gestion directiva, académica-pedagdgica, administrativa-financiera y de
convivencia y comunidad, con el fin de garantizar procesos de gestion institucional, toma de
decisiones autonomas, desarrollo de procesos pedagdgicos enfocados en las metodologias,
didacticas y contenidos, en otras palabras, autonomia administrativa y pedagogica.

En el afio 2003 aparece en Colombia el proyecto politico denominado “Revolucion
Educativa” definido desde el fomento de la productividad y la competitividad, “la
transformacion de la educacion en Colombia que ponga a un mayor nimero de estudiantes

capacitados para progresar y poner al pais en mejores condiciones de competir” ( Ministerio de
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Educacion Nacional, 2003); términos como productividad, competitividad, eficiencia, eficacia,
son innegablemente parte del lenguaje que entra al sistema educativo y se presentan con el
objetivo de responder a los intereses del sistema econdmico actual y que convierten el proceso
educativo como produccion e sujetos que se adapten a nuevas formas y exigencias globales.

En dicho contexto, la gestion directiva enfrenta la necesidad de comprender las nuevas
dinamicas de los procesos educativos y direccionarlos de acuerdo a las politicas nacionales y
locales articuldndolas a los contextos particulares, la gestion como participacion logra modificar
las dinamicas y las formas de orientar la escuela y plantea la necesidad de revisar las formas de
responder a realidades y a las politicas educativas replanteando las formas cémo se maneja el
poder, ademas de las comprensiones de las identidades de los sujetos, el impulso del trabajo en
equipo como elementos fundamentales en la configuracion de la gestion directiva.

En este orden de ideas, la practica de la gestion educativa especialmente la gestion
directiva se configura desde el deber ser planteado en la teoria en términos de los principios de
gestion y educacion, los constantes cambios en las politicas desde las cuales emergen nuevas
exigencias y finalmente la pragmatica como las formas en que se hace visible la gestion como un
espacio de acciones, interacciones, retroacciones y determinaciones constituyen la complejidad
de la escuela evidenciada con elementos completos de complejidad de acuerdo a los
planteamientos de Morin “rasgos inquietantes de lo enredado, del desorden, la ambigliedad y la
incertidumbre” (Morin, 1994, pag. 32).

Asi, a la gestion directiva se le exige una gestion eficaz, el reconocimiento de las
necesidades, la potenciacion de:

las habilidades y destrezas de los miembros de la comunidad educativa; que oriente sus acciones
para alinear objetivos, que tome decisiones de manera participativa y construya una vision

compartida de la institucion; que haga seguimiento a metas e indicadores que permitan el control
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del quehacer directivo, administrativo-financiero, académico-pedagdgico y comunitario y de

convivencia. Igualmente, que se preocupe por una adecuada gestion del conocimiento al interior

de la institucion educativa a la que debe reconocer como una organizacion inteligente, como una

organizacion que aprende. ( Ministerio de Educacion Nacional, 2003).

Los directivos (rectores, coordinadores) deben liderar mecanismos de planeacién, puesta
en marcha, evaluacion y autoevaluacion de acciones que respondan a procesos fundamentales
como la convivencia y el liderazgo del gobierno escolar, acentuando la importancia en los
niveles de comunicacién y la participacion de todos los actores de la comunidad educativa en la
toma de decisiones, ademas de establecer mecanismos de control y seguimiento que orienten y
den sentido a la institucion.

En el marco de la gestion escolar los directivos docentes representan un rol relevante en
el cumplimiento de los objetivos y se hace necesario establecer una conexién clara entre
politicas, praxis y teoria mediante una caracterizacion que permita un acercamiento a los
diversos factores que impactan directamente los resultados de la gestion directiva, debe
desempefiar su rol en medio de un contexto afectado por factores diversos que no siempre
coadyuvan al cumplimiento de los objetivos especialmente el alcance de la excelencia en la

educacion, seria entonces relevante preguntarse:

¢Como se configura la gestidn directiva en las instituciones educativas oficiales desde sus

contextos particulares?

De esta pregunta se derivan otras que ayudan a su comprensién y desarrollo:
= ;Cuales son los elementos que caracterizan el contexto escolar oficial?

= ;CoOmo se definen los roles de direccion en los procesos de gestion directiva?
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¢Qué tipo de interacciones se dan en la dindmica de la gestion directiva y sus diferentes ambitos
en el cual se desarrolla?

¢Qué tipo de tensiones se establecen en los procesos de gestion directiva en la institucion
educativa?

La naturaleza de la pregunta ubica el término configurar como intencion de la
investigacion, comprenderla desde este contexto significa considerar tres aspectos:

Por un lado, la pregunta por la direccién escolar y su gestién estd determinada por
funciones, procesos y acciones, las cuales deben ser caracterizadas a partir de su propia
naturaleza independiente de las relaciones que puedan establecerse entre ellos. Esto significa que
un primer elemento analitico que sugiere configurar es entender los componentes que hacen
parte de un proceso, para este caso la direccion escolar.

Por otro lado, configurar supone integrar, dar forma, establecer relaciones y por tanto
analizar la manera como la gestion directiva opera, funciona y establece sus modos de proceder
en diversos contextos.

Finalmente, y no menos importante, configurar la gestion directiva para este estudio es
también ubicarla en contextos diversos y de alta complejidad como es el sector oficial, lo que
implica analizarla desde diversas dimensiones que mostrardn articulaciones, tensiones,
problematicas y posibilidades.

De todo lo anterior, es claro que la pregunta de investigacion se interesa por encontrar
maneras diversas de dar forma, estructura, organizacion a una actividad que hoy tiene alta
relevancia para el sector educativo y una responsabilidad mayor frente a sus propios resultados y

a aquellos que se relacionan con la calidad de la educacion.
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El siguiente esquema muestra las relaciones que el estudio espera desarrollar a partir de la

SECTOR
OFICIAL

pregunta de investigacion.

DETERMINADA
POR

GESTION DIRECTIVA

lustracion 1 Ambitos desde donde se configura la gestion directiva. Elaboracion propia

Objetivos
Objetivo general
Analizar como se configura la gestion directiva en las instituciones educativas del sector

oficial identificando las tensiones que emergen y los retos que demanda el contexto actual.

Objetivos especificos
1. Caracterizar la gestion directiva de los colegios del sector oficial en términos de los factores

implicados en su desarrollo.

2. ldentificar los factores que intervienen en los procesos de la gestion directiva de las

instituciones educativas del sector oficial.
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3. ldentificar las implicaciones tedricas y metodoldgicas para la gestion directiva en las

instituciones educativas oficiales.

4. Plantear orientaciones y/o lineamientos respecto al ejercicio de la gestion directiva en este

tipo de instituciones.

Justificacion

Los cambios producidos de manera vertiginosa en la sociedad y la cultura le vienen
planteando a la escuela transformaciones en varios niveles, uno de ellos, el de la gestion,
organizacion y estructura; por ello abordar como tema de estudio este campo resulta pertinente;
pues a pesar de contar con teorias y enfoques con respecto a lo deberia hacerse en gestion
directiva y en ella el papel de la direccidn, en la cotidianidad de la escuela es donde aparecen una
serie de factores que vuelven compleja dicha tarea.

Indagar cuéales son esos factores permite identificar hacia donde dirigir los cambios y
retos; ahora, contextualizar la investigacion en las instituciones educativas del sector oficial,
resulta ain més oportuno en cuanto es un tema poco explorado y esta tarea en este contexto ain
es mas compleja.

De ahi que examinar sobre las dindmicas de gestidn que se dan en este contexto, sus
conflictos, sus tensiones ¢El desde donde? Y ¢Por qué se realizan? ;Qué se alcanza? y ;Qué
no?; determinar las condiciones que contribuyen al desarrollo de las instituciones desde la
gestion directiva; analizar cuales son las condiciones particulares de quienes asumen el rol de
directivos docentes frente las tareas y demandas a la gestion directiva, resulta un aporte
significativo para reconocer los aspectos emergentes sobre la gestion directiva en ambito

educativos complejos; para aportar a la construccién de teorias, enfoques o estrategias desde
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nuestra realidad particular, desde lo que somos como escuela estatal, para visualizar hacia donde
llegar, pero en particular el camino que se debe seguir.

Finalmente, el estudio se hace pertinente, en tanto que en el contexto del Distrito Capital,
desde hace varios afios se vienen disefiando e implementando politicas publicas, de las que se
derivan planes, programas y proyectos que han impactado la escuela en su totalidad:
infraestructura, recursos humano, niveles de cobertura, bienestar estudiantil, la jornada escolar, el
disefio curricular y pedagdgico, proceso administrativos, financieros y comunitario, que aunado a
las politicas educativas nacionales, internacionales y en particular a la situacion de crisis social,
politica, econémica y cultural que vive nuestro pais en un contexto de globalizacién, han
producido que la gestion directiva tenga mayores exigencias, situacion que se vuelve complejo
pues son muchas las variables que los directivos docentes tienen que sortear para dar
cumplimiento a las metas de calidad educativa, al cumplimiento de la funcién social de la
escuela y al compromiso de coadyuvar al desarrollo de las politicas del Estado.

Los resultados que hoy muestra el Distrito Capital, en términos educativos, han venido
convirtiéndose en referentes para el pais, razén importante para abordar la categoria de gestion
directiva en las instituciones educativas oficiales, para que igualmente sirvan de reflexion desde
la praxis y se convierta en tema de estudio, aprendizaje y aporte al disefio e implementacion de

las politicas publicas.

Antecedentes

En la revision de investigaciones y aportes teoricos, se presentan aquellas consideradas

pertinentes en torno a la gestion directiva en las instituciones educativas a partir del afio 2000.
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En el contexto europeo se identificd la de (Blazquez & Navarro, 2001) quienes buscaron
determinar indicadores de calidad en el funcionamiento de los Equipos Directivos y la influencia
que su actuacion tiene en la organizacion y funcionamiento mismo de los centros educativos.

La investigacion abordo cuatro aspectos: el primero, tipo de centro, se plantea alli, el
valor del proyecto educativo como elemento orientador para su funcionamiento general, la
importancia de un principio de equilibrio que regule las interacciones entre los sujetos que hacen
parte de la comunidad, el papel del equipo directivo en el fomento de un buen clima
institucional, la intencionalidad de una distribucion, conservacion y utilizacién adecuada de los
recursos e instalaciones, asi como, el esfuerzo por integrar al centro en el entorno social. El
segundo, criterio hace referencia al modelo de gestidn directiva, de ésta se encontrd una
dicotomia entre un modelo de direccion colegiado y otro mas personal, siendo éste Gltimo el méas
frecuente, el cual se caracteriza por el estilo del rector segun el cual realiza su funcion; se intenta
realizar una direccidon con la participacion de los equipos directivos y de alguna manera a la
comunidad educativa. El tercer aspecto, el perfil del directivo docente, en los resultados de la
investigacion se expresa que hay directivos que promueven el alcance de un clima adecuado para
la convivencia y el trabajo, asi como, la cohesion del grupo; de otro lado, se afirma que a los
directivos docentes les falta mayor un liderazgo pedagdgico; y como cuarto aspecto, en lo
concerniente a la formacion de directivos, los autores constatan la necesidad de una adecuada
preparacion de los docentes para desempefiarse en el rol, sefialan como importante, el estudio de
los documentos legales, la formacion en procesos administrativos, la elaboracion de modelos
tedricos que permitan la creacion de proyectos intencionales, normatividad y que sea
contextualizada a la situacion de las demandas que requiere la sociedad. Con todo lo anterior,

Blazquez & Navarro, demuestran la necesidad de plantear unos indicadores de calidad en la
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formacion, ejercicio y proyeccion del trabajo del director del centro educativo y de sus equipos
de direccion.

En Espafia, se encuentra otra investigacion de afios més tarde, (Gairin & Castro, 2010)
titulada ““Situacion actual de la direccion y gestion de los centros de ensefianza obligatoria en
Espafia”, que se llevd a cabo con el fin de diagnosticar de forma contextual las problematicas
fundamentales que afectan a la direccidn y gestion de los centros educativos publicos.

Los resultados de esta investigacién mostraron desfases entre la realidad escolar y las
problemaéticas de la gestion directiva realidad social; entre las formas de organizar y gestionar
las instituciones escolares y las necesidades que se desprenden de las demandas cambiantes de la
sociedad (Gairin & Castro, 2010); la falta de autonomia institucional, la falta de formacion de
los directivos, la gestion del profesorado y recursos dados al sistema; otra es la falta de mayores
ayudas externas y en particular la necesidad de innovar la estructura y organizacion escolar

Los autores concluyen que la “descentralizacion y desconcentracion de los sistemas
educativos” debe aumentar la autonomia de las instituciones escolares, de sus docentes y de los
equipos directivos; el modelo de direccion espafiol requiere reformas substantivas debido al
nuevo perfil profesional que esta adquiriendo el liderazgo educativo a consecuencias de las
implicaciones de una gestion directiva enmarcada en la globalizacidon, contextos multiculturales,
orientacion a la mejora de resultados, pérdida de prestigio de la educacion y de los profesionales;
que se requiere un modelo directivo adecuado a las nuevas necesidades del sistemas y los
centros. Finalmente siguen constatando que la direccion en Espafia sigue siendo un destino poco
atractivo al que solo han accedido en forma voluntaria menos de la mitad de los directivos

actualmente en ejercicio.
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En Alvarez (2003), se muestra un anélisis de “La direccion escolar en el contexto
europeo” en el que sefiala que la figura del director ha evolucionado y surgiendo diferentes
tipologias en esta regién como consecuencia delos procesos evolutivos de cada pais. En el
andlisis hace referencia a varios modelos: EI modelo francés, permite identificar que la figura del
director es la que menos ha evolucionado en el contexto europeo y su rol esta determinado hacia
la gestion administrativa y econdémica. En Inglaterra y Gales, de acuerdo con Garcia (2001) la
direccion hace un recorrido que va desde la administracion a un rol de gerente entre los procesos
pedagogicos y los organizativos. Se le otorgan altos niveles de autonomia para la organizacion
de la institucién y los docentes con el fin de lograr los objetivos. Asi mismo, el perfil de directivo
definido en Alemania tiene la connotacién de un guia escolar centrado en procesos disciplinarios
y seguimiento de docentes, tiene la potestad de despedir a un profesor en determinadas
circunstancias. Asume la coordinacion didactica y pedagdgica del curriculo, con menos
participacién en la gestién financiera.

El estudio de Alvarez plantea como uno de los perfiles mas innovadores el de los paises
escandinavos denominados “modelos emergentes” en razon de su creacion a partir de sus propias
realidades y culturas. Loa candidatos a la direccidn son propuestos por una comisién y una vez
seleccionado, goza de gran autonomia, autoridad y responsabilidad. Sus funciones contemplan la
gestion del presupuesto, reclutar o despedir profesorado, estimular los procesos de participacion,
dinamizar aspectos curriculares, gestionar materiales, hacer seguimiento y evaluacion interna.
“En paises como Noruega el perfil del director es mucho mas couching o consejero personal del
profesorado” (Alvarez M. , 2003). Concluye que los directores de la union europea si bien

tienen modelos diferentes se parecen mas entre ellos, a excepcion de los esparioles y portugueses.



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 28

A nivel latinoamericano, se identifico una investigacion en Venezuela de (Rodriguez,
2000) “Gestion Escolar y Calidad de la Ensefianza” quien realizé un estudio etnogréafica con
informacion obtenida en el periodo comprendido entre noviembre 1994 a 1996, los objetivos se
definieron desde comparar los estilos y formas de gestionar relacionados con la calidad y los
resultados de los procesos de aprendizaje, identificacion de los factores involucrados en los
procesos de gestion y su influencia en los procesos de calidad y definir criterios tendientes al
mejoramiento de la direccion escolar.

Los resultados obtenidos evidencian que a pesar de que las instituciones oficiales se
encuentran reguladas de la misma manera, en su individualidad presentan estilos y formas de
organizacion diferente en sus procesos organizativos definidos por las diversas formas de
concebir la educacion, ademas del tamarfio de cada una de las instituciones. El director en este
contexto no tiene autonomia para la seleccién o cambio de sus docentes. Finalmente, la
investigacion planteo diferencias entre la educacion como servicio prestado por el sector privado
y el oficial en términos de calidad, siendo la primera y de acuerdo a las posibilidades de la
direccion mucho mas eficaz en estos procesos.

En el entorno latinoamericano, Casassus (2000) realiza una reflexion en torno a los tipos
de paradigmas que sustenta la gestion: Ay B, el primero representa niveles de estabilidad sin
mayores referencias a las dindmicas de los sujetos y el contexto como algo estatico; lo que
implica unos procesos de gestion de tipo operativo y tradicional. El segundo, evidencia los
procesos de gestion en ambientes dinamicos y cambiantes en este el ser humano es evidenciado
como parte de la dindmica por lo cual la practica de la gestion debe estar dirigida a adaptarse y

responder ante estas caracteristicas de forma global, es decir flexibilizar los modelos de gestion.
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Estos tipos de modelos entran en tension ante la agenda politica educativa en el fin de
siglo, enmarcada por la reforma del Estado, politicas de descentralizacion, aspiraciones de
democratizacion, libertad, participacion y autonomia que impactaron en reformas de la gestion
directiva, generando de un lado, discrepancias entre la formulacion de politica y las acciones, de
otra parte, tensiones entre los sujetos con el rol de direccion, los procesos burocraticos y la
comunidad educativa. En este orden de ideas, los procesos de gestion y concepcion de la
categoria educacion estan definidos desde cada uno de los paradigmas en el cual se sustente el
sujeto de la direccidn; en la regién predomina una gestion tipo A la cual deberia ser cuestionado,
en tanto, que las innovaciones educativas mas interesantes no son las que ponen en énfasis en lo
econdmico sino en elementos que confluyan en el anlisis de las realidades propias. (Casassus,
2000)

En el contexto colombiano, se encuentra el estudio realizado por Carlos Mifiana y un
colectivo de directivos titulado “En un vaivén sin hamaca. La cotidianidad del directivo
docente” (Mifiana, 2000). La investigacion hace una mirada de la cultura escolar analizando los
procesos pedagogicos, disciplinares, los elementos del dia a dia y la escuela en su globalidad. El
trabajo fue realizado por mas de 40 directivos de instituciones en los departamentos de Atlantico,
Barranquilla, Bogota, Choco y Tolima que se dieron a la tarea de revisar y reflexionar su préctica
pedagogica y de direccion, cuyo objetivo fue evidenciar formas para enfrentar los nuevos
desafios, realizando un anélisis de la legislacion y normatividad vigente y la revision conceptos
de gestidn, direccion. Considera el sujeto de la direccion de forma global en los aspectos
pedagdgicos, organizativos, administrativos y financieros identificando los condicionantes que
enmarcan sus acciones. Posteriormente, realizaron un proceso de auto observacion, dando cuenta

de las diferentes facetas de su cotidianidad (tiempos, actividades y relaciones); que despues de



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 30

ser socializadas y analizadas permitieron establecer recomendaciones acerca de las mismas en el
desempefio de la direccion en las condiciones actuales en aspectos como la dimension de la
gestion escolar, reconfiguracion de las identidades del sujeto de la gestion en relacién con el
contexto, la diversidad en la que se enmarca el proceso, la creacion de equipos, los
requerimientos de formacién y la importancia de visualizar la gestion de una forma holistica en
la cual todos los actores presentan diversos niveles de responsabilidad (Mifiana, 2000). La
importancia de este estudio radica en la visualizacion de las realidades del directivo docente a
partir de su propia experiencia aportando elementos indispensables a tener en cuenta en nuestro
proceso de investigacion.

En octubre de 2002, en Bogota dentro del marco del seminario liderazgo y gestion
educativa cuyo objetivo era el intercambio de ideas sobre el desarrollo de los rectores, Fabiola
Fajardo en nombre del Ministerio de Educacion Nacional y la direccion de investigacion y
desarrollo de la calidad humana, presento los resultados de sus investigaciones en este ambito
con el documento titulado “Los roles del rector en las instituciones escolares colombianas”
(Fajardo, 2001), en la cual se realizé una caracterizacion de la accién educativa. ldentificaron
tres &mbitos del trabajo del docente, administrativo, pedagdgico, curricular y comunitario. En el
aspecto administrativo se consideran acciones relacionadas con la proyeccion, ejecucion y
control en el manejo de recursos fisicos, humanos y financieros. Dentro de las acciones de
proyeccion delegadas al rector o director estan las relacionadas con el PEI (construccion,
adopcion, divulgacion y desarrollo), el gobierno escolar (organizacion y funcionamiento),
presupuesto, actualizacion del personal docente y administrativo (identificar necesidades y
gestionar para atender esas necesidades. Respecto a la ejecucion esta asignar funciones y

responsabilidades a los miembros de la institucion, ejecutar acciones encaminadas a das
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cumplimento a las disposiciones del consejo directivo, gestionar con los entes correspondientes
respecto a requerimientos especificos de la institucion. En el aspecto pedagdgico — curricular le
corresponde liderar las actividades encaminadas a la ejecucion del PEI emitidas por el consejo
académico, todo lo relacionado con la puesta en marcha del curriculo al igual que los procesos de
evaluacion estudiantil, ademés de programar las jornadas pedagdgicas que fortalezcan el proceso
académico institucional. (Fajardo, 2001) Solamente en el &mbito comunitario se menciona la
necesidad de tener en cuenta los contextos internos y externos de la institucién; sin embargo,
estas caracteristicas de la micro politica no fueron identificadas en el estudio, por lo demas el
énfasis esta en los aspectos administrativos y pedagdgicos en relacion con el PEI y el
mejoramiento continuo.

Avila en el 2008, presenta su tesis doctoral con el titulo La configuracion del campo de
la rectoria escolar oficial en Colombia en el contexto de las politicas educativas recientes en ella
“caracteriza como se esta configurando el campo de la rectoria oficial escolar en Colombia a
partir de las relaciones de poder que se generan entre el rector y las dimensiones macro politica y
micro politica de las instituciones educativas” (Avila, 2008, pag. 13), evidencia la relacién entre
el rol y la normatividad como elementos fundamentales del desempefio del rol en sus dindmicas
de interaccion con la comunidad, gestién de recursos, la generacion de procesos de participacion
y el manejo del personal docente y finalmente las responsabilidades en términos de ordenador y
el dar razén de su gestion.

Concluye acerca de los elementos contextuales caracterizados por amplias problematicas
sociales que definen la accion del rector ademas de la diversidad de comprensiones de los actores
y la orientacion hacia el control de los docentes y el desarrollo de procesos administrativos y

financieros. (Avila, 2008)
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Este trabajo constituye un referente especial pues se enmarca dentro de nuestros objetivos
de trabajo, permitiendonos confirmar o contrastar los aspectos hallados en esta investigacion
respecto al trabajo que vamos a desarrollar, permitiendo hacer una actualizacion del papel de la
direccion escolar y sus tensiones.

En 2011, Wilson Acosta Valdeledn presenta su documento titulado “Gestion escolar y
produccion de subjetividad en Colombia, 1990-2005” (Acosta, 2011) en el marco de su trabajo
de investigacion doctoral, plantea las gestion directiva desde dos perspectivas, la primera donde
se instala el discurso de la gestion en la escuela para que sea efectiva, denominada “estudios
sobre la eficacia escolar”, sobresale la medicion de la calidad en los logros académicos, es de
corte tecnocratico, esta alejado del andlisis critico de la gestion y la segunda se refiere a las
posiciones que critican la tecnologia de la gestién escolar. Ademas, en el documento se muestran
una serie de hallazgos en torno a la emergencia escolar y en la Gltima parte se presentan
elementos donde la gestion escolar ayuda a la formacion de subjetividades.

Este texto ayuda a revisar las visiones o concepciones que se tienen en la gestion escolar,
plantea una reflexion espacial dando elementos significativos que hacen que la gestion directiva
no se pueda ver como natural en los procesos educativos.

En el marco del “proyecto de innovacion en gestion, organizacion escolar y practicas
pedagogicas: agenciamiento, gubernamentalidad y practicas pedagdgicas” adelantado por la
maestria en investigacion social interdisciplinar de la Universidad Distrital y el IDEP en 2012,
se realizo un trabajo centrado en la revision de las concepciones de gestion y organizacion
escolar titulado “Rastreo bibliografico analitico con las tendencias en gestion y organizacion
escolar a nivel nacional e internacional”, cuya idea central fue:

analizar aquellos factores que generan formas alternas de gestion y organizacion escolar en las

instituciones, a partir del surgimiento de otras formas de agenciamiento y participacion de los



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 33

sujetos en la escuela, que trasciendan y se hagan visibles en las practicas pedagégicas. (IDEP,

2013, pag. 55).

En un primer momento se realiz6 un analisis conceptual de algunos modelos de gestion
y organizacion escolar a nivel nacional e internacional; en un segundo momento, se da cuenta
del Estado del Arte de investigaciones en el contexto nacional e internacional. Concluye con la
presentacion de algunas posibilidades para resignificar los a la luz de agenciamientos y formas
de participacion politica en la escuela. De otro lado, manifiestan las causas de esta problematica
en Ameérica latina en término de intereses globalizantes como una forma ““de asimilar la légica
empresarial a la Escuela ha sido el resultado de la aplicacion de politicas recomendadas por
organismos multilaterales como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Banco
Mundial (BM) las cuales entrafiaban una racionalidad econémica” (IDEP, 2013, pag. 77), la
gestion directiva va mas alla de los procesos de calidad de la gestion directiva, pues es necesario
encargarse de la formacion de sujetos criticos considerando su contexto para que tomen acciones
de transformacion social, apoyados en la ética de la libertad para construir propuestas “que
promuevan la potencia, la creacion y el enriquecimineto subjetivo, mas alla de las rigideces de
los horarios escolares” (IDEP, 2013, pag. 83). En ese sentido, “la l6gica de la planeacidn, la
evaluacion de cara a indicadores y estandares y los modelos de calidad, permearon las Escuelas
homogeneizandolas al proponer una Unica y misma ruta de mejoramiento” (IDEP, 2013, pag.
77).

Este trabajo es relevante para otro de los aspectos fundamentales de nuestro estudio, la
concepcion de gestion; pues presenta un estado del arte de esta categoria a nivel nacional e
internacional, que da visiones diferentes y a la vez complementarias de lo que se considera

importante para gestionar y organizar la escuela.
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Al revisar los trabajos que se han realizado en la Pontificia Universidad Javeriana
podemaos referenciar: en primer lugar, la investigacion titulada, La gestion educativa: procesos
que aportan a su calidad. Estudio de caso, (2005), de Pablo Noguera, indaga sobre los procesos
que una institucién educativa debe llevar a cabo con el fin de lograr niveles de calidad y
sostenerlos. Describe cinco procesos fundamentales que se proponen para el logro de la calidad
en la gestion directiva: el eje pedagdgico, el directivo, lo administrativo financiero, el clima
escolar, la convivencia y la participacion de la comunidad. En el eje pedagdgico hace énfasis en
la construccién de una cultura de aprendizaje, dirigido hacia la autonomia; el directivo resalta la
transversalidad en todos los procesos que se llevan a cabo en la institucion, desde las politicas
institucionales, la planeacién, la implementacion de estrategias, en la concepcion del gobierno
escolar, la evaluacion institucional para el desarrollo de nuevas estrategias y planes de mejora,
esencial en la toma de decisiones; en el eje administrativo sefiala la ejecucién de las directrices
emanadas por el componente directivo: elaboracion de criterios para las instancias decisorias, la
relacion con lo pedagdgico, la creacion de medios de comunicacién y criterios para el uso de
espacios institucionales. En cuanto al clima institucional y de convivencia sefiala acciones que
conducen a la calidad. Los talleres y conferencias, el estudio y aplicacién del manual de
convivencia, la resolucion de conflictos, los retiros, convivencias, salidas ecoldgicas, culturales y
actos civicos. El quinto componente de comunidad y participacién actua a través de actividades
para involucrar a los padres en la vida institucional, en cuanto a la participacion de los
estudiantes y egresados es minima lo cual es una oportunidad de mejora para la institucion
educativa. (Noguera, 2005)

En segdn lugar la investigacion, Practicas de Gestion Directiva que ponen en Accion las

Politicas de Calidad Educativa en los Colegios Publicos de Bogota, realizada en 2009, por
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Nelson Arismendi Reyes, Alejandra Patricia Pereira Osorio, Fabio Arcenio Poveda Sanchez, y
Marleny Amanda Sarmiento Mancipe para obtener el titulo de Magister, se realiz6 con el fin de
dar una mirada critica sobre las practicas que desarrollan el equipo directivo de dos colegios
oficiales de Bogota. Bosanova y Débora Arango Vélez. Desde los hallazgos encontrados se
generd una propuesta de intervencién tendiente a mejorar las practicas de sus equipos directivos,
en pro de la calidad educativa; para ello realizaron encuestas a los directivos docentes y algunos
docentes de los colegios. Como hallazgos adicionales mencionan que la gestion directiva se
desarrolla ante una dindmica compleja de elementos y factores propios del cargo, existe una
simultaneidad de actividades dispersas haciendo que éstas se caractericen por la brevedad,
variedad y discontinuidad. Ademas, se refleja la necesidad de una formacion y capacitacion
permanente en lineas de gestion administrativa, educativa y de comunidad. (Arismendi et al
(2009).

En tercer lugar, Barrera (2009), en su estudio, Procesos de Gestion Directiva que aportan
la calidad educativa, hace referencia a las caracteristicas de gestion institucional desde la
perspectiva de los directivos y los coordinadores de una institucion educativa, para lograr que se
dé una educacion de calidad. Presenta como elementos constitutivos de la gestion, la
organizacion y planeacion, el acompafiamiento a los procesos, la evaluacion institucional y el
ambiente institucional; refiere que si un debido acompafiamiento se vuelve una practica
permanente se vera reflejado en procesos de mejora; sobre el ambiente institucional plantean que
ha de ser dialogante y participativo por parte de la direccion institucional y de esta manera
coadyuve a la planeacion y la evaluacion elevando la calidad educativa. (Barrera, 2009)

Por ultimo, el trabajo de maestria titulado Perfiles de gestion directiva y Desempefio de

las instituciones educativas en las pruebas SABER 5° y 9°, 2009 un analisis secundario de bases
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de datos, realizado en el 2012 por Alix Lorena Mendoza Gonzélez y Magda Carolina Vargas
Clavijo; se identificaron perfiles de gestion directiva en el cargo de rector, empleando encuestas
de factores asociados y los resultados de desempefio de las instituciones participantes en las
pruebas SABER 5° y 9°en el 2009, se realiz6 mediante andlisis cuantitativo factorial
exploratorio; caracterizando a los directivos docentes en aspectos como: sexo, edad, formacion,
experiencia profesional. Algunos de los resultados mas relevantes de los andlisis, son que la
mayoria de rectores cuentan con formacion pos gradual, han ocupado cargos de docencia antes
de asumir como directivos y que las instituciones que cuentan con mujeres como rectoras, se
ubican en los niveles superiores de los perfiles identificados. (Mendoza & Vargas, 2012)

Estos estudios y otros que se han realizado en la facultad de educacién de la universidad
respecto a la gestion directiva, caracterizan especialmente a las personas encargadas de la
direccion particularmente a los rectores y sus formas de actuar para que sea posible implementar
una politica de calidad.

En los estudios sobre gestion directiva revisados, se evidencia el centramiento del que
hacer y las responsabilidades propias de la escuela y sus directivos a partir de sus funciones y las
relaciones que estas tienen con las politicas y sus contextos, muchas de ellas presentan retos de la
gestion en estos ambitos de aplicacion; sin embargo, evidencian vacios en términos de un
analisis de los factores a los cuales se ve enfrentada la direccion y las tensiones que en ella
existen. Desde esta perspectiva es importante entonces profundizar en las relaciones que se dan
entre los retos que plantea el deber ser y las incidencias de los factores micropoliticos que
configuran una forma especial de gestion en el sector oficial, planteando unas condiciones y
necesidades despecificas. Caracterizar la gestion directiva en el marco de comprension de los

contextos particulares que rodean la accion en el sector oficial desde la voz y la experiencia de
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los actores implicados permite tener otra vision de esta categoria. Es asi como el estudio analiza
las formas en que se desarrolla la gestion directiva en estas instituciones, identificando las

tensiones que emergen y los retos que demandan en el contexto actual.

Revision tedrica

En el marco de la pregunta de investigacion, se hace necesaria la construccion de
conceptos fundamentales para la comprensién de los objetivos del proyecto:

En primer lugar, la comprension de lo que es una institucion educativa oficial, que la
caracteriza, que la diferencia, estableciendo las similitudes y diferencias entre escuela —
organizacion — institucion, las politicas que le dan forma y la normativiza, sus aspectos
socioldgicos y la eficacia de la escuela y las interpretaciones del concepto de lo oficial y lo
publico.

En segundo lugar, establecer la configuracion de la gestion directiva; comprendiendo y
ampliando los conceptos que componen la categoria como nacleos fundamentales del proyecto,
los procesos de gestién inmersos en el concepto de la complejidad de las instituciones y las

tensiones que en ella existen.

Institucion Educativa Oficial

Aproximarnos a la comprension de lo que es una institucion educativa oficial inicia por el
analisis de las dindmicas conceptuales desde las cuales se ha pretendido configurarla. De esta
forma, es posible observar estudios:

Que van desde una concepcion de escuela cerrada y aislada a una organizacion abierta; de una

homogeneidad de los procesos y sujetos integrantes de la institucion a unos sistemas educativos
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flexibles; de una institucion como parte de un sistema centralizado a una con nuevas
responsabilidades en el marco de la descentralizacion; de unos sistemas educativos rigidos a unos
diversos y plurales. (Corpoeducacion Fundacion Corona, 2004, pég. 5).

En el contexto colombiano, la ley 715 en su articulo 9 define una institucion educativa como:
Un conjunto de personas Y bienes promovida por las autoridades puablicas o por particulares, cuya
finalidad sera prestar un afio de educacion preescolar y nueve grados de educacion basica como
minimo, y la media. Las que no ofrecen la totalidad de dichos grados se denominaran centros
educativos y deberan asociarse con otras instituciones con el fin de ofrecer el ciclo de educacion
basica completa a los estudiantes. Deberan contar con licencia de funcionamiento o
reconocimiento de caracter oficial, disponer de la infraestructura administrativa, soportes
pedagdgicos, planta fisica y medios educativos adecuados. Las instituciones educativas
combinarén los recursos para brindar una educacion de calidad, la evaluacion permanente, el
mejoramiento continuo del servicio educativo y los resultados del aprendizaje, en el marco de su
Programa Educativo Institucional. Las instituciones educativas estatales son departamentales,

distritales 0 municipales. (Ministerio de Educacion Nacional, 2001)

La guia 33 del MEN hace referencia a establecimientos educativos oficiales como
aquellos que estan ubicados en inmuebles de propiedad del Estado, manejados por las secretarias
de educacion de cada ente territorial y atendidos por personal identificado como funcionario

publico. (Ministerio de Educacion Nacional, 2009)

La escuela también se ha definido pasando por los aspectos formales de su constitucion,
desde las funciones establecidas hasta comprensiones emanadas en la cotidianidad misma de la
escuela como un escenario de constante interaccién entre los procesos y los actores.

La comprension de la escuela también se ve permeada por los escenarios desde los cuales

se hace el analisis evidenciandose contrastes entre la escuela como dispositivo de control
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(Foucault, 1983) para el fortalecimiento del sistema socio econémico historico o la escuela como
espacio de socializacién y el desarrollo de pensamiento critico con intencionalidades
emancipadoras

En términos de la construccion de la escuela como escenario de formacion Perkins
plantea que se deben evidenciar fundamentalmente “tres metas la retencion, la comprension y el
uso activo del conocimiento a partir del conocimiento generador cuyo propdsito es de ser un
conocimiento no acumulativo sino actuado” (Perkins, 2001, pag. 18). La comprension del
mundo implica entenderlo como es y adaptarse a él tal y como esta organizado, y favorecer su
fortalecimiento, o como lo plantea Cortés, la escuela como un espacio que construye ambientes
estructurales y globales que “transformen al sujeto y desarrollen talentos que permitan el
desarrollo humano en los procesos de transformacion” (Cortés, 1999, pag. 40)

De acuerdo con esto encontramos también lecturas que a su vez se convierten en acciones
concretas, la primera hace referencia a la configuracion de la escuela como un lugar adecuado
para la percepcion de inclusion de los sujetos, un espacio propicio para la interaccién que
promueva el desarrollo de identidades tanto del sujeto como de identidades de los grupos
involucrados en el acto pedagdgico, una escuela que en términos de Durkheim impulse por una
parte acciones de socializacion pero que ademas adelante actividades sociales en aras de
garantizar el cumplimiento de los limites que se requieren para delimitar las acciones de los
sujetos (Durkheim, 1976) y la accion de la escuela debe crear en el sujeto la capacidad de
autolimitacion, la “socializacion constituye ante todo un proceso de interiorizacion de normas, de
adaptacion irreversible de las normas sociales conservadas y transmitidas por las generaciones

adultas a las generaciones venideras” (Arango, 2002, pag. 142).
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Se espera entonces que la escuela cumpla responsablemente con esa funcion
socializadora, mediante acciones aplicadas de tal manera que con el apoyo en metodologias
construidas y aplicadas de tal manera que al término del proceso se materialice la insercion de
los sujetos en formacion en un campo profesional especifico, como lo menciona Arendt, citada
por Zambrano (2000); la segunda se refiere a la posibilidad de crear espacios de formacién
critica donde los discursos se den a partir de las mismas realidades socio culturales de los
sujetos, en los cuales el estudiante es un interlocutor y no solamente un escucha y el maestro una
guia, un “provocador” de nuevas construcciones en ambientes diversos plenos de incertidumbres
y variaciones (Young, 1993, pag. 108), esta vision pretende superar los planteamientos de
Durkheim, haciendo énfasis en el proceso de socializacion como una constante negociacion de
los lazos sociales.

Es claro entonces que la escuela como organizacion escolar ha sido objeto de anélisis y
definiciones desde los componentes socioldgicos, desde una corriente tradicional en la cual se
define desde el control administrativo en las organizaciones las cuales “contienen una
concepcion de la organizacion contemplada desde arriba desde la posicién de los que dominan.
Son intrinsecamente parciales y deformadas™ (Ball, 1989, pag. 6) Hasta contribuciones acerca
del funcionamiento real en su cotidianidad sobre los modos en que se dirigen, modifican y se
organizan.

La organizacién escolar ha estado sujeta y adaptada a un esquema conceptual derivado
desde el formalismo, obviando lo que ocurre diariamente al interior de ellas. Se desconocen
muchos elementos que la caracterizan y su abordaje no ha sido completo, hecho reconocido por
Bell (1980) cuando afirma que “las personas descubren a menudo que trabajan en escuelas que

son organizativamente mas complejas, menos estables y menos comprensibles, de lo que habian
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supuesto y de lo que podria revelar la bibliografia sobre sociologia de la educacion”, citado por
(Ball, 1989).

Se presentan entonces contrastes bastante relevantes y disimiles en cuanto a conceptos
clave de la vida escolar, analizado desde la ciencia de la organizacion y desde la perspectiva
micro politica con un enfoque explicito.

De la autoridad en la ciencia de la organizacion, al poder en las vivencias cotidianas o
perspectiva micro politica, en ese mismo orden de la coherencia de metas a la diversidad de
metas, de la neutralidad ideoldgica a la disputa ideoldgica, del consenso al conflicto, de la
motivacion a los intereses, de la toma de decisiones a la actividad politica y del consentimiento
al control (Ball, 1989)

En el interés de definir la escuela y sus dinamicas se ha dado importancia a una serie de
temas asociados con las formas de interaccién de los sujetos del acto pedagdgico y las diversas
relaciones de la escuela con el entorno interno y externo. Velasco et al (1993) citado por Arango
(2002), destacan areas de estudio referidas a elementos que influyen en la formacion de los
estudiantes concomitantes a los procesos internos de la organizacion escolar enmarcados en el
contexto socio cultural, de otra parte las formas de interaccion entre la institucion con el marco
geogréafico proximo; factores que distancian las acciones de la escuela con las formas de
configuracién individual de los alumnos.

Otra comprension de la escuela es planteada por Inés Aguerrondo quien la presenta
“Como una organizacion inteligente, una organizacion que aprende”, interpretando a la escuela
como unidad de organizacion del servicio en la que se gestan los procesos de calidad y equidad,
superando el énfasis que se venia dando al contexto interno como el Unico y mejor lugar para

desarrollar los procesos educativos. (Aguerrondo, 1996), en esta concepcion de escuela se
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retoman elementos que configuran la organizacién como empresa eliminando la orientacion
hacia el lucro que éstas tienen pero dando importancia a otras implicaciones que tiene para la
organizacion escolar los elementos como compromiso con los resultados, la autora manifiesta
una fragmentacion en las interpretaciones de la empresa como organizacion en el momento de
incorporar su lenguaje en el contexto educativo, en conclusion, asimila elementos de la
organizacion empresarial para hacer una comprension de la escuela evitando el reduccionismo
economico; dentro de los elementos del lenguaje empresarial; Aguerrondo alude a
planteamientos desarrollados més desde los conceptos organizacionales mas que desde el
concepto educativo y establece una relacion clara como lo plantea Etzioni (1975), citado por
Aguerrondo (1996) “entre conocimiento, aprendizaje y eficiencia”. (pag. 7), dandose una
incidencia directa entre los tipos de relacion y el tipo de aprendizaje y de resultados que las
organizaciones obtienen.

En este orden de ideas, se hace evidente el hecho de que en la escuela como organizacion
se da el mismo tipo de relacién, con capacidad de corregir sus desaciertos proceso en él también
se pueden presentar posturas de organizacion dentro de los modelos planteados anteriormente la
perspectiva tradicional que utiliza un paradigma de control, regulacion y estandarizacion en el
camino de la consecucion de sus objetivos, y la otra desde el paradigma del aprendizaje
institucional en términos de reconocimiento y correccion del error, mediante un proceso de
flexibilizacion que permita el aprendizaje y la posibilidad de innovar respuestas ante los desafios
del contexto, “Estas organizaciones inteligentes son las que estan abiertas al aprendizaje”
(Aguerrondo, 1996, pag. 11).

En conclusion y como lo plantea Santos Guerra en su obra Entre bastidores el lado

oculto de la organizacion escolar, estad permeada por actos de perversidad, “Lo perverso se
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produce cuando la organizacion escolar acaba primando el control sobre el aprendizaje y la
convivencia”. (Santos Guerra, Entre bastidores, el lado oculto de la organizacion escolar, 1994,
pég. 5), las buenas intenciones de cada actor no configuran la bondad de la organizacion escolar,
al ser cada uno pieza de un engranaje, la suma del todo evidencia un mecanismo perverso en
zonas no claras. Santos Guerra (1994) afirma que:

De la organizacion escolar la rutinizacion institucional, el pragmatismo cotidiano, los

planteamientos eficientistas, la heteronomia funcional, el caracter ambiguo y contradictorio de sus

fines, la falta de tiempos destinados a la reflexion, los mecanismos colectivos de defensa, la

dimension oculta del curriculum, etc. hacen que permanezca persistentemente oscurecida una

amplia parcela de la vida organizativa de los centros. (pag. 5).

En términos teoricos la escuela esta definida no sélo en el deber ser planteado desde los
contextos reguladores oficiales sino también desde las acciones y vivencias que se dan dentro de
ella haciendo de la misma un espacio complejo en el cual intervienen de forma cotidiana

variables desde todos los angulos: la politica, la teoria y la praxis.

Escuela y gestion en el sector oficial

Los conceptos publicos—privado se pueden entender como categorias politicas y
sociologicas caracterizadas cada una de ellas en términos de su funcion, objetivos y contexto.

En primer lugar, la configuracion de lo pablico en relacidn con la respuesta a las
necesidades de la sociedad, segundo, lo publico como forma privilegiada de la constitucion de un
estado de derecho y finalmente, lo pablico en términos de la construccion de esquemas mentales
y acciones que se insertan dentro de la politica. En este orden se definen tres sentidos basicos

asociados a lo publico: Lo referente a lo util en términos de comunidad autogestionadora en



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 44

contraste con los intereses individuales; lo evidente y lo secreto, reservado u oculto, lo que es de
uso comun Yy lo que es de uso particular (Rabotnikof, 1993).

Al asociar lo pablico con el impacto o utilidad que se tenga sobre una comunidad,
contrario a aquello que es propio de intereses individuales, se encuentra una relacién directa con
el planteamiento de Arendt en torno a la superacion del concepto de lo publico y privado por el
concepto de lo social, hace un anélisis en términos de una nueva comprension de lo publico y lo
privado, entreteje en sus escritos una justificacion para la necesidad de crear nuevas narrativas, la
necesidad de construir un nuevo sentido desde el pluralismo (Benhabib, 1990), y la comprensién
de mundo habitado por “los hombres” y no por “el hombre” intentando encontrar entre otros el
equilibrio entre los dos aspectos (Arendt, La condicion humana, 1958) (Arendt, The human
condition, 1958, pag. 167). Para la autora, en lo publico hay dos variables relacionadas entre si,
la primera corresponde a lo que se ubica en una esfera en la cual y a través de la publicidad,
todas las personas se convierten en cognoscentes, la segunda corresponde al propio mundo en la
medida en que es comun a todos, pero hace partes de la propiedad privada:

La esfera publica, al igual que el mundo en comun, nos junta y no obstante impide que caigamos
uno sobre otro, por decirlo asi. Lo que hace tan dificil de soportar a la sociedad de masas no es el

numero de personas, 0 al menos no de manera fundamental, sino el hecho de que entre ellas el

mundo ha perdido su poder para agruparlas, relacionarlas y separarlas (Arendt, La condicion

humana, 1958, pag. 51).

Es claro que las dificultades de comprension de lo social estan dadas desde la
configuracién misma de la organizacion del colectivo y de cada sujeto en términos de intereses
individuales, lo que conlleva a las deficiencias de la organizacion social misma.

De otra parte, en términos de lo “privado” Arendt plantea que:
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Vivir una vida privada por completo significa por encima de todo estar privado de cosas
esenciales a una verdadera vida humana: estar privado de la realidad que proviene de ser visto y
oido por los demas, estar privado de una “objetiva” relacion con los otros que proviene de
hallarse relacionado y separado de ellos a través del intermediario de un mundo comdn de cosas,

estar privado de realizar algo mas permanente que la propia vida. (Arendt, La condicion

humana, 1958, pag. 53).

Aqui lo privado no esta relacionado con lo secreto, lo oculto, lo reservado o el interés
individual; més bien se referencia entorno a un déficit o carencia que impide la dignidad humana.
En el contexto del analisis de lo privado desde el desarrollo de los intereses individuales, el
déficit lo posee no la persona que maneja negocios privados sino los que estan por fuera de los
beneficios, en la esfera pablica, a quienes se les niega el acceso a aquello que posee el mundo
privado. Es asi como la autora en aras de encontrar una alineacion entre estas dos categorias
trasciende este concepto a uno mas amplio y es el concepto de lo social como una tercera esfera
gue no es ni publica ni privada, asociada al estado nacion y a la modernidad; elimina sus
caracteristicas privativas y resalta el principio de igualdad, “la victoria de la igualdad en el
Mundo Moderno es sélo el reconocimiento legal y politico del hecho de que esa sociedad ha
conquistado la esfera publica, y que distincion y diferencia han pasado a ser asuntos privados del
individuo” (Arendt, 1958, pag. 64).

Articulando estos conceptos en nuestro contexto colombiano es importante tener en
cuenta lo que la Constitucion Politica Colombiana dispone en su articulo 365 lo propio al
objetivo social del Estado en términos de garantizar la prestacion del servicio a todos los
ciudadanos ya sea de forma directa o particular. (Constitucion Politica de Colombia, 1991). En
teoria, se encuentra afinidad con los planteamientos de Arendt en términos de lo publico y lo

privado cuando en la misma constitucién se amplia el concepto de lo publico enmarcandolo en



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 46

las responsabilidades inherentes al Estado, situacion que es trascendida como finalidad social;
sin embargo, este planteamiento pierde su coherencia cuando la misma ley explicita la validacion
de la propiedad privada, ya se menciona en el articulo 58 “Se garantizan la propiedad privada y
los demés derechos adquiridos con arreglo a las leyes civiles, los cuales no pueden ser
desconocidos ni vulnerados por leyes posteriores...” (Constitucion Politica de Colombia, 1991),
aunque salvaguarda el interés publico o social frente al privado si se evidencia una diferencia
clara entre ambos aspectos. Ademas, el servicio publico se ha definido en el articulo 430 como:
“toda actividad organizada que tienda a satisfacer necesidades de interés general en forma
regular y continua, de acuerdo con un régimen juridico especial, bien que se realice por el Estado
directa o indirectamente, o por personas privadas” (Ministerio de Proteccion Social, 1950),
modificado por el Decreto 753 de 1956.

Es claro que, aunque se plantea la finalidad social del Estado, en contradiccion con los
planteamientos de Arendt, se entrega la prestacion del servicio a personas individuales y por
ende respondiendo a intereses particulares basicamente en términos econdémicos, es evidente
entonces que se configuran de esta forma dos escenarios que presentan caracteristicas propias en
los contextos de aplicacion, y las formas de direccion y organizacion no son ajenas a esta
situacion

Teniendo en cuenta lo anterior y sobre la educacion en particular el articulo 67 de la
Constitucion Politica Nacional dispuso: “La educacion es un derecho de la persona y un servicio
publico que tiene una funcidn social; con ella se busca el acceso al conocimiento, a la ciencia, y a

los demas bienes y valores de la cultura.” (Constitucion Politica de Colombia, 1991).
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De acuerdo a los articulos 67 y 68, el servicio publico de la educacion se presta por el
Estado y los particulares a quienes se les da la posibilidad de fundar establecimientos educativos
con sujecion a los términos sefialados en la Constitucion y Ley.

La educacion estd entonces enmarcada dentro del concepto de lo publico en términos de
su esencia al ser un derecho de todos, hasta aqui se podria encontrar alguna coherencia con el
pensamiento de Arendt cuando visualiza un mundo habitado por los hombres y no por el hombre
como una construccion plural de lo pablico. Sin embargo, cuando la ley favorece la prestacion
del servicio publico por el sector privado ya sea por incapacidad o por interés, se abre una puerta
para la mercantilizacion de un servicio publico, un negocio que favorece directamente a quien lo
constituye.

Asi como la educacion oficial y la ofertada por particulares presentan diferencias ya
planteadas desde su constitucion, es evidente que, en este marco de diferencias, también se
encuentran formas de configuracion de la gestion directiva de acuerdo a las particularidades del
contexto en el cual se desarrolla el ejercicio de direccion y sus complejidades.
¢ Cuéles son entonces las caracteristicas de la educacion oficial y por ende la gestion directiva en
este tipo de escuela?

La teoria al respecto es insuficiente para hacer una caracterizacion fundamentada en datos
empiricos ya que en las investigaciones revisadas se hace referencia a la escuela o a la gestion
relacionadas con el “deber ser” a partir de las teorias existentes.

La caracteristica principal de la educacion oficial, se enmarca en el uso de recursos del
Estado para su funcionamiento y forma parte del presupuesto nacional; sin embargo, existen
otras variables que caracterizan la escuela en su condicion de oficial y que la hacen diferente de

la otra, algunas de ellas derivadas de la proveniencia de los recursos econémicos y otras por sus
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propias dinamicas las cuales se pueden derivar en inconvenientes o fortalezas para su
funcionamiento convirtiéndolas en escuelas con altos niveles de complejidad.

En Colombia se distinguen tres tipos de centros educativos en los niveles de preescolar
bésica y media de acuerdo con el sector que la dirige y la regula y las fuentes de financiacion:
publicos, en concesion y privados. En su analisis Feito describe los centros publicos en Espafia y
su reflexion no difiere mucho de la situacién colombiana, plantea que los centros publicos estan
ubicados en el territorio mayoritariamente en las zonas mas alejadas y deprimidas a los cuales
asisten nifios y jovenes cuyas familias no tienen la posibilidad de enviarlos a centros privados ya
sea por el factor econdmico o por las dificultades del contexto para movilizarse. Estas son
escuelas que presentan en su organizacién algunas caracteristicas propias, Feito (2000) afirma
que:

Se trata de centros ideolégicamente neutros, lo que significa que carecen de una
ideologia comun que toda la comunidad escolar tenga que respetar. Esto no quiere
decir que no haya limites sobre el modo en que se debe ensefiar y qué valores deben
guedar descartados, viene constituida por el proyecto educativo del centro, texto
aprobado democraticamente por la comunidad escolar en que se ponen de manifiesto
cuéles son las peculiaridades, el conjunto de valores que presiden la vida del centro en
cuestion. Este caracter neutro se refuerza por el hecho de que los profesores,
normalmente llegan al centro en virtud de haber superado un proceso de seleccion
establecido en el estatuto docente. Los profesores son funcionarios sobre cuya

contratacion o despido nada decide la comunidad educativa. (pag. 83).
Ademas de propender por la libertad y la democracia, en nuestro contexto, los centros

educativos oficiales no tienen la opcion de seleccionar a sus estudiantes de acuerdo a perfiles, los
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criterios no van mas alla del derecho a la educacion promulgado en la Constitucion politica y la
Ley 115.

En el proceso de organizacion del sistema educativo en nuestro pais, es el Ministerio de
Educacion Nacional el méximo responsable de los sistemas educativos, impulsa la creacion de
planes decenales (documentos de caracter indicativo), a pesar de la autonomia entregada a los
colegios desde la ley 115, es el MEN el érgano encargado de la regulacion, vigilancia y
aprobacién del servicio de educacion en el pais, formulacion de politicas generales y control de
la calidad, determinacién de las competencia basicas que se deben aprender y establecimiento de
estandares educativos.

Los temas administrativos, contratos, cupos e iniciativas quedan a discrecion de un nivel
medio, en manos de las entidades locales como las Secretarias de Educacion responsables de la
puesta en marcha del servicio educativo, desarrollan programas para mejorar cobertura, evallan,
coordinan y asignan cupos escolares y responden por la contratacién de docentes.

Las acciones de los niveles macro y meso tienen implicaciones directas en el escenario
especifico en el cual se desarrollan los procesos educativos: La estabilidad y condicion laboral de
los docentes, salarios y su correlacion con los procesos de formacion profesional, pardmetros de
estudiantes por docente (Decretos 1278, 2277, y 1850), hay una prevalencia de lo administrativo
sobre lo pedagdgico evidenciandose esto en los altos indices de trastornos en la salud mental y
estrés dadas las caracteristicas en el contexto en el cual se realiza la accion pedagdgica, los
déficit de incentivos, el conflicto social que produce desplazamiento de maestros, la violencia
politica, desempleo y pobreza que afectan los procesos pedagdgicos y modifican la vida escolar

(Céardenas, 2007).
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Seria pertinente hacer entonces, un andlisis en cuanto al rol del directivo docente en las
instituciones oficiales, teniendo en cuenta las variables planteadas anteriormente. Normalmente
se le denomina al proceso de direccion escolar “gestion directiva” en términos académicos, de
comunidad y financieros; de acuerdo con Parrado Diez, al abordar el tema del rol del directivo,
es importante hacer algunas disertaciones sobre el liderazgo ya que invariablemente se utiliza
este vocablo para designar la categoria sin hacer mayor diferenciacién entre lo que significa
hablar de “el dirigente lider, los directivos lideres y los directivos gestores”. (Parrado, 2001, pag.
127).

De acuerdo a la posicion que se ocupe en una organizacion, la persona recibe un titulo
que especifica el rol que debe desempefiar y la forma como ha de hacerlo de acuerdo con sus
funciones. De esta manera el sujeto pude ejercer un liderazgo carismatico que llega a cambiar a
influenciar el cambio de conductas en las personas, quienes tienen entre sus objetivos ser los
primeros en su campo Yy los gestores cuyo objetivo es el logro de los propdsitos en las relaciones
sujetos y contexto. (Parrado, 2001).

Se percibe entonces una carencia importante de estudios sobre liderazgo en las
administraciones oficiales quedando asi mismo un gran campo de exploracién. En cuanto a la
gestion y el liderazgo. Kotter establece algunos elementos diferenciales: el primero en términos
del ordenamiento y la consistencia de la organizacion, el segundo estad fundamentado en la
produccion del cambio y el movimiento. En su propuesta, las diferencias se dan en torno de las
funciones de cada uno: Las funciones estan enmarcadas en los contextos de planificacion y
presupuestacion, en el marco de la organizacion y distribucion de los recursos ademas del control
y resolucion de problemas, las actuaciones del gestor estan dirigidas al establecimiento de

objetivos concretos y asigna recursos para el alcance de los fines propuestos que aseguren el
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cumplimiento de los resultados mediante la generacién de acciones que motiven y solucionen
dificultades presentadas en el proceso, en cambio el lider visualiza y proyecta la organizacion,
establece las estrategias que favorezcan las transformaciones necesarias para el alcance de dicha
proyeccion, comunica sus intuiciones a los colaboradores y activa su compromiso con la
creacion de equipos para conseguir la mision de la organizacion, les confiere poder de decision,
implementa lo proyectado y expresa los sentimientos de logros organizacionales mediante el
trabajo cotidiano que van articulados a la satisfaccion de necesidades individuales (Kotter, 1990).

Desde este punto de vista, las complejidades de la direccion en el sector oficial ademas de
ser impactada por las variables propias del micro contexto, también se afecta de acuerdo a la
manera como se define el rol del directivo docente el cual de manera oficial esta relacionado con
el titulo de gestor en términos de la gestion directiva y es asi como lo concibe la comunidad
educativa; sin embargo, también se exige del directivo las acciones de un lider con habilidades
para guiar a su equipo de trabajo en el alcance de los objetivos incrementando la responsabilidad
y asi mismo las tensiones que de ella emanan.

En los documentos de educacion definidos por el MEN vy la Secretaria de Educacion
Distrital (SED) se hace referencia constante a la “Gestion Directiva”, y especificamente al rector
como “ordenador del gasto publico” inclusive en algunas ocasiones se le dio el rol de “gerente”,
siendo concepciones de los gobiernos de turno, pero sin tener en cuenta las caracteristicas
propias del contexto en el cual se realiza el ejercicio de direccion y gestion.

Finalmente, de acuerdo a las caracteristicas del contexto y al rol de direccion, es
importante asignar al proceso de gestion directiva la categoria de lider de tal manera que no sea
solo un ejercicio de administrar. En términos de Kotter (1990):

El liderazgo fuerte sin gestion directiva adecuada podria llevar a la organizacion a sucumbir bajo

las directrices de un “mesias” con una vision esotérica de futuro; una gestion directiva adecuada
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sin liderazgo podria suponer la muerte por inanicién de una organizacion inmersa en un ambiente

competitivo, tanto en el caso del sector pablico como el privado. (pag. 6).

La escuela como organizacién compleja

Abordar el tema de las instituciones educativas de caracter oficial implica hacer una
visualizacion de las mismas como una organizacion compleja dada la cantidad de variables que
conforman el todo y las caracteristicas que poseen cada una de esas variables, los actores y los
procesos que componen la comunidad educativa y la organizacién escolar hacen de ella o bien
una situacién compleja asociada a problemas que deben ser resueltos o bien a caracteristicas que
enriquecen la cotidianidad de la institucion.

La complejidad se convierte en una nueva cultura en la que se configuran formas de
percibir la organizacién y obliga repensar nuevas estrategias, en la organizacion escolar se
convierte en un proceso de reconstitucion de identidades en las que confluyen elementos
materiales y simbolicos que caracterizan a cada uno de los actores del proceso pedagdgico y sus
diversos escenarios. La complejidad se ha convertido en una nueva formas de analisis de la
mayoria de sus ambitos: realidad compleja, ciencia de la complejidad, teoria de los sistemas
complejos, paradigma de la complejidad (Bonil, Tomés, & Pujol, 2004), la escuela tampoco
puede escapar de un andlisis enmarcado en este concepto teniendo en cuenta la propuesta de la
teoria de la complejidad planteada por Edgar Morin, ““ basado en la teoria de la informacién y de
los sistemas, la cibernética y en los procesos de auto organizacion bioldgica” (Morin, 1994, pag.
2), como nuevas formas de visualizar los contextos propendiendo por las relaciones entre lo
diverso y lo “es complejo aquello que no puede resumirse en una palabra maestra, aquello que no

puede retrotraerse a una ley, aquello que no puede reducirse a una idea simple” (Morin, 1994,

pag. 3)
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Desde esta perspectiva el objetivo de la educacion es trascender la acumulacién de
contenidos hacia las posibilidades de comprension. Configurar una forma de pensar que sea
capaz de articular informaciones y conocimientos en contextos particulares, en palabras de
Morin “La cabeza bien puesta” (Morin, 1999), la escuela como organizacién compleja esta
influenciada permanentemente por una serie de factores de contingencia, variables internas y
externas, politicas pablicas y la vision de sus directivos acerca de la forma como debe ser
dirigida y organizada.

En este orden de ideas la complejidad de la escuela se enmarca en la complejidad de la
realidad misma, la complejidad del conocimiento, la complejidad del tiempo y la complejidad de
las identidades.

La complejidad de lo real: La realidad en la cual se encuentra inmersa la organizacion
escolar y los procesos educativos esta enmarcada por profundos cambios sociales, econémicos,
culturales, politicos, ambientales en contraste con los modelos educativos que siguen
reproduciendo paradigmas clasicos reduccionistas son temas que deben ser considerados desde el
paradigma de lo complejo que al ser incorporado de manera consciente al proceso educativo se
dilucidan problemas, interrelaciones y posibles objetos de estudio nuevos, que hasta ahora, no se
han solucionado ni observado (Gémez, 2012).

La complejidad se convierte entonces en un atributo de la realidad y en la organizacion
escolar evidencia y valida el azar, la incertidumbre, el caos, la indeterminacion y emergencia, lo
no lineal, etc. (Lipman, 1998); Morin a proposito de la complejidad se refiere a lo confuso, la
desorganizacion, las ambivalencias y el no saber hacia donde ir, la no aceptacion de esta
paradoja (orden/desorden) conduce nos lleva a lo que él llama una inteligencia ciega, la cual ni

reconoce ni supera sus propios limites. (Morin, 1997), de esta manera, y si la educacion pretende
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cambiar los elementos de la complejidad debe incluir elementos multidisciplinares,
interdisciplinares y transdisciplinares en sus procesos de planeacion (Motta, 2002).

La complejidad del conocimiento: En términos del conocimiento, la escuela se
encuentra en la convergencia entre la accion intencionada o no de mantener su organizacion por
disciplinas de una forma fragmentada, y la necesidad de innovar, articular, transversalizar y
abordar el conocimiento de una marea interdisciplinaria. Se evidencia la tension entre las
necesidades actuales, la evolucion del conocimiento y los paradigmas anclados en las formas,
métodos y contenidos que los docentes y las instituciones consideran debe ser ensefiado y como
debe ser ensefiado, se expone al estudiante de forma intencionada al aburrimiento producto del
uso de didacticas tradicionales poco atrayentes ademas de un aprendizaje repetitivo sin que se
logre encontrar el sentido la importancia y la aplicacién del mismo, ademas de la
hegemonizacion y masificacion del acompafiamiento del proceso en el cual se asume que todos
los estudiantes “necesitan” aprender las mismas cosas y en el mismo momento (Ross, 1999).

Morin en su obra “La cabeza bien puesta” pone enfasis en la necesidad de reformar el
pensamiento y a su vez una reforma de la esefianza educativa con el fin de trascender las
transmision de saberes puros hacia la formacion de una cultura que nos permita comprendernos y
favorezca la convivencia junto con formas de pensar abierta y libre (Morin, 1999), hablar de
reforma del pensamiento implica integrar mas que disgregar y fragmentar el conocimiento.

De esta manera, y bajo el analisis de la complejidad del conocimiento y su manifestacion
en el entorno escolar estariamos precisamente abordando el analisis desde dos focos, en primer
lugar lo complejo de la situacion actual y en segundo lugar, la necesidad de enmarcar el
conocimiento dentro de los pardmetros de la teoria de la complejidad formulada por Morin, es asi

como se haria necesario un cambio radical en contracorriente con la cultura actual predominante
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en términos de abordar el conocimiento (fragmentaria, especializada, disciplinar, etc.), hacia
una integracion didactica de lo cientifico y lo cotidiano (Garcia, 1998).

En la basqueda del orden en la complejidad se hace necesario hacer esfuerzos de
integracion de los conocimientos requiriéndose la adquisicion de experticia en dindmicas
interdisciplinarias y una vision transdisciplinaria del mundo, asi mismo la adquisicion de
herramientas que les permitan a los actores del proceso educativo hacer un acercamiento a la
emergencia de la complejidad que permita disminuir la mencionada fragmentacion del
conocimiento de los problemas y la realidad (Motta, 2002)

La complejidad del tiempo: El concepto tiempo ha estado presente a lo largo de la
historia, desde el inicio del pensamiento filos6fico, Galileo, Newton, Einstein, con
aproximaciones y comprensiones diferentes y la pregunta continuda: ¢ Qué es el tiempo? ¢Una
ilusion? O ¢El resultado de una percepcion? Bonito et al (2011), no es solo una tematica
compleja sino una situacion que es al mismo tiempo cambiante y moldeador de nuevas formas,
percepciones y configuraciones de sujetos y acciones, es una variable que es compleja 'y
complejiza la organizacion escolar, se convierte en un desafio con el cual se debe convivir de
manera saludable.

El tiempo, en el ambito de la organizacion escolar es percibido de manera distinta por los
actores del proceso y las formas de reconstruccién de los mismos no solo en cuanto a las
configuraciones personales y sus paradigmas sino también en las formas de actuacion dentro del
escenario educativo, metas necesidades, intereses, modelos, métodos, didacticas etc.

La organizacion escolar debe hacer evidente los principios del Bucle Tetralogico
planteado por Morin, teniendo en cuenta sus cuatro momentos: Desorden y agitacion,

interaccion, interrelacion y emergencia (Morin, 2007); sin embargo, a la actitud pasiva del
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docente por los cambios y su resistencia a los mismos se suma la desesperacién de otros actores
inclusive la sociedad por lo nuevo, para los jovenes hoy en dia lo novedoso y o obsoleto estan
en continua interaccion cada vez con menos periodicidad, en meses puede volverse obsoleto lo
que antes fue novedoso.

En contraste, la institucion hace esfuerzos por mantener el “orden de las cosas”
intentando controlar los cambios permanentes de las dindmicas temporales anclandose en un
punto fijo (Motta, 2002) desarrollando un tipo de planificacién que responda a estos intereses en
confrontacién permanente con los mismos estudiantes y la sociedad misma.

La escuela se encuentra entonces, en un entrecruzamiento de tiempos; los tiempos fisicos
y bioldgicos, los tiempos que han configurado el conocimiento sobre lo humano y lo social, y las

cosmovisiones de las diversas culturas a través de la historia.

La complejidad de las identidades: El ser humano por si mismo ya es un sistema
complejo que ademas se va complejizando cada vez mas como producto de su propio proceso de
formacion y configuracion influenciado por los diversos dispositivos establecidos de acuerdo a
los intereses de cada sector dominante y cuyos efectos se reflejan en la construccién de
diversidad de identidades.

La identidad personal es importante desde dos puntos de vista, por un lado, la vida misma
de las personas y por otro la forma como las personas se ubican en los contextos y los roles que
asumen dentro de ellos. Esa identidad se puede definir como “la conciencia y la asuncion de
unos modos de ser, pensar y actuar que dotan de significado y sentido a la vida de una persona”
(Alvarez L. , 2011, pag. 407) construida en la constante interrelacion con el otro y en ambientes
concretos, el contexto educativo también se convierte en un contexto en el cual las personas se

forman, practican, invocan o reclaman su propia identidad.
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Si se contempla la esencialidad de las personas y la importancia del contexto,
encontramos otra forma de complejidad en la organizacion escolar ya que esta es sinénimo de
relaciones interpersonales permanentes. La organizacion y la gestion no pueden ser ajenas a los
procesos individuales de quienes la componen, en efecto las percepciones que “los seres
humanos tienen acerca de ellos mismos constituye una fuerza poderosa en su vida individual y
colectiva. La manera como nos percibimos a nosotros constituye una especie de faro que orienta
e influye en nuestras preferencias y decisiones” (Alvarez L. , 2011, pag. 409), pensar en escuela
y gestion sin tener en cuenta los dispositivos que configura las identidades, las formas como
estan configuradas, los intereses de quienes la componen y la posibilidad que tiene la escuela de
configurar otras identidades, no tendria sentido alguno ya que precisamente son las personas en
objeto de la accién de la escuela. De ahi la importancia de no perder vista las formas como los
“dispositivos” Foucaultianos en los planteamientos de Guilles Deleuze los define como
conjuntos multilineales que influyen directamente en las identidades y por consiguiente en las
relaciones con el otro. Deluxe (1990) afirma que:

Esta compuesto de lineas de diferente naturaleza y esas lineas del dispositivo no abarcan ni

rodean sistemas, cada uno de los cuales seria homogéneo por su cuenta (el objeto, el sujeto, el

lenguaje), sino que siguen direcciones diferentes, forman procesos siempre en desequilibrio y esas

lineas tanto se acercan unas a otras como se alejan unas de otras. Cada linea esta quebrada y

sometida a variaciones de direccion (bifurcada, ahorquillada) sometida a derivaciones. Los

objetos visibles, las enunciaciones formulables, las fuerzas en ejercicio, los sujetos en posicién

son como vectores o tensores (pag. 155).
Es asi como las identidades se anclan y afirman en lo singular y lo diferente. Es
importante entonces, adentrarse en la comprensién de la compleja identidad personal desde tres

marcos tedricos, lo ontoldgico como el sentimiento de ser un solo ente y diferente de los demas
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(Zubiri, 1986), psicosocial, trascendiendo al cerebro para definir lo que somos desde la ciencias
empiricas (Mead, 2008), a la importancia de la impronta social para la configuracion de quienes
somos, Y eco sistemico como un modelo de identidad desde la idea de organismo, entorno y
emergencia (Mead, 2008), y que avanza hacia las ciencias de la complejidad “el sujeto como un
sistema unitario que se auto organiza dentro de un medio complejo y que tiene como resultado su
propia individualizacion” (Alvarez L. , 2011, pag. 410)

La comprensidn de la persona desde estas tres aproximaciones tedricas permitira a la
escuela transformar la situacion del caos hacia la comprension de las identidades como
oportunidades de enriquecimiento de la gestion en el contexto complejo.

Gestion

El término gestion surgid en la década de los setenta con el auge de las teorias de la
administracion en las instituciones industriales o mercantiles, a través del cual se buscaba
generar una serie de acciones y procedimientos para alcanzar eficiencia en los procesos y
eficacia en los resultados. En la época del taylorismo, el término gestién fue transferido al
contexto escolar en vista de que la escuela podria ser considerada como una organizacion.

Blejmar (2005) en su libro titulado Gestionar es hacer que las cosas sucedan, presenta
varias concepciones de este término, uno de ellos involucra conceptos claves al definir la
gestion, como eficiencia, eficacia y la relacién de estas considerando el tiempo, el contexto y la
complejidad que es necesaria para que la escuela pueda responder a la sociedad con un proyecto
educativo determinado, menciona que “la gestion, mas que hacer en forma directa, crea
condiciones para el mejor hacer del colectivo institucional” (pag. 24), esa responsabilidad recae

en el rector quien debe generar situaciones para que cada uno de los integrantes de la comunidad
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den su mejor esfuerzo a la causa comuin, para que no solo sean planes sino acciones y vayan
encaminadas a los ideales propuestos.

Ademaés, agrega que asi se tengan cosas planeadas y programadas siempre se presentan
situaciones particulares que hacen que lo planeado sea modificado y el gestor debe saber manejar
estas situaciones y adaptar lo que sea necesario en la marcha, esta idea de gestion es apoyada por
Vasquez (2000), cuando menciona que “gestionar significa entender, adelantarse a las
circunstancias, tratar velozmente con imprevistos e incidencia, buscar y encontrar posibilidades
no imaginadas.” Citado por Carriego (2007, pag. 20)

La gestion ha tenido varios desarrollos, de un lado se ha especializado en categorias como
gestion de calidad, gestidn de los procesos, de los recursos y hasta modelos de gestion. Para el
caso de lo educativo, la gestion ha venido cobrando relevancia en tanto que se ha identificado
que esta cumple una funcién relevante en el alcance de metas, en el desarrollo de procesos y

consecucion de resultados en los estudiantes de diversos niveles.

En la perspectiva de la educacion para el trabajo, por ejemplo, se evidencia esta mirada y
lo confirma Patricia Villegas (2008) cuando plantea que:

En las instituciones de formacion para el trabajo, una buena gestién de calidad es aquella que
identifica las necesidades de sus clientes, tiene una clara organizacién de sus procesos, cuenta con
el compromiso y la participacion de su equipo de direccion y de los diferentes grupos de trabajo,
esta orientada al logro de resultados y al mejoramiento continuo, y fundamenta sus decisiones en

hechos y datos. (pag. 11).

Presenta como principios basicos para el proceso de gestion entre otros, “el enfoque al
cliente” y “relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor” que afianza la mirada

administrativa. Esta perspectiva cobro auge cuando se empieza a abordar a la educacién como un
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servicio, en el cual los padres y estudiantes son los usuarios y hay necesidad imperiosa de
satisfacer sus necesidades.

La perspectiva que mas ha tenido auge en el campo educativo, es la que se refiere a la
gestion directiva escolar, la cual ha sido asignada al directivo o equipos de trabajo que tengan la
responsabilidad de dirigir y direccionar la institucion educativa. Al respecto Blejmar menciona
dos aspecto del proceso de gestion: por un lado, el que hace referencia los aspectos de influencia
del rector “lo controlable no se refiere a la posicion de control, sino a aquello sobre lo que hay
autoridad, lo discrecional, la incumbencia como espacio de gobierno” (Blejmar, 2005, pag. 27) y
de otra parte las que estan ajenos a su dominio “las demandas de la comunidad, los padres, las
politicas de los ministerios y todo lo relevante para quien conduce, en la medida en que impacte
en su espacio institucional” (Blejmar, 2005, pag. 27). En esta perspectiva, se evidencia lo
complejo que puede ser en el campo educativo los procesos de gestion, pues si bien un directivo
docente tiene un actuar sobre el cual tiene manejo y puede dar cuenta de ello, existen otra serie
de factores de los cuales no tiene dominio. Blejmar plantea que no hay un Gnico modelo, ni una
guia para desarrollar la gestion educativa ideal, pues cada dia aparecen situaciones que la
complejizan y se debe poner en préctica la creatividad para llegar a los mejores resultados,
Carriego apoya esta idea y presenta la gestion institucional en términos de “la funcion de ejercer
el gobierno de la escuela desde un cargo formal de autoridad y desarrollar procesos estratégicos
y operativos para asegurar el logro de sus fines” (2007, pag. 9).

Por su parte Casassus, quien ha abordado el tema en la experiencia latinoamericana,
considera que el concepto de gestion tiene diferentes enfoques teniendo en cuenta la perspectiva
desde la cual se considere, éstas pueden ser: gestion en procesos, gestion en la interaccion con

los miembros de la organizacion y gestién en el aspecto linglistico. En cuanto a la gestion de
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procesos se relaciona con los recursos utilizados para que ocurra lo que debe ocurrir, es necesario
administrar y planificar considerando los contextos interno y externo involucrando la gestion
con el aprendizaje; en cuanto a la interaccion de los sujetos, el gestor debe evidenciar las
potenciales de los miembros y articularlos en pro de la misma organizacion; y en cuanto a lo
linglistico se resalta en el gestor la capacidad de comunicacion de y mantener dialogos asertivos
que generen acciones que beneficien la organizacion. (Casassus, 2000), es decir que para este
autor la gestion educativa es “la gestion del entorno interno orientado hacia el logro de los
objetivos de la escuela” (Casassus, 2000, pag. 6) considerando el entorno interno como
estudiantes, docentes y directivos teniendo en cuenta las particularidades y pocas trivialidades de
las personas que hacen especial y diferente la gestion educativa.

Al igual que las diferentes concepciones que existen en relacion con la gestion, existen
perspectivas de modelos de gestion, Sergiovanni (1984 ) considera cinco modelos: el racional,
se caracteriza por el orden y la planificacion de estrategias para cumplir con los objetivos; el
profesional o colegial le da énfasis a las competencias; el de sistema social, procura por el
trabajo colaborativo pues ve la escuela como un conjunto de partes que interactian mutuamente;
la politica sobresalen la negociacion y los pactos para resolver conflictos de interés y cultural
considera que cada escuela tiene su propia cultura, resalta el sentido de pertenencia. Citado por
Fernandez (2002, pag. 3)

Desde otra perspectiva, Casassus plantea siete modelos de gestion: Normativo: es ajeno a
la dindmica de la sociedad, se concentra en proyectar, planificar y asignar recursos para
conseguir resultados a mediano plazo; Prospectiva: se realizan proyecciones procurando
controlar variables, especialmente a nivel financiero para conservar la relacion costo beneficio;

Estratégico: orientado a articular y organizar todos los recursos fisicos, humanos y materiales;
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aparecen las proyecciones de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA);
Estratégico situacional: se organizan alrededor de tres elementos actor- accion- situacion. Se
buscan acuerdos y consensos teniendo en cuenta su viabilidad; de Calidad Total: con la
aparicion de los acontecimientos historicos, econémicos y politicos que generaron el proceso de
descentralizacion se incorporaron en la gestion procesos de calidad total, donde su principal
enfoque es la planificacion, el control y mejoramiento continuo, dando importancia a los
resultados del proceso. Reingenieria: se consideran los cambios en el contexto y de alli deben
salir las acciones; Comunicacional: Deja una gran responsabilidad al manejo asertivo del
lenguaje y la comunicacion. (Casassus, 2000)

En contraste a estos modelos, AntUnez presenta la mirada de la gestion directiva desde
una vision democratica donde como elemento principal deben resaltar algunas capacidades para
que sea posible una buena gestién como: tener capacidad para “analizar y diagnosticar
situaciones problemas, disefiar planes de accion en funcion de la diagnosis y de los recursos
existentes, actuar de acuerdo a las prioridades que determine la diagnosis, los recursos y criterios
de importancia y urgencia” (Antinez & Gairin, 2008, pag. 239)

En el contexto del pais, el MEN plantea que:

La gestion escolar en los establecimientos educativos, es un proceso sistematico que esta orientado al

fortalecimiento de las instituciones educativas y a sus proyectos, con el fin de enriquecer los procesos
pedagdgicos, directivos, comunitarios y administrativos; conservando la autonomia institucional, para
asi responder de una manera mas acorde, a las necesidades educativas locales, regionales y mundiales

(Ministerio de educaion Nacional MEN, 2015)

Abarca cuatro areas: gestion directiva; gestion pedagogica y académica, gestion de la

comunidad y gestion administrativa y financiera.
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La gestion directiva se refiere “a la manera como el establecimiento educativo se
encuentra orientado. Esta area se centra en el direccionamiento estratégico, la cultura
institucional, el clima y el gobierno escolar, ademas de las relaciones con el entorno.”
(Ministerio de Educacion Nacional, 2008, pag. 27).

La gestion pedagdgica y académica estd enfocada a generar acciones encaminadas a
“lograr que los estudiantes aprendan y desarrollen las competencias necesarias para su
desempefio personal, social y profesional. Esta area de la gestion se encarga de los procesos de
disefio curricular, précticas pedagdgicas institucionales, gestion de clases y seguimiento
académico” (Ministerio de Educacion Nacional, 2008, pag. 27)

La gestion de la comunidad “se encarga de las relaciones de la institucion con la
comunidad; asi como de la participacion y la convivencia, la atencién educativa a grupos
poblacionales con necesidades especiales bajo una perspectiva de inclusion, y la prevencion de
riesgos” (Ministerio de Educacion Nacional, 2008, pag. 27)

En esta gestion estan vinculados todos los miembros de la comunidad educativa para
fortalecer el sentido de pertenencia y los objetivos del proyecto educativo institucional PEI; por
tal razdn es necesario estar pendiente del contexto institucional, la actualizacién del PEI, el
servicio social estudiantil, el desarrollo de los proyectos transversales y su impacto a la
comunidad al igual que la revision del manual de convivencia.

La gestion administrativa y financiera “tiene a su cargo todos los procesos de apoyo a
la gestion académica, la administracion de la planta fisica, recursos y servicios, el manejo de
talento humano, el apoyo financiero y contable” (Ministerio de Educacion Nacional, 2008, pag.

27)
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Esta gestion debe tener claro y ayudar a dinamizar el cumplimiento de la normatividad
respecto a lo académico en lo relacionado con matriculas, archivos académicos e informes de
calificaciones, capacitacion del talento humano, evaluacion de desempefio; respecto a lo logistico
lo relacionado con manejo de inventarios, mantenimiento de planta fisica; servicios
complementarios como rutas escolares, refrigerios, subsidios de asistencia y en lo contable
planeacion del presupuesto anual, manejo contable con la ayuda del pagador.

Cada una de estas areas de gestion tienen como finalidad abarcar todas las dimensiones
del trabajo donde es posible que el rector tenga control, pero hay desarrollarlas sin separarse de
aquellas en las que no puede intervenir directamente.

Otra forma de contextualizar la gestion la presenta la fundacion Promigas en el trabajo
que ha venido desarrollando en torno a la educacion, considera la gestion desde tres perspectivas:
la primera donde el gestor debe estar pendiente de la asesoria, capacitacién y acompafiamiento
de los proyectos (componente pedagdgico); la segunda, con un marco operativo correspondiente
al disefio y aplicacion de los proyectos y la tercera estratégica relacionada con la gestién del
conocimiento y el aprendizaje con la idea de cumplir la misién de la institucién (Fundacion
Promigas, 2009).

El contexto oficial esta determinado por los conceptos de gestion escolar promulgados
por el MEN, quien asigna al rector esta responsabilidad con el fin de que vele por su
cumplimiento, por ello, y ante la imposibilidad de atender a las demandas que se le hacen a este
directivo docente, ha ven ido emergiendo un tipo de gestion colaborativo, participativo y
demaocratico, con los directivos docentes coordinadores, los equipos de gestion, los érganos del
gobierno escolar, que se configuran en mayor o menor medida como corresponsables del

proceso. Estos procesos Inmersos en unos contextos particulares que, aunque crean tensiones, la
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gestion esté llamada a responder a las demandas de la sociedad y debe estar atenta a las
transformaciones vertiginosas que se generan en el mundo contemporaneo. La gestion educativa
se enfrenta a un gran desafio, el preguntarse el para qué y el desde ddnde se realiza esta labor, y
tal vez corresponda la de conducir las comunidades educativas a un desarrollo humano y social

frente a un mundo competitivo que deshumaniza y desintegra.

Elementos para entender la configuracion

La configuracion es el concepto que permitird entender cobmo se desarrolla la Gestion
directiva y de qué manera las dindmicas y relaciones que se establecen dentro de este proceso
son determinadas por los sujetos y las condiciones del contexto en que se da, visto desde el
concepto posestructuralista de Teoria. Teniendo en cuenta que se esta hablando de un evento
netamente social la configuracidn se presenta como una alternativa a la simple estructura 'y
funcidn estandar de la teoria, para asumir el fendmeno que pretende estudiarse desde una
epistemologia critica que brinde las condiciones necesarias para tener en cuenta el proceso de
transformacion de la realidad (De la Garza, 2001)

Con el propdsito anterior, De la Garza (2001) propone el concepto de “configuracion”
como un intento “de apertura ante la rigidez logica positivista” (De la Garza, 2002, pag. 22). Este
concepto ha sido trabajado de diversas maneras y su definicidn no es totalmente clara, aunque
pueda tomar sentido como un concepto alternativo para explicar las relaciones internas de un
sistema.

Partiendo de la base de que la configuracion explica la organizacion que tiene un
determinado sistema para que funcione de forma correcta, y establece para ello una serie de
condiciones y particularidades que definen el elemento, objeto, cosa o sistema mismo, y teniendo

en cuenta que se puede configurar un sistema que esta previamente dado, pero a la vez otro que
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se esta dando y que no esté del todo predefinido, se puede considerar que existen diferentes
concepciones del término dependiendo del objetivo que se tenga al proponer el ejercicio de
configuracion que se quiera desarrollar.

Existen dos vertientes que han utilizado el concepto Configuracién para explicar como se
desarrolla un determinado evento o incluso como se generan las relaciones en el mismo. La
primera es la Teoria de Sistemas que toma como base el problema del limite entre el sistema y su
entorno, aqui la configuracion se toma como el enfoque o representacion del objeto que termina
en un sistema de imagenes sobre las relaciones e intercambios entre el todo y las partes, y de
estos con el entorno; la configuracion por lo tanto indica el limite que determina lo que es 0 no es
el sistema.

Desde esta perspectiva Schedrovitsky (2015), plantea que para poder unificar el
conocimiento complejo es necesario determinar un método y propone entonces la configuracion
como elemento fundamental, aunque admite que cuando la unificacion del conocimiento se
completa la configuracién se vuelve innecesaria, empero por lo general se mantienen y aln mas,
cobra vida propia y se autorregula por su propia légica. Pero el proceso de configuracion en si,
visto desde este proceso es mucho mas claro si se entiende primero que al proponer la
unificacion del conocimiento complejo, (Schedrovitsky, 2015), explica que a todo concepto (sea
abstracto o concreto) se le convierte en un objeto que entra en relacion con otros, es ese el
sistema y que la forma en que se establecen esas relaciones es la configuracion; que determinan
lo que pertenece y lo que no al sistema mismo.

La segunda forma, en que se plantea el concepto de configuracion es desde la vision de
conjuntos, aqui esta categoria representa al objeto de estudio como un racimo o conjunto de

formas organizadas e interrelacionadas. Desde esta perspectiva se evidencian dos alternativas
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sobre lo que es la configuracion: de una parte, se puede hablar de la configuracion interna en
cuanto a las relaciones que se establecen entre conceptos, y por otra parte se refiere a la
configuracién de configuraciones, en otros términos, explica la red conceptual en si misma.

Para este caso, hay que tener en cuenta que la configuracion se da en dos niveles
diferentes y que, si bien no son dos definiciones distantes entre si, si implican dos elementos
diferentes dentro del proceso sistémico propuesto. Es decir, aunque se mantiene la idea de
configuracién como la organizacion que establece relaciones interconceptuales, sino que ademas
se propone como un elemento que lo envuelve todo y permite entender las relaciones entre
sistemas.

Sin embargo, desde estas perspectivas la coherencia del concepto se le asigna al objeto y
no al enfoque mismo (De la Garza, 2001), lo que hace que se pierda la estructura tedrica. Para
poder tener una mayor claridad y generar una apertura del concepto configuracién hacia lo real,
seria necesario tener en cuenta tres parametros importantes.

En primera instancia, es necesario considerar la existencia de un continuum entre
inobservables y observables en la Teoria. Este punto fue planteado por el posestructuralismo
epistemoldgico cuyos representantes afirmaron que no existia una clara demarcacion entre teoria
y observacion, sino que toda interpretacion implicaba un continuum entre estos niveles puesto
que las observacionales son a la vez abstracciones; toda observacion esta determinada por su uso
lo que impide que exista una base empirica universal independiente de las teorias. Esta l6gica
también ha de extenderse a un continuum entre términos tedricos, sin importar el caracter que
tengan y el lenguaje comun. Ello permite que una teoria maneje un nimero indeterminado de

inobservables u observables a diversos niveles que otras teorias.
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En segunda instancia, hay que tener en cuenta que la relacion entre conceptos debe ser
flexible y en este sentido darse a diversos niveles de claridad. Pueden existir unas relaciones muy
claras entre conceptos (o partes de un objeto) sobre criterios de causalidad o deduccién. Sin
embargo, también pueden existir relaciones en el otro extremo, obscuras o difusas, derivadas de
la polivalencia o de la indeterminacion. De todas maneras, hay que tener presente que la
capacidad o transparencia en las relaciones que se dan en o alrededor de un objeto no hacen
referencia a las caracteristicas del concepto en si que lo explica, y por tanto no pueden tomarse
como un defecto o virtud de este, sino responden a la relacién que establece con la realidad.

En tercera instancia, para tener en cuenta alrededor de la idea de configuracion, hace
referencia a la validez de las redes conceptuales a través de las cuales se pretende explicar el
objeto. Estas son Utiles siempre que establezcan unas condiciones basicas de comprensién del
objeto y de sus relaciones intrinsecas y extrinsecas, y de sus limites comprensivos. Por ejemplo,
si una red no se considera un sistema como tal, se le puede considerar flexible debido a los
diferentes grados de claridad que puede aportar; en este caso no es raro que ademas de la
posibilidad de la obscuridad, se presenten también la contradiccion, la disfuncionalidad o la
discontinuidad. Ello se debe en gran medida a que, en la realidad, asi como en el lenguaje, no
todo tiene que ser coherente y dicha incoherencia no implica el fin de la relacion, pues en
muchas cosas el todo no se mantiene articulado y funcional. Asi, lo no conectado puede
conectarse mediante practicas y lo conectado desarticularse. De este modo lo no conectado
“puede asimilarse al concepto de incertidumbre” (De la Garza, 2001, pag. 122), con ello se
deduce gque una conexion clara es dificil de modificar y contrariamente una conexién obscura,
por incertidumbre, puede ser modificada facilmente mediante la practica, lo que determinaria que

el espacio de accion debe abrir la posibilidad a la creacion.
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Esta perspectiva de una teoria flexible y abierta mediada por la configuracion permite
generar diversas posibilidades de desarticulacion conceptual. Por ultimo, es también importante
recalcar que el aspecto de contradiccion, discontinuidad o disfuncionalidad del concepto no hay
que definirlo, ni mucho menos considerarse condicion de ser o no-ser, sino que es inherente a la
configuracién misma, debido a los conceptos desarticulados o transportados de lo tedrico hacia el
lenguaje comdn y viceversa. Lo dicho supone la aceptacion de la contingencia epistémica en la
investigacion del objeto, lo que implica a la vez un distanciamiento del paradigma positivista de
la representacion objetiva por el sujeto cognoscente.

Con base en lo anterior, para el presente trabajo sobre el proceso de la Gestion Directiva,
asumimos la configuracion mediante una red conceptual bourdusiana cuyos conceptos se
relacionan en diversos niveles de claridad, pero que en las practicas (habitus) pueden ser
cambiados o modificados segun la obscuridad o indefinicién que presenten. En caso de que se
presente una contradiccién entre las condiciones propuestas y la realidad encontrada, las
tensiones generadas (incertidumbre) permiten abrir espacios para que se introduzcan los habitus
que generen la transformacion de la realidad.

Son precisamente ciertos “condicionamientos asociados a una clase particular de
condiciones de existencia” (Bourdieu, 1993, pag. 92) los que generan el habitus, entendido
como “sistemas de disposiciones duraderas y transferibles, estructuras estructuradas
predispuestas para funcionar como estructuras estructurantes” (Bourdieu, 1993, pag. 92). Es
decir, que los habitus se pueden considerar como principios generadores de conocimiento (0
cultura) que buscan organizar las practicas sociales, no pueden considerarse como el producto
simple de la obediencia a una norma, sino que terminan por generar en tal comunidad una

concordancia que tampoco es premeditada.
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La gestion directiva desde esta red conceptual de configuracion puede comprenderse
como un proceso o construccion social que ademés de depender del funcionamiento de un campo
especifico educativo y pedagdgico, se encuentra en interaccion dialéctica permanente con otros
campos sociales (politico, econdémico, cultural, religioso, juridico, entre otros). Los campos
sociales son espacios de juego socio-historicos construidos por instituciones especificas, actores
y capitales bajo unas reglas determinadas por ellos mismos. Estos campos se pueden identificar
claramente pues en ellos “ocurren tipos especificos de relaciones entre sujetos” (Nufiez, 2011 ,
pag. 211) que no se pueden analizar aisladamente de las formas y condiciones materiales e

inmateriales en gue actuan.

Metodologia

La propuesta y desarrollo metodoldgico sobre la Gestidn directiva en las instituciones
educativas del sector oficial, configuraciones emergentes y complejas, se ubica en una
perspectiva cualitativa, con estudios de caso multiple, en el que convergen las percepciones,
experiencias y expectativas de diversos sujetos directivos (rectores y coordinadores) de tres
localidades de la ciudad de Bogota D.C.: Kennedy, Bosa y Barrios Unidos. La nocion de lo
cualitativo responde a tres criterios: el primero, la pregunta de investigacion que prioriza un
proceso de acercamiento e indagacion profundo, cercano a las percepciones y experiencias de los
sujetos, a partir de sus contextos; el segundo, desde los conceptos que han orientado esta
investigacion, los cuales determinan una mirada amplia, compleja y basada en los modos en que
se vive la gestion directiva en contextos diversos no sélo por su ubicacion geografica en la
ciudad, sino por las formas especificas en que los sujetos se relacionan con este campo y con lo

oficial; el tercero, porque los estudios cualitativos permite establecer conexiones entre multiples
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factores que surgen del contexto de cada institucion, de cada experiencia de los directivos, que

para el caso del estudio permitiran configurar la gestion directiva.

Disefio de la investigacién

Se propone una investigacion basada en estudios de caso, en especifico estudio de caso
multiple, como método de investigacion que permite un proceso de indagacion sistematica y en
profundidad que contribuye a la comprension de las formas en que se configura la gestion
directiva en las instituciones educativas del sector oficial. El estudio de caso es un método
cualitativo que permite la comprension de un fendmeno con el analisis de un caso particular,
Walker lo define como “el examen de un ejemplo en accion” (Walker, 1983, pag. 45).

El proposito fundamental es comprender las formas en que se configura la gestion
directiva desde los contextos particulares en los cuales se desarrolla el ejercicio, es por esto que
teniendo en cuenta la organizacién politica de la ciudad en término de localidades, cada una con
sus particularidades, se opta por el estudio de caso multiple con la indagacién acerca del
fendmeno en tres localidades con caracteristicas diferentes, que para este estudio se denominaran
casos.

Esta propuesta es relevante en términos de la significacion de las formas de configuracion
de la gestién directiva en las instituciones oficiales en la medida en que se indaga en
caracteristicas particulares de cada caso (institucién y localidad) lo que permite hacer un estudio
tanto desde la particularidad como la complejidad del caso; mediante el anlisis se determinan
los elementos significativos que dan comprension al fendmeno (Stake, 1998), y hacer un analisis
comparativo para obtener conclusiones que nos permiten tener una mirada mas cercana a la
realidad del problema de estudio. De acuerdo con las tipologias planteadas por Merriam (1989),

la investigacion posee entonces caracteristicas descriptivas, interpretativas y evaluativas. En
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primer lugar, teniendo en cuenta que el estudio se realiza sobre la gestion directiva en el sector
oficial, cada uno de los tres casos se analizan unicamente al interior de algunas instituciones
estatales de cada localidad, en segunda instancia y de acuerdo con la delimitacién del tema, son
los directivos docentes de cada institucion quienes pueden suministrar informacion relevante que
permita el desarrollo de los objetivos del proyecto como fuente primaria.

En esta investigacion, la principal unidad de analisis es la gestion directiva en el sector
oficial estudiada en tres casos especificos y las fuentes de informacion son los directivos
docentes que desarrollan la funcién en instituciones de cada caso. Los casos son seleccionados
teniendo en cuenta sus caracteristicas y en términos de los sujetos podemos hablar de una
muestra no probabilistica, ya que no hacemos referencia a la representatividad de elementos de
una poblacion sino de una cuidadosa y controlada eleccién de sujetos de acuerdo con los criterios
especificados en el planteamiento del problema. Es asi que como factor fundamental del estudio
los sujetos deben tener caracteristicas de expertos no solo en el conocimiento de la gestion
directiva sino en su experiencia y ejercicio cotidiano. Es decir, los elementos de la muestra
fueron seleccionados con probabilidades conocidas (Hernandez Sampieri, et al (2010). Por ello
se invitaron a participar a todos los rectores y coordinadores de las instituciones educativas de
los tres casos en estudio, a partir de su disponibilidad se realizan las entrevistas en profundidad.

Para la preparacion de la entrevista, se partié de una indagacion preliminar mediante la
aplicacion de una encuesta de pregunta abierta con cinco preguntas orientadoras dirigidas a
explorar asuntos como: 1) el sentido y significado que tiene para los directivos (rectores,
coordinadores) gestionar una institucion educativa cuyo caracter es lo oficial; 2) los factores que
intervienen en las formas particulares como los directivos gestionan la institucion; 3) las

tensiones, fortalezas y posibilidades que inciden en los diferentes contextos institucionales y



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 73

locales. El instrumento se aplicé a treinta directivos docentes rectores/coordinadores en virtud de
conocer desde sus propias logicas y experiencias aspectos asociados a la gestion directiva en las
instituciones de caracter oficial (Anexo A), cuyos resultados nos permitieron definir seis ambitos
de indagacion para el disefio de una entrevista en profundidad buscando establecer una
contextualizacion de las preguntas al contexto local. Estos ambitos de indagacion son: el
contexto de la direccion; el sujeto de la direccion escolar; las relaciones de la gestion directiva
con los procesos y practicas institucionales; las relaciones de la direccion con &mbitos externos
(politicas internas y externas); los vacios y problemas asociados a la gestion directiva;
perspectivas de la direccion escolar (Anexo B).

Una vez realizadas las entrevistas se procedio a su respectiva transcripcion, se codificaron
manualmente en virtud de los dmbitos de indagacion pre establecidos para determinar las
relaciones entre ellos. La informacion obtenida mediante las entrevistas, se complement6 con el
andlisis de caracteristicas socio demogréaficas de cada una de las localidades en documentos
existentes (Secretaria de Educacion del Distrito, 2013) (Anexo C), lo que permite visibilizar

elementos influyentes en los niveles de complejidad propios.

Participantes

Participaron diez (10) rectores, diez y seis (16) coordinadores y tres (3) directores locales
pertenecientes a las localidades de: Barrios Unidos, Kennedy y Bosa quienes firmaron
consentimiento escrito (Anexo D) para la utilizacion de la informacion obtenida en este estudio,
los sujetos participantes se desempefian en el rol de directivos docentes de acuerdo a su
nombramiento oficial quienes ademas desempefian las funciones de gestion directiva objeto de

esta investigacion.
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Las localidades fueron seleccionadas teniendo en cuenta caracteristicas de cada una de
ellas que dan razon de las condiciones generales de los contextos en los que se desarrolla la
actividad educativa en el Distrito Capital tales como: 1) Extension de las localidades; 2)
ubicacion geogréfica; 3) numero de colegios; 4) tamafio de las instituciones que la conforman; 5)
numero de sedes y jornadas; 6) nimero de estudiantes y caracteristicas de la poblacion que
atiende y 7) Contexto social y cultural en la cual se encuentran.

En cuanto a los sujetos cabe anotar que inicialmente se realiz6 una presentacion del
proyecto en cada una de las localidades en la mesa de rectores y coordinadores en las cuales se
extendid la invitacion a su participacion, actividad que permitid identificar una actitud receptiva
e interés frente a la investigacion. El ejercicio de indagacién, presentd algunas dificultades
derivado de la multiplicidad de funciones y compromisos de los directivos y la coyuntura

sindical vivida en esta época a nivel nacional.

Procedimiento de recoleccion de datos

Teniendo en cuenta lo anterior, y en virtud de que se trata de un estudio de caso multiple,
se realizo el trabajo de campo alrededor de las localidades Barrios Unidos, Bosa y Kennedy.

La informacion se obtuvo mediante la técnica de entrevista en profundidad la cual de
acuerdo con Herndndez se obtiene informacidn en contextos o situaciones de forma exhaustiva,
“al tratarse de seres humanos los datos que interesan son conceptos, percepciones, imagenes
mentales, creencias, emociones, interacciones, pensamientos, experiencias, procesos y vivencias
manifestadas en el lenguaje de los participantes” Hernandez et al (2010, pag. 583).

El trabajo de campo se desarrollé en tres fases: En la primera, se disefié y aplic6 una
encuesta de indagacion preliminar sobre las dindmicas de gestién a partir de cinco preguntas

orientadoras dirigidas hacia:
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1. el sentido y significado que tiene para los directivos (rectores, coordinadores)

gestionar una institucion educativa cuyo carécter es lo oficial

2. los factores que intervienen en las formas particulares como los directivos gestionan

la institucion

3. las tensiones, fortalezas y posibilidades que inciden en los diferentes contextos

institucionales y locales.

La segunda y a partir de la categorizacion de los resultados obtenidos en esta primera
aproximacion se disefié un guion de entrevista en profundidad en el que se plasmaron los tdpicos
de la investigacion:

1. El contexto y el sujeto de la gestién directiva

2. Las relaciones de la gestion directiva con los procesos y practicas institucionales
3. Las relaciones con &mbitos externos

4. Politicas internas y externas

5. Los vacios y problemas asociados a la gestion directiva

6. Perspectivas de la gestion directiva.

Estos ambitos se relacionan con tres procesos del proyecto: el problema y pregunta de
investigacion, los objetivos del estudio y los conceptos que lo orientan. Durante el proceso de la
entrevista se formularon nuevas preguntas pretendiendo obtener la mayor informacién por parte
de los entrevistados, razén por la cual aparecen elementos nuevos en una y otra guardando
concordancia con los objetivos de la investigacion.

En la tercera se realiza la visita a las instituciones educativas oficiales de las tres
localidades con el objetivo de realizar las entrevistas las cuales fueron conversaciones grabadas

en audio.



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 76

Unidades de analisis.

Desde una perspectiva analitica e interpretativa y con base en los datos recogidos en
campo Yy el didlogo entre éstos y la propuesta conceptual del proyecto; se identificaron tres
unidades de andlisis, articuladas a los objetivos del proyecto, asi como los procesos especificos
que se derivan de las experiencias y practicas de los diferentes actores que han participado de
este estudio.

Como se indica en el parrafo anterior, estas unidades emergen del proceso investigativo
partiendo de la indagacion preliminar con treinta directivos docentes rectores/coordinadores cuyo
objetivo fue hacer una aproximacion desde las I6gicas de la gestion directiva en la voz de sus
actores: 1) El sentido y significado que tiene para los directivos (rectores, coordinadores)
gestionar una institucion educativa cuyo caracter es lo oficial; 2) los factores que intervienen en
las formas particulares como los directivos gestionan la institucién; 3) las tensiones, fortalezas y
posibilidades que inciden en los diferentes contextos institucionales y locales.

Dicha mirada contribuy6 al disefio de un instrumento de indagacion, a partir de la
entrevista en profundidad, que soportan las tres (3) unidades de andlisis que van a ser objeto de

reflexion en esta interpretacion. Las unidades son:
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lustracion 2 Unidades de analisis que emergen del estudio. Elaboracion propia
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La interpretacion de las unidades de analisis, se presentan en dos perspectivas: por un
lado; en cuanto a su particularidad, su modo de expresion desde las realidades de las direcciones
institucionales, y los componentes que permiten definir cada unidad. Por otro lado, en las
posibles relaciones que se establecen entre ellas, de modo que den cuenta de la complejidad de la
institucion educativa, sus procesos y por tanto la gestion realizada en los mismos.

Esta segunda perspectiva, para efectos de este estudio es fundamental, dado que muestra
la imposibilidad de ver las instituciones educativas de manera lineal; la necesidad de comprender
el rol de estos actores desde sus condiciones personales, sociales y contextuales; ademas de la
relacion con lo local y sus particularidades que determinan modos de gestion distinto, diverso y
complejo, en el marco de un concepto de gestion que articula objetivos, procesos, contextos y
sujetos. Cada una de las Unidades de analisis se significa de la siguiente manera:

La gestion en el marco de lo pablico: elementos de comprension. El punto
problemaético central de la investigacion esta en analizar y comprender la gestion educativa de los
directivos en el contexto de lo publico. Como se propuso en la parte tedrica de este estudio, los
elementos que contienen esta primera unidad de analisis establecen un marco analitico sobre el
cual poco se ha indagado y se ha significado; precisamente porque las discusiones tedricas y
metodoldgicas en relacion con la gestion se ubica en discursos que homogenizan procesos, que
establecen miradas generalizantes y que suponen de entrada que las formas de gestion se dan
independientes del contexto donde se produce. Por ello, la idea de lo publico le imprime el
caracter particular a este estudio y a la gestion directiva.

Definido lo anterior, esta unidad de analisis tiene dos propoésitos especificos: el primero,
identificar los elementos caracteristicos de lo publico como &mbito de reflexion y en éste el lugar

de la institucion educativa; el segundo, las significaciones de la gestion directiva en dicho
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contexto. En este sentido, es claro que no se trata de establecer lecturas per se acerca de la
gestion directiva, si no se logran establecer conexiones y diferenciaciones con lo pablico como
uno de los &mbitos de andlisis. Se supone entonces que existe incidencia de esos elementos
caracteristicos en las formas de comprension, apropiacion y relacion con la funcion directiva; asi
como en los roles particulares que asumen rectores y coordinadores frente a la funcion.

Visto asi, esta unidad de analisis se representa desde tres categorias interpretativas. La
primera, en el reconocimiento de los rasgos que caracterizan lo pablico y que dan un contexto de
comprension a la gestion, sus componentes son: la politica y el principio de educacién como
derecho, los procesos de participacion y democracia que engloban el sentido mismo de la
educacidn, la mirada sobre factores complejos alrededor de la educacion el recurso humano y
los mismos procesos de gestion que caracterizan a las instituciones.

La segunda, las interacciones y tensiones en las dinamicas de la gestion y sus &mbitos de
desarrollo donde se pone en comprension diferentes factores asociados a la gestion: la incidencia
de las politicas publicas en los procesos institucionales ligados a la gestion educativa, el papel de
los entes gubernamentales y no gubernamentales en la definicion de esos procesos, el papel de la
organizacion sindical en la gestion de las instituciones, los campos de desarrollo y los elementos
que potencian o dificultan la gestién en este contexto. En esta unidad de anélisis, el énfasis se
encuentra en buscar otros elementos de referencia, que atraviesan el caracter de lo publico y que
inciden de manera importante en los procesos de gestion. Aparecen como referentes que
obstaculizan o dinamizan dichos procesos y que van a incidir posteriormente en los modos de
actuacion de directivos y coordinadores.

La tercera, la prospectiva de la gestion desde la mirada a los rasgos caracteristicos de lo

publico; esto significa comprender la relevancia de analizar en este escenario como las tensiones
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La gestion en el marco de lo publico: elementos de comprension
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lustracion 3 Unidad de analisis No. 1. Elaboracion propia
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y los obstaculos requieren marcos de intervencion en diferentes niveles: los vacios y las
proyecciones para la gestion directiva en razon de elementos de formacidn, acompafiamiento,
niveles de participacion, retos y las recomendaciones que se puedan proponer en la perspectiva

del mejoramiento de los mismos procesos de direccion.

El rol de la direccion y su incidencia con la gestion de los directivos: Esta unidad de
analisis tiene el propdsito de identificar del sentido de la funcion directiva desde quienes la
asumen. Se ha planteado desde lo tedrico, la importancia de estos actores en la eficiencia y
eficacia de los procesos y en el éxito de los resultados y avances de una institucion educativa.
Situacién que tiene sus propias complejidades en el contexto de lo publico. Por ello esta unidad
sera analizada en las siguientes categorias interpretativas:

Primera, comprender la configuracién del rol mediante las caracteristicas y rasgos
personales, profesionales y sociales de quienes lo ejercen (rectores y coordinadores). Segunda,
caracterizar las relaciones de la gestién directiva con los procesos y practicas institucionales, en
este sentido los campos de desarrollo de la gestion directiva, el proceso de toma de decisiones y
los eventos facilitadores u obstaculizadores de la gestion. Tercera, identificar las relaciones de la
gestion directiva con el contexto interno y externo. Cuarto, los vacios y retos de la gestion
directiva en términos de necesidades formativas, de acompafiamiento y de formacion.

Esta unidad de analisis no pretende dar cuenta de las funciones, competencias y tareas
explicitas que asumen los rectores y coordinadores, sino de las comprensiones que hacen estos
actores en relacion a lo que significa gestionar en el contexto de instituciones marcadas por los

rasgos de lo publico.
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El rol de la direccion y su incidencia con la gestion de los directivos
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llustracion 4: Unidad de andlisis No. 2 Elaboracion propia

81



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 82

El contexto local como elemento incidente de la gestion directiva: Esta unidad de
analisis tiene como propoésito identificar las dinAmicas del contexto local en el que se configura
la gestion directiva de la institucion, en relacion con los principios tedricos los cuales requieren
de adaptaciones a las realidades y condiciones especificas que transitan las instituciones
educativas y que en ocasiones no se puedan implementar o se tengan nuevas adaptaciones para
que respondan a las necesidades y demandas propias de las comunidades educativas.

Por ello, esta unidad de analisis aborda las siguientes categorias interpretativas: Los
niveles de complejidad de la localidad en su conjunto determinado por: la ubicacion geografica,
la cantidad de poblacion que atiende, en cuantas sedes y jornadas al igual que el nimero de
docentes y directivos docentes que cuenta para atenderla; las formas de organizacion al interior
de las instituciones educativas y la articulacion entre el trabajo del rector y sus coordinadores; la
implementacién de la politica publica educativa a través del desarrollo de los diferentes
proyectos que estan planteados desde el nivel central pero que por condiciones particulares de la
institucion y las dindmicas locales no se desarrollan de manera homogénea en la totalidad de las
instituciones y se convierten en elementos de analisis que inciden de forma importante en los
procesos de gestion y las dinamicas de gestion local determinadas por las instituciones se
convierten en un elemento importante a partir de la forma en la que se dan las interacciones y

tensiones a propdsito del ejercicio de la gestion directiva en un contexto especifico.
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El contexto local como elemento incidente de la gestion directiva
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llustracion 5. Unidad de analisis No. 3 Elaboracion propia
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Estrategias de analisis

En primer lugar se procedi6 a realizar la codificacion consistente en concentrar todos los
datos referidos a temas, ideas, conceptos similares y analizarlos. Para ello, Hernandez et al,
(2010), definen dos fases de codificacion, en la primera, se recopilan por categorias de analisis y
en la segunda, se comparan entre si, agrupandolos en temas y buscando posibles vinculaciones.
Se procedio entonces a realizar una codificacion abierta que de acuerdo con Glaser y Strauss se
identifican similitudes y contrastes entre los datos, las relaciones determinantes y sus
variaciones (Strauss & Corbin, 2007). Posteriormente, se llevo a cabo la codificacion axial; en
este momento de la metodologia se busca crear un esquema conceptual estableciendo el tema
principal desde la perspectiva del investigador. “Analisis que se realiza sobre una categoria
cuando se relaciona, en cuanto a propiedades y dimensiones, con sus correspondientes
Subcategorias y con otras categorias” (Abela & Antonio, 2007, pag. 72), proporcionando mayor
fuerza explicativa.

Strauss (citado por Abela & Antonio 2007), identifica algunas sugerencias para su
realizacion: Definir durante la codificacion abierta las propiedades y dimensiones de una
categoria, identificar la variedad de condiciones, acciones, interacciones y consecuencias que
estan asociadas con el fendmeno referido a una categoria, relacionar una categoria con sus
subcategorias mediante enunciados que indican esa relacion, buscar pistas de los datos que
relaciones unas categorias con otras. Este proceso permite reducir el numero de categorias y
darles organizacion. Esta codificacion permitid generar una estructura mas selectiva y
coherente a las categorias, (Anexo E). Finalmente, se realizo un proceso de analisis descriptivo
en virtud de los resultados obtenidos, de forma interpretativa, se establecen contrastes entre

teoria praxis y politica en razon de los hallazgos que permitieron identificar los elementos que
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configuran la gestion directiva en el sector oficial y las tensiones que de ella emergen como las
relaciones entre lo publico la politica y la gestion, los campos de desarrollo y los estilos, las
configuraciones de las identidades de los sujetos, el cumplimiento de la norma frente a las
posibilidades de gobernabilidad y la formacion como favorecedor de los procesos de gestion y el

contexto local.

Resultados

En las tres unidades de analisis a saber: 1) La gestion en el marco de lo publico:
elementos de comprension; 2) El rol de la direccion y su incidencia con la gestion de los
directivos y 3) El contexto local como elemento incidente de la gestion directiva, se identificaron
algunos hallazgos con base en las categorias interpretativas y los elementos que las conforman.
La gestion en el marco de lo publico: elementos de comprension

Esta primera unidad de analisis, tiene tres categorias interpretativas desde los cuales se
presentan los resultados: la primera, elementos de que caracterizan el contexto oficial; la segunda
las interacciones y tensiones en las dinamicas en la gestion y sus ambitos de desarrollo y
finalmente, la prospectiva.

Elementos de anélisis que caracterizan el contexto escolar oficial. Existe coincidencia
los directivos entrevistados en cuanto a considerar que la escuela oficial es el espacio que puede
garantizar el derecho a la educacion, y sus funcionarios se reconocen como mediadores en el
alcance de la politica. Por ello, la asociacion entre el derecho a la educacion y las instituciones
educativas aparece como una de las principales caracteristicas que define a la institucion oficial
en el marco de un Estado Social de Derecho; la escuela es ademas un escenario para reconocer la

diversidad, posibilitar el acceso a los nifios, las nifias y los jovenes sin pasarlos por procesos de
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seleccion, de este modo la escuela para los distintos directivos, es un espacio a través del cual es
posible alcanzar las metas de equidad (educacion de todos), la igualdad, la inclusién y por tanto
la presencia de diversas ideologias a su interior.
“...desde el Estado pues se plantea que la institucion educativa oficial es como el
garante en donde todos los ciudadanos tienen el derecho a la educacion, entonces en ese

orden de ideas una institucion educativa oficial no se da el privilegio de rechazar a uno u
otro nifio... ” (Rector Barrios Unidos, 2015)

En adicion a lo anterior, otro elemento que aparece sustancial a la caracterizacion de la
escuela oficial, es precisamente la incidencia de la politica y la normatividad; en este sentido,
ella se comprende como un escenario normativizado en el cual se aplican y transfieren a las
practicas educativas con el propdsito de cumplir con las politicas estatales y de gobierno. Esta
relacion con las politicas y la normatividad, visto desde los directivos, genera al mismo tiempo
situaciones de tension entre sus propdésitos, las dinamicas y realidades institucionales: énfasis en
la ya antigua discrepancia entre cobertura y calidad, la definicion de pardmetros de estudiantes
por aula y por docente, los parametros de docentes por grupos, la disponibilidad de matricula en
cualquier época del afio lo cual propicia una excesiva movilidad de estudiantes, asi como, el
namero de estudiantes en un colegio en relacion con el incremento del nimero de problematicas
asociadas. Estos ejemplos y algunos otros, dan cuenta de los elementos que van configurando el
escenario de lo publico desde las tareas que le son propias a la gestion directiva.

“...Se nos demanda que estemos atentos a salvaguardar los derechos de toda la

comunidad, que estemos inmersos en contextos que son cada vez mas complejos, con

estudiantes que presentan nuevas, mayores y diversidad de problematicas...tenemos que

hacer mas con menos. Menos personal para gque atienda a mas personas y mas
problemas”. (Coordinador Barrios Unidos, 2015).

Se identifican entonces diversas maneras de comprender la nocion de lo pablico, ligado al

mismo tiempo a la nocion de lo oficial.
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Lo publico no esta en los sujetos sino en las instituciones: El Estado Se identificaron
comprensiones de lo publico como una situacion externa a los sujetos, aparece mas como nocion
ligada Estado, a la normatividad y sus implicaciones como elemento de regulacién de las
instituciones; también se asocia que la connotacién de lo publico implica el cuidado de los
recursos del Estado, por tanto la relacion con lo material hace parte de esta configuracion:
cuidado de los haberes a su cargo, las responsabilidades y las conductas dirigidas hacia la
valoracion de lo publico en cuanto al servicio, cuidado de los recursos y cuidado de los sujetos:

“(...) El término publico en si es entendido como algo que es de todos y que no es de

nadie es un tema de elementos o servicios financiados con dineros de los impuestos y eso
hace que las personas no lo valoren como debe ser” (Coordinador Kennedy, 2015).

La connotacion de lo publico se asocia al servicio y bienestar de todos, implica la
construccion de un “de todos” que se debe cuidar. En cuanto a la afirmacion “no es de nadie”, de
acuerdo con los entrevistados es la expresion mas clara frente al bajo sentido de pertenencia por
parte de los sujetos, estar alli supone construir una percepcion de estabilidad o “blindaje” dado
por las mismas politicas, en términos de los nombramientos en cargos en propiedad y los
procesos burocraticos para la resolucién de conflictos.

Afiliar lo publico al Estado, instaura una relacion con asistencialismo, en este sentido
entrar a lo publico se adquieren una serie de derechos, oportunidades y aseguramiento de una
minima condicidn socioecondmica; al tiempo, esa proteccion y beneficios se vuelven en razon
para que las poblaciones exijan derechos que no significan necesariamente una
corresponsabilidad.

“Construir sentidos de pertenencia con ellos resulta siendo complicado porque los

padres de familia y los estudiantes asumen que es mas un derecho para ellos, que todo se

les tiene que dar y ellos ya saben pelear por ese derecho, pero su deber no estd como
muy claro en ocasiones”. (Rector Bosa, 2015)
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Se percibe entonces la configuracién de lo publico como esquema politico definido por la
existencia de la norma, el control, la supervision como esferas de accién del Estado, ligada a la
voluntad del servicio y el cumplimiento por parte de los sujetos que conforman la comunidad

escolar (quienes hacen parte de lo pablico).

La participacion en el escenario de lo publico: posibilidad existente, pero escasas
maneras de concretar. En el marco de esa concepcion de lo publico planteada desde los mismos
directivos, es relevante mencionar la importancia que se le da a la escuela como un espacio de
participacién y democracia; un espacio en el que se entretejen posibilidades para construir
colectivamente un proyecto educativo, que al mismo tiempo se limita por la propia accion de las
personas. Esta tension se justifica desde las ideas que tienen los directivos sobre lo publico como
un d&mbito de democracia y de participacion, como un ambito en el que por su naturaleza se
espera mayores formas de insercion de las comunidades a los procesos educativos; no obstante,
la vision mas generalizada asocia la participacion con la normatividad, es decir, con la existencia
de referentes que regulan los modos en que dicha participacion se da.

Desde esta Optica, los intereses particulares de quienes hacen parte de las instituciones
parece ser el otro referente que determina el sentido y las razones por las cuales se participa, de
ahi que el llamado a participar aunque se considere como un proceso democratico, las practicas
institucionales dan cuenta de otra realidad: se participa porque “toca”, hago parte del area, del
ciclo, del proyecto; pero en cuanto a los 6rganos del gobierno escolar: Consejo Directivo,
Consejo Académico, entre otros, la participacion corresponde més a voluntades o al hecho de
turnarse con no mucha complacencia la labor afio tras afio. Como lo plantea uno de los rectores

participantes:
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“La participacion debe ser abierta y deliberante, no puede ser convencional, no puede
basarse en una doctrina o en teoria imponer un modelo social (...) debe ser un espacio
para el debate y para la construccion del universo de lo publico” (Rector, Kennedy,

2015)

Es claro que la norma determina espacios y formas de participacion distinta, asi mismo
que ser parte de ellos depende de dos factores: el primero, ligado al interés; el segundo, la casi
obligatoriedad para dar respuesta a lo que la politica exige. En cualquiera de los dos escenarios,
el directivo docente considera que su funcion es la de proponer, canalizar, provocar los acuerdos
y de ser necesario tomar la decision final, ajustandose a la norma. Entonces, y a pesar de las
posibilidades, las concepciones sobre la participacion se centran basicamente en la asistencia a
los espacios de reunion por estamentos con representatividad de la comunidad educativa y al
cumplimiento de funciones, transforméandose en una especie de participacion no autentica.

Evidentemente para el desarrollo de estos escenarios son importantes la voluntad, el
compromiso con la construccion colectiva de la base sobre la cual la institucion desarrollaré sus
procesos, la corresponsabilidad y el fortalecimiento comunitario tanto de docentes, estudiantes y
padres de familia. Sin embargo, para entender estas formas de participacion, es importante
atender no solo a los procesos formativos por los cuales han pasado docentes y directivos sino
también la perpetuacion de este mismo proceso en la actualidad.

“...nosotros no hemos formado en la democracia, no formamos politicamente, entonces
el compromiso es muy tangencial, muy esporddico...” (Rector Bosa, 2015)

Otros de los elementos de la categoria de analisis con respecto a los elementos que
caracterizan el contexto escolar oficial se presentan a continuacion:

Un aspecto que confluye en afectar las posibilidades para garantizar el derecho a la
educacion se encuentra asociado al rol que viene desempafiando la familia en los procesos

formativos; se plantea por parte de los directivos la falta de acompafiamiento, ausencia de
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valores, en muchos casos la permisividad en los patrones de crianza y la ausencia de
corresponsabilidad en términos de la falta de alineacion clara entre el derecho y el deber. La
escuela, se encuentra ademas en una tension entre formar a los ciudadanos que el contexto exige
y generar propuestas orientadas hacia ese fin, donde problemas como la violencia escolar, la
drogadiccion, las rupturas familiares, entre otros mas, se convierten en factores que inciden en
ese propdsito educativo.

En suma, la escuela debe cumplir con sus funciones en un vasto campo de complejidades
que van desde las identidades de cada sujeto en términos de sus propias y diversas formas de
estar frente a una realidad, estilos y caracteristicas personales de maestros, directivos, estilos de
padres y tipos de familias, la influencia social en la configuracion del estudiante sustentadas en
problemaéticas particulares y disfuncionalidad de las familias, consumo, delincuencia, agresion,
heterogeneidad en la poblacion y las propias formas de rebeldia ante antiguas estructuras
enfrentadas con las resistencia de los adultos a dar paso a nuevas formas de estar en el tiempo.

De otra parte, las dindmicas que se producen tanto en contexto interno y externo son
componentes que atraviesan la escuela y por ende el proceso de gestion directiva; en primer
lugar, la escuela como espacio normativizado que debe dar respuesta a la politica publica y
dentro de la cual se consolidan pequefios feudos como formas de resistencia frente a ese
cumplimiento en aras de salvaguardar la “libertad”, de mantener la autonomia en sus practicas;
en segundo lugar, se evidencian discrepancias entre el nimero de proyectos y programas que
desde la politica la escuela debe desarrollar en cumplimiento de una politica y la capacidad
instalada para dar respuesta a los mismaos.

“Los equipos que trabajan en los colegios tienen unos prejuicios frente a lo que es la

educacion publica... cuando se trata de llevar cosas nuevas €S posible que se perciban

como un ataque a la libertad y eso es mal visto por los equipos pedagdgicos cuando llegan
lineamientos externos frente a la forma del trabajo pedagdgico o como trabajar con la
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comunidad es visto con recelo y generalmente hay reacciones frente a lo que se considera
que debe sery lo que las politicas deben ser”. (Coordinador Kennedy 2015)

Lo anterior, se explica también en la idea de que los sujetos consideran una afectacion
entre su autonomia y su libertad, producto de la politica misma, sus requerimientos,
intencionalidades y programas, sin que se conozca lo que sucede en la cotidianidad de la escuela.

A nivel externo, es claro que la diversidad de los contextos y las problematicas
socioculturales impactan los procesos que la escuela intenta desarrollar; se convierte entonces en
un escenario en el cual se manifiestan las caracteristicas macro sociales en entornos mas
pequefos.

“nuestra escuela es el espejo de nuestra sociedad, pues acé se reflejan todos los
problemas que estdn en nuestro pais”. (Rector Barrios Unidos, 2015)

Politicas masificadas, definiciones externas que determinan lo que la escuela debe ensefiar,
como lo debe hacer y a quien. No sélo las politicas publicas en educacion, desde la perspectiva
de los directivos, son las que inciden en la autonomia de las instituciones educativas; también se
indica que los diversos sujetos que estan en ella la afectan: por un lado, los estudiantes y su
apatia por encontrar horizontes en su vida producto de la cultura y el sistema 0 como
consecuencia de un empoderamiento inadecuado y desproporcionado que le ha dado la misma
politica. Por otro lado, la poca presencia de la familia cuyo principal objetivo es tener un lugar
donde pueden cuidar a su hijo mientras trabaja y resuelve su problema de sobrevivencia
desembocando esto en un claro abandono del grupo familiar en el acompafiamiento de los
procesos del nifio del adolescente, un tercer factor el mismo docente y la representacion que tiene
de su profesion la ausencia de estimulos y la poca dignificacion de su profesion que solo se ha
logrado con base en luchas historicas, los déficits en la calidad de vida y la vulnerabilidad

constante frente a los sucesos de la escuela, y por otro lado se percibe un acomodamiento en lo
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estable, en la seguridad que le proporciona su cargo creando resistencias hacia las posibilidades
de lo nuevo.

Los sujetos interpretan que la escuela va, por un lado, las politicas por otro y las
necesidades del contexto en gestion contraria a los dos anteriores; en ese contexto, la busqueda
de alternativas de cohesidn y gestion por parte de los directivos esta marcada por multiples y
diversas tensiones que desembocan en sentimientos de soledad por parte de los sujetos de la
direccion.

“El coordinador es una persona sola, es una persona sola igual que el rector, también es
una persona sola” (Coordinador Kennedy, 2015)

“Todos los que trabajamos en educacion tenemos mucha piel y todo nos raya la piel, si
no te saludo bien te pones mal, si no te doy un tinto con la misma caracteristica que le
doy a otro te vas a sentir mal, si yo te escribo de una manera poco grata él va a sentir
que lo estoy insultando, que lo estoy regafiando, que le estoy llamando la atencién, pero

si también lo dejo de lado entonces €l va a sentir que lo estoy ignorando, que no le pongo
cuidado, que lo estoy agrediendo”(Director local Barrios Unidos, 2015)

De quienes ejercen la gestion directiva y sus procesos de gestion, ellas se constituyen en
la base y punto de anclaje para actuar al interior de la institucién, para muchos asumir la politica
y las normas de ese modo, significa entonces convertirla en el ABC que le permite comprender
que en el ejercicio de la direccion se toman decisiones de una manera y no de otra precisamente
porque debe ser asi, internamente no debe haber discusiones frente a lo ya determinado. De este
modo, quienes consideran que la gestién también estd marcada por el nivel y conocimiento,
formacion y experiencia que tienen los directivos mas que por los elementos prescriptivos de la
norma, asumen gue existen restricciones a sus maneras de actuar y respuestas insuficientes frente
a las necesidades de las instituciones, precisamente por el sesgo o los limites que pone la norma

al ejercicio de la gestion, ellos indican en consecuencia, que gestion es una especie de ejercicio
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bancario para las acciones y toma de decisiones, en tanto solo debe buscarse la informacion que
explicite como debe gestionar y qué decisiones debe tomar.

Segunda tension: Las fronteras definidas por la Otro elemento importante es la
incertidumbre permanente en la que se encuentran los procesos de gestion desarrollados en la
escuela, los cuales estdn sometidos a los cambios de gobierno, por lo general esta situacion crea
desarticulaciones y eliminacion de programas establecidos por el gobierno anterior exigiendo la
adopcion de otros y las implicaciones que tiene en la destinacion y asignacion de los recursos,
los nombramientos y los procesos de movilidad.

De otra parte, los directivos estan de acuerdo en la necesidad de crear unas condiciones
fundamentales que favorezcan el desarrollo de los procesos en la escuela, factores como la
comunicacion, el trabajo en equipo, la cercania del directivo y su inmersion en las dinamicas de
la institucion, la capacidad de escucha, establecer acuerdos y construir colectivos constituyen la
base sobre las cuales debe sentarse el proceso de gestion directiva en las distintas instituciones
educativas.

Las interacciones y tensiones en las dinamicas de la gestion y sus @mbitos de
desarrollo. Corresponde a la segunda categoria de analisis de la gestién en el marco de lo
publico, aqui se encuentran algunas tensiones en este proceso de descripcion y analisis
precisamente determinado por el propio contexto de lo pablico:

Primera tension: la regulacion de los procesos de gestion determinado por la norma
frente a lo que el propio directivo considera debe desarrollar. Para un grupo importante de
directivos, en los procesos de gestion directiva, se evidencian algunas tendencias en términos de
las apuestas que los sujetos hacen en el ejercicio de su rol y las posibilidades de movilizarse

cuando existen varios referentes que para ellos limitan su accién. Por un lado, se encuentra la
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gestion centrada en la norma en la que no se diferencian los niveles de formacion normay la
gestion directiva marcada por la propia cultura institucional. De otra parte, se encuentran
posturas frente al proceso de la gestion directiva centrada en lo cotidiano y en lo que ocurre en
las realidades institucionales, lo que ubica una segunda tension: las propias intencionalidades de
la gestion teniendo como referente la cultura escolar y el cumplimiento de la norma. En este
orden, los directivos hacen énfasis en las implicaciones que tiene esta perspectiva que busca
encontrar las formas para que el docente agencie procesos pedagdgicos y que los estudiantes
gestionen su proceso de aprendizaje como propdsitos mayores del propio sistema educativo, de
las instituciones educativas y de lo que ellos deben mostrar como resultados; frente a otra
perspectiva de gestion que centra su accion en los procesos administrativos que atraviesan la
mayor parte del tiempo y de la gestion de quienes dirigen las instituciones. Este segundo
elemento se asocia al mismo tiempo, con las practicas de control y seguimiento que se hace
sobre los procesos directivos, generando en ellos temores frente a las decisiones y, por tanto,
prevencion frente a sus propias decisiones dadas las consecuencias que tiene para un directivo,
en especial para el rector, los hallazgos e inconsistencias que se pudieren encontrar.
“Un rector debe ser un lider académico espectacular, pero nosotros nos desgastamos el
90% de nuestro tiempo resolviendo el problema del tubo...de la puerta...el problema
administrativo, del indisciplinado o de los permisos o de cdmo mirar la parte fiscal. La
parte de presupuesto...que funcione adecuadamente para que no se convierta en un
problema, siempre el directivo docente esté a la defensiva porque todo el mundo lo esta
mirando toda la comunidad quiere que le resuelva sus problemas...”. (Rector Bosa,
2015).
Este tipo de tensiones crean desarticulaciones en la gestion y discrepancias en las
decisiones provocando acciones aisladas y no direccionadas hacia los objetivos, ello como

resultado de las dificultades que se producen al intentar alinear los propoésitos de la politica con

sus planes, programas y proyectos, con la voluntad de los maestros.
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De otra parte y en complemento con lo anterior, la gestion directiva esté sujeta a las
formas de comunicacion y participacion de los actores de la comunidad educativa “hay escucha,
pero dispersion en la construccion colectiva”, estos espacios se convierten en casuisticas no
pertinentes para la toma de decisiones, es una blusqueda de consenso que desemboca en toma de
decisiones unilaterales y sustentadas en la norma. Por ello, en el contexto de las instituciones
publicas, que encuentran regulacion mas desde la politica que desde su propia cultura, dan cuenta
de que articular procesos educativos y referentes de contexto, tomar decisiones desde las propias
necesidades de esos contextos, direccionar mas desde lo pedagogico que desde lo administrativo;
producir procesos de gestion basada en la confianza y en las capacidades para delegar, asi como
construir metas y proyectos conjuntos, es una tarea dificil para quienes ejercen el rol de
direccionar una institucion educativa, precisamente porque mientras la politica exige unos modos
de proceder o més bien unos resultados que mostrar; la dindmica cotidiana de la escuela se
mueve entre los intereses individuales frente a metas colectivas, las problematicas que atraviesan
a todos los actores educativos y los propios temores de quien desarrolla esta labor. Estos
referentes son los que complejizan la gestion directiva mostrando entonces una heterogeneidad
de formas de gestion que pasan por el sujeto, la norma y el contexto.

Tercera tension: Trabajar con la poblacion educativa del sector: pocas posibilidades
para seleccionar. Para los directivos un factor de amplia complejidad es la poblacion de
docentes con la que tienen que trabajar, lo que da cuenta de una disonancia fuerte: por un lado, la
idea de que quienes entran al sector oficial realmente estan formados y tienen los conocimientos,
experiencias y caracteristicas que un concurso publico exige, respecto a los modos en que los
propios sujetos se relacionan con las demandas de la institucion a propdsito de estar en el sector

oficial. Por ello, para los directivos, la imposibilidad de realizar procesos de seleccion de los



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 96

equipos de trabajo es un factor que limita su accidn, no sélo porque éstos consideren que hay
grandes problemas en la seleccion de los docentes de hoy, sino porque ademas se ven
ampliamente amarrados a decisiones que en un momento determinado implique la movilizacion
o cambio de docente. Para los directivos, los pardmetros de docentes, orientadores,
coordinadores, administrativos y rectores definidos desde un “escritorio” contradice la
promulgacion del derecho a la educacién, asi como la garantia de una buena calidad.

Esto mismo sucede con el caso de los estudiantes, las instituciones publicas, no pueden
realizar procesos de seleccion de estudiantes condicionados Unicamente por la garantia del
derecho a la educacion y el nimero de estudiantes por maestro. Al lado de tanta heterogeneidad,
el directivo se ve sujeto a una diversidad de tensiones que van desde la constante movilidad, la
resistencia de los docentes, el poco sentido de lo ético, la burocracia administrativa hasta el
riesgo de encontrarse inmerso en procesos de investigacion en el desempefio de su rol de
direccion.

Estos aspectos constituyen algunos de los ejemplos en lo que se reconoce que la
prioridad en lo administrativo sobre lo pedagdgico es resultado de la misma politica, incidiendo
de manera significativa en lo que puede ser la configuracién del cargo directivo, en tanto esos
modos de relacion de los sujetos con la institucion publica es de entrada un factor que
obstaculiza los procesos que pueden desarrollarse.

En concordancia con lo anterior, los participantes en el estudio plantearon una serie de
problematicas asociadas al campo de la gestion directiva centradas en las funciones y
multiplicidad de las mismas apareciendo cada vez més lo que produce un exceso de
responsabilidades, las condiciones laborales de los docentes quienes perciben poca estimulacion

para el trabajo y falta de reconocimiento a la labor, condiciones de salud fisica y mental de los
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maestros y la extraccidn socio econdmica de los estudiantes que llegan a las instituciones. De ahi
que se encuentren inmersos en el cumplimiento del rol para el cual fueron asignados los sujetos y
por los cuales ellos mismos optaron. Un proceso de gestion, que, de acuerdo con los
participantes, debe estar anclada en el conocimiento de cada institucién con sus particularidades,
que en la perspectiva actual implica gestionar no sélo una institucion de forma global, sino de
cada sede y jornada de acuerdo a las dinamicas que se generan en cada una. Ademas, una gestion
que esta sujeta en factores como el deber ser es decir la configuracién tedrica desde los que es
direccionar una organizacion (diferente de lo que es una institucion educativa), las concepciones
tedricas de lo que es gestion directiva, y las caracteristicas del sujeto que asume el rol, aspectos
que generan permanente-tension y que dificilmente se logran alinear con las realidades.

“Los dos elementos que le estan portando, entonces uno es el deber ser, otro son las

habilidades que tenga el directivo para hacer gestion y la otra son las caracteristicas de

personalidad que tenga el directivo que le permitan...que le facilitan u obstaculizan el
desarrollo de esa gestion”. (Coordinador Barrios Unidos, 2015)

Como se vera en la segunda unidad de anélisis, es claro que para la mayor parte de los
directivos, el contexto de lo publico es un escenario fundamental para el desarrollo de los
procesos educativos, pero a la vez su nivel de complejidad incide en los modos en que se puede
ejercer la gestion, demarcando un ejercicio dificil desde la perspectiva y retos que se le plantean
hoy a las instituciones educativas, asi como desde los requerimientos personales, de formacion,
experiencias, conocimientos que deben tener todos aquellos sujetos que se han responsabilizado
de direccionar los procesos educativos y le apuestan a favorecer la calidad de la educacion.

Campos de desarrollo de la gestion directiva

La gestion directiva en las instituciones educativas oficiales se enmarca dentro de los

ambitos de gestion que plantea el MEN en la guia 34, dado que desde alli se les solicita dar
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cuentas de los procesos que desarrollan en dichas instituciones. Sin embargo, su configuracion
esta determinada por varios elementos que se entrecruzan y la hacen compleja:

Los elementos que se presentan a continuacién describen procesos y muestran tensiones
en relacion con la gestion; en este sentido, lo que se propone se estructura en algunos momentos
como tensiones, en otros como posibilidades, siempre intentando dar cuenta que éstas
manifestaciones permanentes de la complejidad del contexto escolar, se yuxtaponen y se
entrecruzan.

Hay una tension en el paradigma del modelo de gestion de acuerdo con la vivencia de los
directivos; desde el Estado se promueve un modelo de corte administrativo, jerarquico y
normativo. Los directivos docentes al ser servidores publicos deben gestionar los procesos
institucionales acorde a los lineamientos y procedimientos que el marco legal les permite, asi
como desde las exigencias que emiten los entes de control para regular el ejercicio de sus
funciones, que implican de un lado, administrar, dinamizar, potenciar y maximizar los diversos
recursos que le son asignados en orientacion hacia los procesos pedagdgicos, los resultados
institucionales y la prestacién de un buen servicio educativo. De otro lado, la necesidad
permanente de formacion, actualizacion y comprension de las normas de tal forma que no actle
fuera de ella. Sin embargo, la praxis de la gestion al interior de las instituciones educativas exige
a los directivos docentes un modelo participativo y democratico, que posibilite la discusion,
mediacion y acuerdo.

“...estamos regidos no solo por el Ministerio de Educacion sino Politicas Publica que

emanan desde la misma Secretaria de Educacion, la parte externa no podemos trabajar

pues conociendo el ambito y la normatividad externa”. (Coordinador Barrios Unidos,
2015)

La asignacion de recursos fisicos, humanos, pedagdgicos para la gestion esta determinada por

los pardmetros de estudiantes matriculados en la institucion, el nimero de cursos que oferte el
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colegio y la implementacién de las politicas o programas de la administracién del momento. En
relacion al recurso humano, la gestion se ve afectada con cierta frecuencia por la movilidad o
ausencia del recurso humano (administrativo, docente, directivo docente) bien sea por
incapacidades, retiros, tipo de contraccion, licencias o traslados por diversidad de motivos,
incluyendo amenazas, entre otros.
“la segunda cuestion es el parametro de los nifios de la cantidad de estudiantes tanto
para administrativos como para docentes en las aulas de clase que son sencillamente
absurdas para poder de verdad desarrollar una educacion de calidad frente a tanta
problematica social y ahi estoy hablando de la emocional, de la vida sexual, la de
agresiones, maltratos, no, esos son sencillamente imposibles, lo mismo para
coordinacion y orientadores, y la otra es el parametro de estudiantes en cada salon de

clase que tenemos los minimos pero no los maximos entonces los maximos pueden llegar
a desbordarse y el aprendizaje es muy dificil”. (Rector Bosa, 2015)

La gestion en consecuencia, parece estar mediada por el reto de favorecer los desarrollos
pedagogicos y el alcance de una calidad de la educacidn; al tiempo que esos logros, deben estar
alineados con la propia demanda de la politica, pretension que no es facil de alcanzar por los
elementos culturales que atraviesan lo pablico, segun se ha dicho a lo largo de estos hallazgos
iniciales.

A continuacion, se presentan algunas particularidades en las dinamicas de la gestion en cada
uno de los campos de actuacion:

Gestion administrativa y financiera: Se encuentra relacionada con la administracion y
manejo de los recursos fisicos, humanos y financieros que le son asignados a las instituciones
como apoyo a la gestion academica y de algunos servicios complementarios tales como
refrigerio, servicio comedor, transporte entre otros.

Desde la normativa, el Estado delega la responsabilidad, al directivo docente rector en
coordinacion con el Consejo Directivo para administrar el Fondo de Servicios Educativos (FSE)

y para ello lo nombra como “ordenador del gasto”, ha de realizar acciones de presupuesto,
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recaudo, conservacion, inversion, ejecucion de los recursos y rendicién de cuentas. Para poder
regular su accionar le asigna responsabilidades fiscales y disciplinarias (Decreto 4791 de
Dic/08). De otro lado, al directivo docente rector se le asigna la tarea de la administracién de la
planta fisica, su mantenimiento y embellecimiento, asi como el manejo de los bienes de la
institucién, su seguimiento y control.

Para poder cumplir con las funciones el directivo, trabaja con otros dos funcionarios
asignados por la SED: un auxiliar administrativo con funciones financieras (el pagador) y un
administrativo almacenista (o apoyo a almacén), asi mismo, un profesional que ejerce el rol de
contador y quien tiene la potestad de contratar

En el contexto oficial, la gestion financiera es el que mas se halla regulada por los entes
de control: personeria, contraloria, fiscalia, y desde la SED por control interno y disciplinario.

Las tareas que se derivan de este campo se configuran en el entrecruce y vaivén de
algunas variables: a) El contar con el personal de manera permanente (aspecto que esta
relacionado con multiples factores como el tipo de contratacion (planta o en provisionalidad,
situaciones de salud, traslados, retiros); b) el grado de conocimiento y competencia que tengan
para ejercer el cargo, pues algunos de ellos, incluyendo el rector no llegan a conocer el cargo y
se ven abocados a recibir capacitacion, acompafiamiento y asesoria; Yy c) la apropiacion de un
principio ético y valorativos frente al manejo con sentido de responsabilidad, honestidad y ética
del recurso publico. Dichos aspectos estan fuera del manejo del rector, lo que lo pone en
situacion de dependencia y riesgo ante los entes de control por no realizar los procedimientos
como deben ser, por no poder actuar diligentemente ante la ausencia de algunos de los
funcionarios requeridos en este campo y la presentacion de anomalias derivado de la no

trasparencia del recurso publico.
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“...el campo financiero es bastante complejo y dificil en su practica porque no somos
administradores de empresas, ni somos contadores, ni somos auxiliares de contabilidad
entonces es una direccion muy dura donde si tenemos pagadores honestos nos va bien
pero donde tengamos cualquier persona que les falte la honestidad terminamos como
muchos rectores investigados”. (Rectora Bosa, 2015)

Con relacion a la administracién de los recursos, la norma ha dispuesto una serie de
lineamientos con respecto al control y seguimiento de los bienes de la institucién, la realizacion
de inventarios, reposiciones, dotaciones, bajas, compras etc., que resulta muy complejo
responder oportuna y eficientemente aun cuando ademas de los factores anteriores, las
instituciones son grandes en términos de sedes y jornadas, existe solo un administrativo
encargado de esta funcion, pero el ultimo responsable es el directivo docente, en este caso, el
rector. A nivel de mantenimiento y embellecimiento de las plantas fisicas, le demanda realizar
contratos para la obtencidn de estos servicios, la gestion a este nivel también debe estar acorde a
unos manuales de contratacion segin normas dadas por el Estado y aprobados por el Consejo
Directivo, ademas de ello, en la praxis, estos procesos implican atender situaciones preventivas,
correctivas para lo cual el directivo requiere capacitacion, informacién y asesoria para la toma de
decisiones que implica el dia a dia.

Este primer ambito de desarrollo de la direccion y la gestion, ponen dos elementos en
tensidn, los cuales van a ser argumentados en la parte de discusion de esta investigacion: el
primero, la necesidad de repensar lo administrativo como un ambito que debe ir mas alla del
manejo y cuidado de los recursos hacia una gestion que implique construir criterios en funcion
de los recursos para el desarrollo pedagdgico de la institucién; el segundo, en las profundas
necesidades de acompafiamiento y formacién de los directivos que le permitan tomar decisiones

no sélo acorde a la norma, sino a la articulacion de ésta con las necesidades, expectativas y
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proyecciones académicas y pedagogicas. Sobre este Ultimo aspecto el margen de accién del
directivo es casi inexistente.

Otro de los aspectos que se incluyen en lo administrativo es la Gestion del Talento
Humano, es el personal de las secretarias, biblioteca, fotocopiadora, ludoteca, audiovisuales, etc.,
este proceso, igualmente se configura por los aspectos anteriormente mencionados: competencia
para el cargo, el contar con el personal y la movilidad. Su labor afecta la gestion en términos de
realizar una buena articulacién de los procesos pedagdgicos con los administrativos, existen
tensiones de compromiso, sentido de pertenencia con el PEI, la institucion y el manejo de las
relaciones humanas, que pueden facilitar u obstaculizar la gestion directiva.

De este ambito, ha venido emergiendo la necesidad de trabajar mas directamente con el
personal de aseo y de vigilancia, dado que ellos no dependen directamente de la contratacién del
rector, sino de las empresas operadoras que contrata la Secretaria de Educacidn, por tanto estan
sujetos sus lineamientos y pardmetros. Estos contratos son por determinados tiempos, el personal
que coordina rota, los directivos docentes en la practica tienen que mediar y velar entre la calidad
de la prestacion del servicio, y los conflictos y dinamicas que se dan en la interaccion con la
comunidad educativa y con el personal externo que ingresa a la institucion, en particular, los
casos de los vigilantes, por las situaciones de vulnerabilidad que presentan los colegios con el
entorno.

“...por ejemplo la parte administrativa influye los vigilantes, las sefioras de
mantenimiento, las secretarias afectan apoyan o dificultan la gestion”. (Coordinador
Kennedy, 2015)

En relacion al manejo del personal, gestion del talento humano, como son docentes, los

directivos docentes coordinadores, orientadores escolares, la gestion directiva se ve afectada en

dos sentidos, a) por los mismos procesos administrativos antes mencionados; y b) por el sentido
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de pertenencia hacia la institucion, su compromiso ético, pedagogico y social con la educacion.
El trabajo de campo evidencia la tension ante la presencia y ausencia de este factor en el grupo
de docentes. De un lado, estan aquellos que toman iniciativas, lideran, son proactivos ante los
procesos que demanda el Proyecto Educativo Institucional y los estudiantes; por otro lado, donde
pareciera que la concepcion de “estabilidad laboral” genere un tipo de representacion hacia lo
pedagogico como una actividad que no necesariamente define su funcion dentro de la institucion;
por ello, se evidencia poca reflexion ante lo pedagdgico, las practicas se mantienen o repiten por
afios, ubicando los desempefios dentro de los lineamientos de la Ley. Los directivos reconocen
la necesidad de que el docente asuma ese rol protagonico critico, propositivo y participativo de
los procesos pedagogicos y asi aporte a la gestion directiva.

“En el perfil del directivo hay que hacer un trabajo muy grande para lograr armar

buenos equipos de trabajo, porque dentro de esa potencialidad de los maestros que son

muy muy buenos, pero hay ciertos maestros que como ya estan en el sector publico tienen

ciertas caracteristicas y ciertas libertades que como que exceden esas libertades y de
pronto dificultan el trabajo de los otros”. (Coordinador Kennedy, 2015)

Dados los programas que se implementan desde las politicas publicas ha venido
emergiendo la necesidad de gestionar recurso humano especializado, tal es el caso en la
administracion actual, por ejemplo la politica de inclusidn, que ha requerido educadoras
especiales, enfermeras; el programa inicial de 40 x40 y curriculo para la excelencia han
requerido docentes que se encarguen de la dinamizacion del programa y otros que apoyen los
centros de interés mediante las figuras de comision, horas extra. El contar o no con estos
docentes también genera tensiones a la hora de implementacion de los programas.

Gestion Académica: Se configura desde la participacion democratica y representativa de
los docentes de areas y ciclos a través del Consejo Académico, es una instancia en que la Ley le

delega al directivo docente rector la responsabilidad para liderar el componente académico del
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Proyecto Educativo Institucional; sin embargo, en el trabajo de campo, se encontrd que este
campo es gestionado en su mayor tiempo por los directivos docentes coordinadores

Gestion de Comunidad: Uno de los factores claves que intervienen en este campo son los
actores de la Comunidad, las dindmicas que se dan entre ellos estan configuradas desde el
discurso oficial como un sujeto que tiene voz, voto y que desempefia una labor importante en la
comunidad.

Como sujetos independientes cada uno desempefia un papel muy importante; sin
embargo, la interaccion que hay entre ellos la hace compleja. En el item anterior se presento lo
relacionado con los docentes, directivos, orientadores y administrativos.

En relacién a los estudiantes, son los sujetos centro del acto educativo, tiene una
responsabilidades frente a sus propio proceso de aprendizaje; sin embargo, en el trabajo de
campo, la tension que se encontrd que dificulta la gestion de los aprendizajes tiene que ver con la
complejidad de a) el nivel de desarrollo cognitivo, conceptual, los ritmos de aprendizajes, los
problemas de salud, con que llegan a la escuela o que la institucién identifica, mas aun que la
politica de inclusion ha permitido el ingreso de estudiantes con necesidades educativas especiales
NEE. Ademas de ello, las motivaciones por asistir a la escuela sufren una fuerte tensién entre
querer potenciar sus aprendizajes y hacer de ella un espacio social; b) su contexto familiar,
determinado por la diversidad en la estructura y composicion familiar, en la dinamica entre sus
miembros en el que el patrdn de autoridad, las normas y habitos son débiles; el modelamiento
de principios y valores éticos no es fuerte, la solucion de conflictos que se aprende esta mediada
por multiples formas de violencia, los padres no siempre comunican o atienden los problemas de
salud que tienen los estudiantes, los nifios, nifias y jovenes permanecen solos o a cargo de

diversidad de cuidadores; c) aspectos sociales derivado del contexto en que estan los estudiantes
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de los colegios oficiales: son la pandilla, la delincuencia juvenil, el consumo y micro trafico de
SPA; no hay atencion pronta para atender las dificultades de los estudiantes pues existe un
sistema social y de salud demorado, en particular cuando se requiere procesos de
acompafiamiento y asesoria especializado; y d) econémicas, dadas por las condiciones laborales
e ingresos salariales bajos, multiples vinculaciones laborales y horarios de empleo bastante
largos a los que estan sometidas la mayoria de las familias y en algunos casos los propios
estudiantes.

“sabemos que nuestros muchachos son partes integrantes de pandillas, son delincuentes

juveniles, algunos de ellos pertenecen a barras bravas; pero dentro del colegio el

proceso que se ha dado garantiza que tengamos una convivencia manejable”

(Coordinador Kennedy, 2015).

Los padres de familia o acudientes que figuran como representantes legales, tienen
diversidad de vinculacion filial con los estudiantes, ademas de las caracteristicas antes
mencionadas, frente a la institucién se parte del paradigma de la necesidad del trabajo integrado
familia- escuela, con una unidad de criterios alrededor de los cuales se pretende alcanzar el
trabajo formativo de los nifios, nifias y jovenes. Sin embargo, la vinculacion con la institucién
educativa oficial, se configura desde varios elementos:

a) La premisa de “la educacion es un derecho”, entendiéndose por éste que sus
responsabilidades frente a la institucion educativa son minimas, y por ende asumen un papel
pasivo frente al proceso formativo, o reactivo a veces con violencia y agresividad para exigir el
cumplimiento de sus derechos.

b) la participacion en las dinamicas, proyectos y programas de la institucion son bajas, se
cuenta con algunos de los que oficialmente se eligen como representantes a los diferentes

organos de participacion; empero hay un potencial, y tiene que ver con el grado de pertenencia,

sentido de la escuela y el vinculo que el padre haya construido frente a la institucién educativa.
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En la medida que éste se haya construido, el padre de familia, “defiende” y se involucra con el
proyecto, con ciertos programas donde participa su hijo(a) y desde ahi aporta y ayuda a los
procesos educativos y a los procesos de gestion.
Lo anterior, lleva a tener en cuenta otro factor como elemento de comprension: la
participacion politica de los padres de familia en la toma de decisiones y el grado de
empoderamiento y alcance del mismo, que la misma situacion educativa gestione con ellos.
“...a nivel de consejo de padres por ejemplo son un pufiado de lideres que ayuda con
ideas que permiten al ponerlas en marcha mejorar por ejemplo los procesos formativos o
de seguridad hacia fuera” (Rector Bosa, 2015).

“...muchos padres que no han asumido todavia como esa obligatoriedad de asumir su
reto, yo veo mucho mas choque con los padres de familia, influyen negativamente para que
se hagan cosas en el colegio” (Coordinador Kennedy, 2015).

“...situaciones familiares muy dificiles en donde muchos son madres cabezas de familia,

estamos hablando de dos, tres, cuatro cinco seis ocho hijos en donde la situacion

economica es muy dificil, en donde los factores de valores familiares son muy débiles que
para ellos es muy facil pensar que pueden robar que pueden quitar que pueden irrespetar

gritar tratar mal a los abuelos a los padres eso es normal, esas son situaciones que
afectan mucho la parte de convivencia del colegio”. (Coordinador Kennedy, 2015).

El sector productivo y los egresados siguen siendo un reto de vinculacion a la institucion
educativa, se han venido dando avances con los egresados, especialmente a partir del Programa
de Educacion Media Fortalecida. Por el grado de impacto en la gestion directiva es muy poco. El
reto es poder vincularlos para que, desde ahi, se puedan mejorar los procesos de la institucion.

“...lo mas dificil ha sido con los egresados y el sector productivo, pero se ha buscado las

estrategias para que ellos participen asi sea por via telefonica, pero que ellos participen,

opinen y aporten”. (Rector Kennedy, 2015).

Los vecinos a la institucidn, aparecen como una instancia que emergen en pro o en contra

de la institucion escolar; de un lado pueden ser los que referencian situaciones que afectan la

dinamica escolar, la seguridad de la institucion misma o la de algunos de sus integrantes frente a
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la indiferencia y cultura del silencio, por miedo a denunciar situaciones que puedan afectar a la
institucién o sus integrantes
“...toda influencia de la comunidad es muy fuerte y los problemas familiares también, el
arreglo entre los vecinos a agresiones también es una manera ejemplarizante

negativamente para los estudiantes y todo lo que uno puede acercarse como manejo de la
policia en donde son manejo de oportunidades mediaticos”. (Rectora Bosa, 2015)

La gestion directiva esta inmersa en dindmicas complejas tanto individuales como de
grupos: docentes, estudiantes familia cada uno de ellos con miradas diferentes en lo que
corresponde a la accion de la institucion

En la dinamica de gestion con el contexto ademas de los factores familiares
anteriormente mencionados, existen otras situaciones del entorno que afectan la dindmica y
gestion directiva. La complejidad se haya en que ya no solo asechan a los menores de edad, sino
que se han venido tejiendo lazos que vinculan a los estudiantes con el contexto externo: a)
estudiantes que pertenecen a las pandillas, barras bravas, comandos; b) padres, acudientes o
personas cercanas que involucran a los nifios, nifias y jovenes y les ensefian a delinquir, a través
del robo o el micro trafico de droga, porte de armas; c) estudiantes que ejercen la prostitucién o
son vulnerables ante la trata de personas; y d) estudiantes y familias en situacion de
desplazamiento. Ademas de ello algunas instituciones educativas tienen a su alrededor zonas
complejas, en términos de factores sociales, pero también factores de salubridad (zonas de
basura) y la poblacién estudiantil se vuelve vulnerables.

La gestion que puede realizarse frente a este tipo de realidades ha venido limitandose
pues cada vez mas son frecuentes las represarias y riesgos frente a la integridad personal y
familiar que corre cualquier miembro del equipo docente si traspasa en este ambito los limites de
la escuela. La gestion se dirige a realizar los respectivos informes y requerimientos de las

entidades oficiales competentes y encargadas del tema. Sin embargo, su accion también es
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limitada, mediatica y transitoria. Lo que hace que la escuela se sienta “sola” ante esa compleja
realidad.

A nivel social, muchos son los nifios, nifias y jévenes que estan encontrando en la calle
respuesta a las necesidades y vacios, son presa facil de todos aquellos.

En el contexto externo, también se encuentran las entidades gubernamentales y no
gubernamentales; con ellas las instituciones educativas tiene diversidad de acciones para apoyar
el proceso pedagdgico con los estudiantes, a través de los programas y convenios que establece
con ellos el Estado o la Secretaria de Educacion y en algunos casos la misma Institucion: El
Hospital, la Comisaria de familia, la Policia, la Secretaria de Integracion social. La Alcaldia, la
Juntas de Accion Comunal, ONG’s.

La gestion directiva se facilita con dichas entidades en la medida que se puedan
establecer alianzas estratégicas de manera permanente; el proceso de vincular las entidades al
proceso pedagogico parte del colegio y en este sentido que atienda necesidades de la institucion,
que el proceso sea continuo y valido. Sin embargo, estas alianzas se vuelven complejas en la
medida que: a) los programas en las praxis no tienen continuidad, se generan multiples
diagndsticos; b) hay utilitarismo de la institucion educativa, dado que ella se convierte en un
espacio para desarrollar politicas de los otros sectores estatales, y los estudiantes se vuelven el
medio y no el fin; ¢) hay poca capacidad de respuesta a las reales de necesidades de la poblacion
estudiantil, su cobertura es limitada; d) en el area de la salud, la intervencién implica
autorizacion de los padres de familia, situacion que genera de un lado desgaste por recogerla y
riesgos en términos legales y fisicos; e) la institucién ha de acomodar la vida institucional para

abrir los espacios a las entidades gubernamentales; lo cual produce que muchas de sus
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actividades queden aisladas; €) el trabajo conjunto entre profesionales tampoco tiene
continuidad.

En relacién a las entidades no gubernamentales algunas solicitan el trabajo con la
institucion en la medida de un interés de por medio, del beneficio que pueden obtener para su
institucion, pocas veces obedece a una opcion altruista o de aporte a la construccion de sociedad.

Gestion Directiva: Este campo de la gestion se ve afectado por varios aspectos a saber:

El proceso toma de decisiones en las instituciones se configuran desde la perspectiva
administrativa. A nivel del MEN o la SED se toman decisiones que son comunicadas en las
Direcciones Locales y éstas a su vez las transmite a los directivos docentes rectores, es decir
existe poco nivel de participacion y democratizacion de las decisiones. Las necesidades,
solicitudes o problemaéticas, que son planteadas desde los rectores a las direcciones locales y de
éstas al nivel Central para que se solucionen o se tomen decisiones, no tiene la misma injerencia
pues se suelen demorar o no se resuelven las cosas, y finalmente, queda a la institucién la
responsabilidad de buscar alternativas para sortearlas. En otros casos, cuando los directivos se
ven abocados a realizar procesos disciplinarios, con los debidos procesos, se requieren acciones
y decisiones del nivel central, terminan devolviéndose el proceso hacia la institucion o hacia el
propio directivo, (Percibido, esto como falta de apoyo a la gobernabilidad).

A nivel institucional, el proceso de toma de decisiones, se configura desde los
paradigmas de la participacion y representacion de los diversos estamentos a través de los
organos del Gobierno escolar y cuya estructura, normas y funcionamiento esta reglamentado por
ley. Una vez conformados inician con el desarrollo de las propuestas presentadas para la vigencia
de un periodo de un afio escolar. EI Consejo Directivo y el Consejo Académico son las instancias

que tienen que ver directamente con la gestion directiva, sus alcances y funciones también estan
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reglamentados. En estas instancias se conjugan varias tensiones: a) la oportunidad y exigencia
que solicitan en particular los docentes de tener una voz activa en las decisiones de la institucion
frente a la apatia por la participacion y el tiempo que exige pertenecer a los estamentos del
gobierno escolar; b) la necesidad y el deseos de sentirse reconocidos y escuchadas sus
necesidades frente a la falta de empoderamiento ante las dindmicas de la institucion y baja
participacion para presentar o dinamizar iniciativas o propuestas, aspecto que se queda en el
nivel de demandas necesidades para que los otros me las resuelvan, pero muy poco con la
perspectiva de que lo podamos resolver entre todos; c) el saber que tienen poder de decision
frente a actitudes pasivas frente a ellas.

“En Kennedy aqui por ejemplo de las politicas publicas que se... que hizo Bogota Humana

nosotros nos fuimos al gobierno escolar, al consejo directivo, al consejo académico, al

consejo de padres, al consejo estudiantil para convalidar lo que se debe hacer de tal manera
que... pues fuera lo mejor, entre mds comuniquemos, menos con equivocamos”. (Director

Local Kennedy, 2015)

La calidad de la educacion. El termino calidad de la educacion se configura como un
término complejo, frente al que no hay acuerdo en relacion a su sentido y significado, su alcance
se percibe como utdpico, es lo deseable, pero al contrastarlo con la realidad se percibe solo como
un discurso.

Los procesos de gestion en términos de calidad en las instituciones educativas oficiales,
se configura en la tensién que genera buscar los medios para mejorar los resultados y la
naturaleza social y cultural que tiene la escuela. Se identifica a partir de las siguientes,
concepciones, factores y medios que se identificaron en el trabajo de campo:

La calidad oscila en varias perspectivas desde los directivos docentes: a) desde el punto

de vista de la administracion, como el cumplimiento de metas, obtencion de buenos resultados,

en particular en las pruebas sobre las cuales el Estado compara a las instituciones (pruebas saber,
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pruebas ICFES, indices de calidad, retencion, promocion, desercion); b) un aspecto misional, que
tiene que ver con el alcance del perfil de estudiante que egresa de la institucional; ¢) un aspecto
humano, que se relaciona con desarrollar una buena calidad humana, convivencial, que las
personas se sientan bien en su lugar de trabajo y lo consideren como un segundo espacio vital; d)
una perspectiva holistica que concibe la calidad como un proceso integral que valora y
evidencia los procesos de mejoramiento tanto cualitativos como de resultados en términos
académicos, convivenciales, culturales, deportivos; €) el impacto que se va alcanzando en las
comunidad educativa mediante los programas y proyectos que se implementan y los resultados
que evidencien avances; y finalmente, una perspectiva ético politica, que tiene que ver con la
escuela aporta al desarrollo de personas que vivan felices capaces de incidir y aportar al
desarrollo de su familia, escuela y sociedad.

“calidad educativa tiene que ver con el grado de cumplimiento y el grado de satisfaccion

en el trabajo que se hace en la institucién ¢ cierto?, si realmente responde al

cumplimiento de los fines de la educacién, se disponen los recursos suficientes para que
la institucion funcione bien”. (Coordinador Bosa, 2015)

Los factores asociados para el alcance de esa calidad estan relacionados con las
problematicas que anteriormente se presentaron en relacion con el nivel de desempefios de los
docentes, el desempefio de los padres y estudiantes, los recursos con que cuenta la institucion
para la implementacion de programas y proyectos y uno en particular tiene que ver con las
normas Yy politicas, pardmetros que son rigidas y limitan el accionar e innovar.

Como medios o estrategias que desde la gestion directiva se consideran importantes para
una buena gestion y alcance de la calidad de la educacion, se enuncian: a) desde lo teleologico,
contar con una ruta y meta clara de hacia donde dirigir la gestion, plantear metas a corto,
mediano y largo plazo; b) consolidar equipos de gestion, que lideren, revisen las politicas

institucionales, tengan distribucion de tareas, fluyan hacia la institucion y los docentes; c) Forjar
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la promocidn del liderazgo y compromiso, iniciativas de los docentes, pues al trabajar con ello se
dinamizan a los estudiantes y estos a su vez a los padres de familia; d) consolidar e implementar
estrategias administrativas de mejoramiento como son el MECI y el SIG (sistema integrado de
gestion), incluir la institucion en procesos de acreditacion; e) realizar la gestion a partir de las
necesidades, problematicas recursos que tiene la institucion, f) mejorar los procesos pedagdgicos
y académicos, haciendo seguimiento a ellos; y g) generar una cultura de la evaluacion y el
mejoramiento.

En relacion a las politicas publicas y su relacion con la gestion directiva. se configuran
en la tension que genera: a) un disefio que ya viene establecido para resolver una problematica
pero que no siempre atiende las necesidades de los contextos escolares; b) en la confrontacién
entre directivos y docentes por su conviccion, aceptacion o resistencia ante la politica publica y
sus programas, el conflicto que puede causar si consulta o las diferentes decisiones del directivo
docente, el que asuma como un trabajo adicional a la asignacion laboral que ya tienen los
docentes y directivos o un atentado del Estado frente a los intereses gremiales de los docentes o
la educacidn publica; ¢) en una implementacion que no siempre llegan a tiempo y con las
condiciones y los recursos necesarios; d) en el nivel de flexibilizacion para adaptarla al contexto
institucional; e) en el ejercicio que se puede convertir en el mero cumplimiento de unos
protocolos formales y registros.

La organizacion sindical. Frente a la gestion directiva, se configura en la tension de los
derechos del servidor publico a la libre asociacion sindical y la protesta frente a los derechos de
la educacion de los nifios y jovenes. En este sentido, el directivo docente que también es servidor
publico entra en conflicto pues a pesar de su propia decision, de un lado debe aceptar también la

libre decision de los docentes de participar en las tareas y actividades sindicales, y de otro,
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generar estrategias para garantizar el derecho a la educacion, en particular cuando no todos los
servidores publicos entran en dichas actividades. Lo cual genera tensiones entre los mismos
educadores.

“hay un grupo de docentes descorazonados, desesperanzados con el trabajo, muy

afectados por la situacion sindical y eso se evidencia en su trabajo, en su actividad y en
la relacion con los estudiantes . (Rector Kennedy, 2015)

Todos estos factores en el marco global generan tensiones para la gestion directiva: a) la
busqueda de estrategias, caminos, rutas para sortear las dificultades del dia a dia que pone en
escena las complejidades actuales de la sociedad y que se congregan en la escuela, en la que
convergen macro y micro realidades; b) las particularidades propias de las instituciones, sus
dindmicas, su historia, los estilos de los sujetos que dirigen y los contextos de las instituciones;
c) en la incertidumbre continuidad y sostenibilidad de los programas que se emiten de las
politicas pablicas de las administraciones y los gobiernos cada cuatro afios.

Prospectiva

Con relacion a la tercera categoria de analisis para caracterizar la gestion directiva se
identificacion los vacios y proyecciones. En el contexto de las diferentes entrevistas realizadas en
profundidad, otro de los aspectos indagados tiene relacion con los vacios de la gestion directiva
en cuanto a lo formativo, al acompafiamiento y la participacién, asi como las proyecciones en
términos de participacion, retos tensiones, y finalmente, las recomendaciones que desde los
mismos sujetos de la direccidn hacen al respecto.

De lo manifestado por los participantes se logré hacer una clasificacién a proposito de las
necesidades de formacion relacionada con los procesos de gestion directiva teniendo en cuenta
las dinamicas, las realidades y las complejidades del cargo. A pesar de que ha manifestado que

permanece una preocupacion constante por estar actualizado, evidencian requerimientos en la
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formacion desde los contenidos y actualizacion en pedagogia, inglés, tecnologia, relaciones
publicas administracion contable y financiera y sociologia, esto en aras de responder
efectivamente a los requerimientos y riesgos del cargo desde la administracion hasta lo
pedagogico. Formacion en el desarrollo de habilidades como el trabajo en equipo, manejo de
conflictos, toma de decisiones, comunicacion asertiva, relaciones interpersonales, elementos
organizacionales donde se visualiza al rector como gerente y la organizacion de procesos, en
capacidades de direccion para la gestion, administracion, y convivencia. Formacion en lo politico
en relacion con el constante aparecimiento de nuevas normas y sus formas de aplicacion y el
manejo de inventarios. Elementos de formacion en la construccion y cuidado de si mismo como
la ética, el manejo del estrés y el autocuidado.

“Lo psicologico, como te digo yo me siento bendecida por Dios porque me permite
mantenerme firme y que no se me corra el coco...”. (Coordinador Kennedy, 2015)

“En una sociedad tan cambiante es necesario un manejo pues de la norma, de la ley”.
(Rector Barrios Unidos, 2015)

“Formacion politica, se necesita formacion pedagogica y formacion ética muy fuerte”.
(Coordinador Kennedy, 2015)

Lo anterior esta sustentado en la deficiencia que se presenta en los procesos de
acompafiamiento y apoyo a la gestion directiva. Desde las entidades gubernamentales quienes
presentan un apoyo en el papel, pero no se hacen efectivas en la realidad y menos en el tiempo
requerido, manifiestan los directivos que estas instituciones tampoco estan preparadas para la
cantidad y magnitud de las problematicas que se presentan, expresan que seria importante
superar el discurso e ir al contexto y a la aplicacién. El acompafiamiento de entidades
gubernamentales y no gubernamentales contratadas desde el nivel se queda en la asignacion de
mas tareas a la institucion atomizando los procesos. Los directivos afirman que este

acompafiamiento seria efectivo si realmente se desarrolla entre pares, si se brinda un apoyo a lo
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pedagogico y lo investigativo, se creen proyectos sostenibles y evidencia impacto en el
mejoramiento de los procesos.

De otra parte, manifiestan la necesidad de acompafiamiento desde el nivel central, no en
la invencion de mas funciones y tareas, sino en un apoyo claro en el desarrollo de los procesos
dentro de las instituciones: deteccion de problemas en los estudiantes, manejo de procesos o
situaciones especificas, construccion de protocolos con la comunidad educativa, resolucién de
problemas. Acompafiamiento en la prevencion y atencion de la salud mental, emocional y el
riesgo que implica el trabajar con personas. Ademas de lo anterior ponen especial énfasis en un
acompafiamiento directo en las funciones referidas a lo financiero, lo legal y lo juridico. Que el
trabajo del rector no tenga como objetivo contratar un abogado pagado con su pecunio para
defenderse.

“Hay que darle el espacio para que el directivo docente se dé a la tarea de sentirse

reconocido. No es bueno dejarlos solos todo el tiempo en el colegio (...) hay que sacarlos

mas, hay que incentivarlos mas, hay que darle herramientas muchas mas de las que se
tienen, hay que creer en ellos, darles espacio para que logren estabilizar su comunidad
educativa y el respaldo y el apoyo tiene que ser...si hay algun error, pues bueno

acompaniarlo”. (Director local Barrios Unidos, 2015)

Una gestion directiva que presenta grandes retos, los cuales se interponen en la
responsabilidad que tiene la direccion de lograr los procesos de formacion de un ciudadano que
responda adecuadamente a las exigencias y necesidades de transformacién social en el proceso
de construccidn de pais. Dificultades que pasan desde la politica misma y la articulacion entre el
disefio con las posibilidades de implementacion. Comprender las formas de configuracion de los
actores del proceso pedagogico adaptandose constantemente a los tiempos cambiantes y

dindmicos, identificar los momentos histéricos para desde alli planear acciones que respondan

favorablemente a los contextos incrementando cada vez mas la capacidad de respuesta. El reto de
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favorecer una verdadera cultura de lo pablico, impulsar el sentido de corresponsabilidad de las
familias y el compromiso decidido de los docentes.

Otro aspecto importante en este sentido, esta en la necesidad de superar los feudos y crear
sistemas de solidaridad, trabajar en redes, construir comunidad desarrollando un compromiso
colectivo. Lograr la articulacion de funciones entre el rector y el coordinador desarrollando
niveles de confianza que permita la horizontalidad de los cargos. Pensar en perspectiva —no solo
apagar incendios-, dar lugar a lo pedagogico sobre lo administrativo atendiendo més a la
diversidad la inclusion y procurando eliminar los procesos de homogenizacion.

“Un directivo escolar tiene que enfrentarse a los retos academicos del momento

historico... a los retos politicos, a los retos de la sociedad, de ese momento historico,

tiene que enfrentarse a conflictos permanentes entre lo que se plantea desde el estado, lo
que se plantea desde la realidad social de los nifios, los docentes que diariamente

comparten con €l el espacio de la escuela... . (Coordinador Kennedy, 2015)

Esos retos vienen acompafados de un gran nimero de tensiones, con las politicas, con
los maestros, con los estudiantes, con la comunidad, con las funciones y el reconocimiento
mismo de la labor. Los directivos docentes expresan una lista importante en este aspecto:

e Politicas de gobierno Vs continuidad de las mismas.

e Exigencia de resultados Vs ausencia de recursos.

e Cambios constantes en la planeacién para dar respuesta a politicas emergentes.
e Las mismas politicas y las posibilidades de implementacion en las instituciones.
e Politicas Vs pertinencia en cada contexto.

e Necesidades de los colegios Vs ineficiencia del nivel central.

e Intereses politicos Vs disefio de politicas publicas educativas.

e Contextos escolares Vs la desarticulacion de las diferentes subdirecciones de la

SED.
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Inclusion Vs integracion.

Tenencia del conocimiento de los maestros Vs percepciones del estudiante como
persona.

No concordancia entre la cantidad de funciones y la remuneracién obtenida.
Esfuerzos realizados Vs juzgamiento de la sociedad.

Procesos de formacion Vs significacion economica.

Formas y ausencias de participacion.

Resistencia a la persona que tiene el rol de directivo.

Problemas mentales de los docentes.

Estabilidad Vs bajo sentido de pertenencia.

Carga de funciones Vs valoracion del rol.

Necesidades del trabajo en equipo Vs individualismo de los docentes.
Paradigmas del docente Vs pedagogias contemporaneas.

Plataformas antiguas Vs nuevas configuraciones (brecha generacional).
Ofertas de la escuela Vs intereses de los estudiantes.

Percepcion de la educacién como obligacion.

Asistencialismo y paternalismo Vs no valoracion de lo obtenido.

Deseo de crecimiento Vs condiciones econémicas.

Objetivos de la formacion Vs configuraciones desde otros escenarios.
Comportamientos desadaptados y disfuncionales Vs proteccion que le brinda la
ley.

Derechos generales Vs derechos individuales.
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Para los directivos docentes resulta ser muy importantes los procesos de participacion y
plantean unas proyecciones claras al respecto. Subrayan la importancia de que las politicas
publicas no deben ser formuladas desde el escritorio ni responder a intereses de gobierno ni por
personas que conocen la teoria, pero no se han acercado a los contextos donde éstas son
aplicadas, es importante que se escuche la voz de quienes estan inmersos en el campo de la
practica educativa. Para esto se hace importante ampliar la formacion y conciencia politica en
pro de la construccion de una sociedad justa e incluyente. Una formacion politica que impulse la
actitud y el deseo de participar de forma efectiva en torno a las necesidades, dejar de ser
“convidados de piedra” consolidando redes de trabajo e investigacion, unir esfuerzos en la
participacion del disefio de propuestas para la generacion de politicas contextualizadas y
presencia activa en la evaluacion de las mismas mediante la creacion de mesas de trabajo
permanente o dinamizar las ya existentes.

“...para que esa politica publica no sea construida a espaldas de nosotros sino con
nosotros ”. (Rector Barrios Unidos, 2015)

En el marco de la gestion en el ambito de lo pablico, los sujetos participantes en el
estudio presentan una serie de recomendaciones que de alguna manera consideran que ellos
mejorarian el desempefio de su rol. Las recomendaciones van en diferentes niveles de acuerdo a
los procesos que estan bajo su responsabilidad:

Politicas:

e Racionalizar la cantidad de programas, establecer prioridades.

e Al colegio se le debe permitir hacer lo que debe hacer y no lo que le toca hacer.
e Las politicas se deben construir desde abajo hacia arriba.

e Disminuir el caracter asistencialista.

e No crear politicas detras del escritorio y descontextualizadas.
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e Revision de escala salarial.

e Mayor acercamiento de la alta direccion a las comunidades.

o Disefio de politicas que vuelvan a acercar a las familias a la escuela.

e Alineacion de derechos con deberes.

e Disminuir la improvisacion.

e Hacer realidad la politica: se plantea, pero no se dan las condiciones para su

implementacion...se queda en el papel.

Configuracion del rol

e Mayor tiempo para lo pedagdgico.

e Maés empoderamiento y autonomia del rector.

e Mas apoyo a los proyectos de innovacién por parte del nivel central.

e No estar atados a la politica para tomar decisiones.

e Capacitacion permanente y efectiva en el desempefio del rol.

e Mas apoyo del nivel central en el desarrollo de sus funciones.

e Orientar la gestion hacia la necesidad de la educacion y no a las propias.
Curriculo

e Flexibilidad no sélo en su disefio sino también en la implementacion.

e Eliminar instrumentalizacién del curriculo y la escuela (responde a intereses socio

econémico).

Formacién

e Financieray legal.

e Apertura de pos grados y maestrias enfocadas en la gestion directiva.
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Cultura institucional
e Crear una cultura propia de la institucion en el marco de lo publico.
e Hacer apuesta social por la educacion.
e Construccion de sociedad.
Participacion
e Facilitar los espacios de participacion.
e Generar compromiso de participacion, crear mesas efectivas de trabajo.
e Dar relevancia y visibilizar las mesas distritales en torno a propuestas sobre
politica.
Bienestar
e Asignar presupuesto a las instituciones para el desarrollo de actividades de
bienestar docente coherente con las particularidades del centro.
e Definir estimulos: intelectuales, afio sabatico, viajes, intercambios.
Recurso Humano
e Revision de parametros actuales.

e Evaluacion y separacion de funciones.

120

e Nombrar coordinadores administrativos por colegio y no de acuerdo al nimero de

estudiantes.
o Estabilizar planta de personal.
e Presencia de directivos y docentes calificados en cargos del nivel central.

e El rector deberia ser quien selecciones su personal.

e Serequiere un vicerrector para que el rector pueda encargarse de lo pedagdgico.
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El rol de la direccion y su incidencia con la gestion de los directivos docentes

En relacién a la segunda unidad de analisis, se establecieron cuatro categorias de anélisis a saber:
1) diferencias y similitudes en el rol de la gestion directiva, 2) relaciones entre la gestion
directiva y sus procesos, 3) las relaciones entre la gestion y el &mbito externo y 4) los vacios y
retos de la gestion directiva.

Diferencias y similitudes en el rol de la gestion directiva: Las actitudes y formas de
entender la realidad de la gestion directiva por los rectores constituyen la base de sus
experiencias y el contexto que le dan sentido a sus actuaciones, se auto perciben con un
importante componente en valores, principios éticos y ontolégicos donde prima la
responsabilidad y la honradez, ser buen ejemplo, ser modelo, tener vocacién y altos niveles de
credibilidad elementos propios para ejercer el poder que les es conferido por el cargo que
desempefian. Es necesario fortalecer las estructuras del pensamiento complejo, ser criticos,
innovadores, observadores, con capacidad para aprender de los errores y con un alto grado de
adaptabilidad: en el ejercicio de las relaciones interpersonales es pertinente poseer altos niveles
de empatia, ser buen mediador, imparcial y con capacidades para concertar y escuchar. Algunas
de las manifestaciones fueron:

“Yo hasta que fui rectora me di cuenta que tenia una caracteristica y es que para mi la
responsabilidad es un minimo no negociable ”. (Rector Bosa, 2015)

“... que sea una persona que su inteligencia la ponga al servicio, no solo de si mismo
sino de los demas, que tenga un gran proceso de adaptabilidad, que tenga un liderazgo

sin ser impositivo, y que sea propositivo Yy realista a la vez”. (Rector Barrios Unidos,
2015)

Existe una serie de actitudes y habilidades que consideran valiosas para desempefiar su
rol que dependen directamente del estilo de su gestion y las funciones que exige el cargo para

saber delegar, planear, valorar la produccion de los otros, acompafiar procesos, ser emprendedor,
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propositivo, comprometido social y politicamente pues se convierten en un factor de desarrollo
de la comunidad. Consideran que el Estado los configura y espera que sean administradores,
lideres, gerentes, capaces de equilibrar lo humano y lo administrativo, con experiencia, sentido
de pertenencia y que lleven a la practica las politicas publicas.

Dentro del sistema de auto percepcion social del coordinador que esta formado por una
serie de conceptos, actitudes, deseos, expectativas y valoraciones que de forma organizada,
dinamica y coherente le permiten tener una vision de si mismo y de la realidad que lo rodea
permitiéndole interactuar con el contexto social en el que desempefia su rol, manifiestan ser
personas responsables, comprometidas con el servicio, con la posibilidad de aportarle al contexto
y para ello es necesario ser observador, critico, tener capacidad de liderazgo, tener la mirada
global de la institucion, hacer procesos de seguimiento y evaluacion constantes para ser un
apoyo en la gestion que realiza el rector.

“...tiene que ser una persona muy emprendedora y lider para poder mover a sus

maestros para que trabajen hacia lo que realmente quieren las politicas de la Secretaria

de Educacion”. (Coordinadora Kennedy, 2015)

La mayoria de los directivos docentes manifestaron que el cumplir con este rol puede
llegar a ser agobiante, absorbente, complicado por la cantidad de tareas, generador de angustia
por la toma de decisiones (especialmente el rector), siendo necesario manejar la tensién y el
estrés para evitar problematicas de salud.

“... ha sido bastante complicado y de ahi que eso genera tanto estrés porque si no hay un

buen equipo de trabajo pues uno se angustia, quiere hacerlo todo, quiere estar pendiente

de todo y obviamente eso no es posible para un ser humano, es muy dificil”. (Rector

Kennedy, 2015).

En el proceso de auto percepcion las experiencias personales, la informacion objetiva y

subjetiva que se recibe, las exigencias psicosociales, los deseos e inclinaciones personales
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respecto al rol que desempefia afectan la formacidn de la auto imagen, reconocer virtudes y
defectos es un proceso subjetivo, que puede discrepar y desvirtuar lo que se es en realidad.
Relaciones entre la gestion directiva y sus procesos: El rol del directivo docente rector
se configura desde los impactos que generan cada uno de los &mbitos de desarrollo abordados
anteriormente y contemplados en la guia 34 del MEN; sobresalen la gestién directiva, la
financiera y administrativa y con menor dedicacion real a la gestion académica y comunitaria,
aungue son dmbitos que se consideran fundamentales. La gestion financiera genera presion ante
los controles que el Estado ha impuesto para que se haga un manejo eficiente, eficaz y
transparente de los recursos y sean atendidas las necesidades de la institucion, pues es
responsabilidad del rector determinar las estrategias financieras acordes con la legislacion
existente y en ocasiones debe apoyarse en terceros pues hay falencias en preparacion y
capacitacion de este campo; los directivos manifiestan que la relacion entre el nivel central y los
colegios es un control fiscalizador y sancionador mas que de acompafiamiento. La multiplicidad
de funciones que a su vez generan una variedad de tareas que demandan los diferentes
programas, proyectos, subsecretarias y politicas publicas para responder al nivel central y la
comunidad implican un proceso de planificacion, organizacion, ejecucion y control de sus
actuaciones administrativas que subyacen de los diferentes campos de la gestion.
“...los procesos estan en cabeza tuya los financieros, el administrativo y el académico a
nivel interno a nivel externo tu también eres el lider y el representante de tu institucion y
th eres el vocero de la institucion en todos los espacios con otras entidades también o
con las entidades que estan digamos trabajando o en alianza con la secretaria de
educacion en eso digamos que tu tienes que ser mas cuidadoso porque eres el vocero, el
lider y el represente y el que expresa el sentir de una institucion que es toda una
comunidad que es algo muy valioso y muy importante”. (Rector Bosa, 2015).

La gestion academica se configura como el eje central del trabajo, pero en la realidad la

participacion activa del rector es limitada en este &mbito, quiere participar y se siente capacitado
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para hacerlo, pero las posibilidades reales de implicarse se ven afectadas por otras
responsabilidades y ve la necesidad de apoyarse y delegar algunas situaciones en el 6rgano del
gobierno escolar responsable de ello, el consejo académico Yy en el coordinador quien trabaja con
los docentes para que sean implementados los acuerdos del modelo pedagdgico, de ciclo y
campo, adicionalmente administra el proceso de sistematizacion de notas, seguimiento
académico al igual que entregando insumos e informacidn que se requiera para dar cuenta del
trabajo institucional y priorizando la atencion de las actividades del dia a dia convirtiendo su rol
en muchas ocasiones con prioridades operativas.

Los directivos docentes tienen claro que a nivel convivencial la prioridad es propender
por una buena convivencia institucional en pro del desarrollo de la comunidad y mas en el
momento historico en que se esta viviendo, donde la influencia de factores externos a la escuela
como las pandillas, el micro tréafico, la delincuencia y en general las situaciones de inseguridad
permean los procesos de gestion al interior de las instituciones y debe aflorar la capacidad de
observacion, persuasion, mediacion y negociacion dando viabilidad y direccion para mitigar los
conflictos, acompafando a los agentes involucrados procurando impactar de manera positiva en
su dimension humana y apoyarlos para que sean mejores personas especialmente en adolescentes
emocionales, por ello trabajan de la mano de los orientadores institucionales, esta labor es una
responsabilidad mas directa de los coordinadores que del mismo rector.

En cuanto a la toma de decisiones el rector es el directivo docente que tiene mayor
incidencia en este ambito, pues sus decisiones trascienden en la institucion, se deben tomar a la
luz de la ley y pueden acarrear riesgos y sanciones cuando no se hacen de manera adecuada.
Quien puede pedir asesoria y sugerencias de su equipo directivo, comités y demas instancias del

gobierno escolar. En tanto que las decisiones que toma el directivo docente coordinador estan
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limitadas por la poca autonomia que tiene, son de menor impacto y estan asociadas al debido
proceso Yy el conducto regular y se enmarcan en decisiones de tipo operativo y convivenciales
frente a la solucion de conflictos y no de tipo normativo como el rector.

“... pueden ser no solo procesos disciplinarios sino carcel o cosas asi, entonces esos dos

casos: el de inventarios y el de dineros que es la parte financiera eso es...”. (Rector

Barrios Unidos, 2015)

Relaciones entre la gestion y el ambito externo: Los directivos docentes sefialan su
interés por que las diferentes subsecretarias del nivel central apoyen, asesoren y den seguimiento
continuo a los diferentes proyectos que se manejan en las instituciones y asi se puedan tener en
cuenta las realidades y necesidades de los micro contextos al firmar los acuerdos y convenios
con entidades externas, al igual que comprometer a las entidades gubernamentales (bienestar
familiar, comisarias de familia, hospitales, policia de infancia y adolescencia, entre otras) en el
apoyo directo encaminado a fortalecer los procesos que se llevan a cabo en las escuelas para la
formacion integral de su poblacion.

“... para poder controlar como es el caso de las barras afuera o el caso del micro trdfico

e incide el poder que quieren tener en los colegios es muy dificil controlarlo, son factores

que siempre inciden y que es una lucha muy fuerte que casi siempre la perdemos
desafortunadamente”. (Rector Bosa, 2015)

Los directivos docentes hacen evidente la aparicion de una serie de actividades y
responsabilidades adicionales relacionadas con los acuerdos interinstitucionales, con entidades
gubernamentales y no gubernamentales de caracter operativo que dan origen a un campo de
desarrollo emergente que implica tiempos y esfuerzos adicionales.

Dentro de las caracteristicas institucionales, los directivos docentes manifestaron que el
tamano de la institucion es un factor importante para cumplir a cabalidad con su rol, pues cuando
el colegio es pequefio se conoce mejor la poblacion y las situaciones convivenciales pueden ser

controladas mejor, asi mismo, cada docente debe responder por un nimero mayor de proyectos;



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 126

en las instalaciones con alto nimero de estudiantes, el trabajo para el rector en la gestion
administrativa se complejiza por el aumento del talento humano por el que debe estar pendiente,
al existir mas personas hay mayor probabilidad de conflictos, el manejo de recursos aumenta, el
ambiente escolar es mas complejo, se pueden hacer mejores distribuciones organizativas para
responder por los proyectos.

La comunidad de padres de familia impacta de diversas maneras en el desarrollo de la
gestion directiva, los directivos comentan que existen padres comprometidos, colaboradores y
participativos que apoyan los procesos, mientras que otros se convierten en obstaculizadores
cuando exigen derechos, pero no quieren cumplir ni apoyar ningln deber; hay también quienes
ejercen buenos procesos de veeduria, mientras que otros quieren interferir en situaciones que
son competencia del rector o quienes consideran que la institucion les debe satisfacer todas las
necesidades basicas y hasta mas.

Por situaciones diversas cuando no se cuenta con la planta de personal completa, se
generan situaciones complejas que perjudican el desarrollo de las dindmicas institucionales que
afectan diversos ambitos de la gestion, desde la gestién de la comunidad cuando la ausencia es
de docentes hasta la gestion administrativa cuando falta un funcionario de este campo.

Vacios y retos de la gestion directiva. Al revisar esas actitudes y formas de comprender
la realidad por parte de los directivos, que se estructura en auto percepcion social y en una vision
de la realidad que lo rodea y en la ellos mismos interactGan, se evidencian tensiones entre los
impactos de ser directivo docente (rector) en terminos emocionales que afectan su bienestar
psico afectivo y la satisfaccion de los logros y reconocimientos que obtiene al desempefiar su

cargo; asumirse como sujeto capaz de realizar una gestion directiva que dirija, administre,
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promueva, innove, lidere y transforme versus las limitaciones que generan las tareas y oficios
que demandan el dia a dia del cargo.

El rol del directivo docente coordinador se encuentra invisibilizado respecto al impacto e
importancia que tiene el cargo en la gestion directiva a nivel oficial mientras que las
implicaciones en la praxis institucional son significativamente importantes y estan enmarcadas
en la asignacion del rector y las formas de organizacion institucional, con responsabilidades
netamente académicas, convivenciales, integradas o de proyectos, ciclos y politicas especiales;
sin dejar de lado que tiene un contacto mas directo con los docentes, estudiantes y padres de
familia y puede evidenciar situaciones como el compromiso de estos actores frente a sus
funciones y responsabilidades. Es respetado por el poder de argumentacion y no con imposicion.
El coordinador contribuye en evitar que los esfuerzos se dispersen, le permite al rector tener
conocimiento de los que sucede en otras sedes y espacios institucionales ya que tiene mayor
contacto con la dinamica diaria.

En cuanto a la toma de decisiones frente al recurso humano y el cumplimiento de sus
funciones para el rector se genera tension frente a los limites que tiene para decidir, pues su labor
esta enmarcada en mediar, convencer, persuadir e informar y hacer las remisiones
correspondientes.

Se evidencia por parte de los directivos docentes la necesidad de fortalecer procesos de
capacitacion continua y apoyo en aspectos juridicos, normativos, de legislacion educativa, al
igual que en la generacion de proyectos, eje central del trabajo pedagogico y solucion pacifica de
conflictos.

Los directivos docentes manifiestan que con las posibilidades de acceso a los medios de

comunicacion se facilitan los procesos para construir conocimiento, pero es complejo formar a
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los seres humanos que conviven en la comunidad educativa, el desafio de las instituciones es que
sean personas sensibles, capaces de tomar decisiones, de auto controlarse y expresar sus
sentimientos.

Los diferentes grados de compromiso de los docentes y los equipos de trabajo se
convierten en un elemento particularmente complejo pues ademas de impactar sobre el trabajo
institucional, lo Unico real que se puede hacer es un proceso de persuasion, convencimiento y
mediacion pues los directivos docentes especialmente el rector no son entes sancionatorios y se
ve abocado a promover el buen clima laboral.

“... necesitaria acompafiamiento para la gente que se resiste por falta de conocimiento,
por falta de voluntad, o por falta de lo que sea”. (Rector Barrios Unidos, 2015)

El contexto local como elemento incidente de la gestion directiva:

El contexto, como tercera unidad de andlisis, es un factor que entra a jugar un papel
importante en la complejidad de los procesos educativos, por ello la tercera unidad de analisis del
trabajo investigativo fue la localidad, sus caracteristicas, para lo cual se tom6 como referencia el
Documento “Caracterizacion del Sector Educativo” publicado por la Secretaria de Educacion del
Distrito en el afio 2013 y sus dindmicas para lo cual se cont6 con la entrevista de sus actores.

En relacion a la articulacion entre rectores y coordinadores, las dindmicas estan sujetas a
las interacciones de los sujetos encargados de la gestion directiva y de la institucién, que a los
contextos de la localidad. La articulacion en el trabajo nace de la necesidad del rector de contar
con el apoyo de los coordinadores, pues se ven obligados a delegar responsabilidades y tareas, y
por parte de los coordinadores, la necesidad del sentir apoyo del rector para su respectiva gestién
y toma de decisiones.

La dinamica entre rectores y coordinadores se configura en la diversidad de la formacion

académica, los estilos y experiencias de gestion directiva; en la praxis se identifican varios
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elementos: a) administrativos, hace referencia a la necesidad de un despliegue estratégico de las
politicas, acuerdos, decisiones Y las tareas que se acuerden al interior de los equipos de gestion;
en cuanto a rol, el rector es quien lidera, los coordinadores igualmente lo realizan pero su campo
de accion es més operativo; b) es un espacio de encuentro, que tiene dos connotaciones: de un
lado el socializar informacion, la delegacion, asignacion o revision de tareas y acuerdos y de
otro, la posibilidad de construir ese espacio para consolidar un trabajo en equipo, plantear metas
comunes, en donde la existencia y generacion del respeto, la confianza, las buenas relaciones
interpersonales y la sana critica posibilita la gestion directiva y el clima institucional. En algunas
ocasiones cuando se logra construir lazos mas alla de lo laboral y se vivencia lazos de fraternidad
y amistad, el trabajo fluye mas. Las tensiones son dadas cuando no hay buenos procesos de
comunicacion, se generan “roscas”, las diferencias entre rector y coordinador no se concilia, se
trabaja cada uno por su lado, se quedan solo en el cumplimiento de tareas. Estos factores
impactan en el clima institucional y la gestion directiva.

“En teoria todas las acciones estdan orientadas hacia el mismo objetivo en la practica
cada uno asume las tareas . (Coordinador Kennedy, 2015)

“...el equipo de gestion del colegio es efectivo, o sea se dicen y se hacen las cosas,
entonces tenemos un buen clima institucional y si hay un buen clima institucional la
gestién es mas facil . (Coordinador Kennedy, 2015)

“es delegar si uno cree que como rector debe hacer todo y estar en todo perdon por el

término coloquial “perdio el ario” uno debe confiar en su gente en sus coordinadores”.
(Rector Kennedy, 2015)

Con respecto a los elementos geograficos de las localidades, se presentan su ubicacion a
partir del informe de la SED, Caracterizacion del Sector Educativo.
La Localidad de Bosa: se ubica al Sur occidente de la ciudad, su borde norte limita con la

Localidad de Kennedy, un trayecto del rio Tunjuelito y el llamado camino de Osorio; en el

suroriente hasta la utopista del Sur y la Localidad de Ciudad Bolivar; por el sur y el suroccidente
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el municipio de Soacha y en el occidente y noroccidente comparte bordes con el rio Bogota y el

municipio de Mosquera.(Secretaria de Educacion del Distrito, 2013, pag. 7)

La Localidad de Kennedy: se ubica en el sector suroccidental de la ciudad y esta demarcada

de la siguiente manera: por el Oriente, limita con la Avenida Congreso Eucaristico (Av. Cra. 68);

por el Norte, con el Rio Fucha y la calle 13; por el Sur, con la Autopista Sur, el Rio Tunjuelito y

la Avenida calle 40 Sur; por el Occidente, con Camino Osorio Bosa y el Municipio de Mosquera.

La Localidad tiene una forma de cuadrado, cuyos puntos extremos son: al Noroccidente, la

interseccion del Rio Fucha con el Rio Bogota; al Nororiente, la Avenida El Espectador con CI 13;

al Suroriente, el cruce de la Avenida 68 con Autopista Sur; y al Suroccidente, el Rio Tunjuelito y

parte de la Avenida Ciudad de Cali. (Mena, 2008, pag. 8)

La Localidad de Barrios Unidos: limita por el norte con la localidad de Suba, al oriente con

Chapinero, al sur con Teusaquillo y al occidente con Engativa. Se encuentra dividida en cuatro

(4) Unidades de Planeacién Zonal — UPZ, cuyos nombres son: Los andes, Doce de Octubre, Los

Alcazares y parque el Salitre. (Secretaria de Educacion del Distrito, 2013, pag. 6)

En el trabajo de campo, desde el punto de ubicacidn geogréfico, para el caso de Bosa, l0s
entrevistados manifestaron las diferencias del contexto al interior mismo, pues en algunos las
cercanias con las entidades gubernamentales generan una atencién mas rapida a ciertas
problematicas o necesidades, distinto a lo que sucede a los colegios de la periferia. Es una
localidad con micro realidades més sentidas en unos sectores: el comercio, crecimiento
urbanistico, estabilidad de la poblacion (varias generaciones en el entorno del colegio). En el
caso de Kennedy, se encuentra Corabastos, entidad en la que se centraliza lo concerniente al
abastecimiento de alimentos para el Distrito. Los padres de familia de esta localidad trabajan alli,

los nifios y jovenes son facilmente vinculados al trabajo como “coteros” o en lavaderos de carros.
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Las familias apoyan que sus hijos trabajen por las necesidades econémicas; pero al mismo
tiempo genera un riesgo para la poblacion (manejo del dinero, dejar la escuela).

Las instituciones para todas las localidades presentan cierto grado de vulnerabilidad
segun las zonas en que se hayan ubicadas: zonas de prostitucion (en el caso de Barrios unidos),
zonas de expendio, micro trafico y delincuencia, este si para todas las localidades. Como
particularidad también de la localidad, es que su poblacion estudiantil, proviene de otras
localidades

“nuestros ninios pues vienen de otras... de otros espacios donde ya han tenido una

formacion previa con unas caracteristicas muy, muy complejas y que impactan con

mucha fuerza entonces uno ve la diferencia del nifio que ha estado aqui, que asi sea de
otra localidad o que sea vecino nuestro o que sea de nuestra localidad al nifio que entra
nuevo, entra rompiendo, entra haciendo toda una serie de situaciones y eso se permeay
eso desestabiliza la parte esencial de cualquier institucionalidad”. (Director Local

Barrios Unidos, 2015)

Algunos de los elementos que se pueden identificar a partir del cuadro comparativo
(Anexo C), tiene que ver con la confirmacion que el tamafio de la localidad y crecimiento
demografico inciden en los indices de cobertura y capacidad para atender los procesos
educativos de la poblacion que recoge. Las caracteristicas socioeconémicas y poblacionales
demandan politicas que atiendan a los contextos; la localidad mas joven es Bosa, le sigue
Kennedy y en el tercer lugar Barrios unidos. La poblacion con méas necesidades de programas
para los estudiantes con NEE, son Bosa y Kennedy, lo que demanda una serie de condiciones
pedagogicas, profesionales y recursos para que sean atendido.

De las tres localidades Bosa y Kennedy han sido priorizadas en términos de construccion
de mega colegios, infraestructura y dotacion, en virtud del déficit de cupo, especialmente en

Bosa. Buena parte de las instituciones implementan la mayoria de los programas de las

respectivas administraciones, pues esto ha generado la obtencidn de recursos en varias areas. La
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insuficiencia de espacios culturales y deportivos para las localidades grandes, genera una

limitacion para la gestion de los procesos formativos y de apropiacion la cultura.

132

“...es una localidad con altisimo déficit de cupos escolares, eso ya nos estd diciendo que
hay cursos, hay salones donde estamos con unos grupos muy grandes ”. (Direccion Local
Bosa, 2015)

Dentro de las dindmicas institucionales, influye para la forma en como estan disefiados

las plantas fisicas y el tamafio en términos de sedes y jornadas, el que tengan “puertas abiertas” a

la comunidad, nos referimos aqui, a los tipos de encerramiento de rejas, hacen que los integrantes

de la comunidad este mas vulnerables a los riesgos del entorno y las zonas vulnerables al interior

de la misma institucion.

“la planta fisica y los recursos que tiene la institucion no es lo mismo un mega colegio a
un colegio como el mio que tiene tres sedes pequefias, el ambiente escolar cambia, el
ambiente escolar de un mega colegio es mas complejo, los problemas confluyen en un
solo espacio en un colegio como el mio”. (Rector Kennedy, 2015)

“ha funcionado es el hecho de ser un colegio como encerradito ¢.cierto?, que ayuda a
gue ese contacto con la calle pues lo que es drogas, navajas, trafico, pues no se dé asi
tan explicito como uno lo ve en otras instituciones que tienen rejas”.(Coordinador Bosa,
2015)

“la magnitud que en este momento tiene el colegio realmente es imposible, yo he tratado
de hacer presencia por lo menos en la sede A, en la mafiana, en la tarde y en la noche,
pero en las otras sedes no, en las reuniones de los padres de familia también ha sido, no
porque no quieran, sino porque la dindmica no lo permite”. (Rector Bosa, 2015)

Los resultados expresan que si bien las dindmicas institucionales de la gestién en

términos administrativos son similares; se han de tener en cuenta los factores sociales,

demogréficos, poblacionales para que en términos de lo pedagodgico la gestion escolar esté

dirigida a la atendida. Desde hace algin tiempo en las localidades se ha venido planteado la

necesidad de disefiar un proyecto Pedagdgico para la localidad y ahi aparece un interesante reto

por consolidar.
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Las diferentes perspectivas de los directivos docentes, enmarcan cuatro temas
importantes para comprender estos vacios, que en ultimas son los que contribuyen a configurar
una perspectiva de gestion:

1) La necesaria articulacion que debe existir entre las intencionalidades de la politica y su
implementacién, definida no solo por el seguimiento prescriptivo a lo alli estipulado, sino
fundamentalmente, por la comprension de como las distintas practicas educativas
también pueden incidir en las intencionalidades politicas. Esta desarticulacion es un
punto de tensidn necesario a considerar.

2) Lanecesidad de potenciar la figura misma de quien ejerce el rol de directivo docente,
desde las posibilidades, atribuciones y garantias que se le ofrece para ejercer un cargo
que de entrada esta marcado por la incertidumbre, la movilidad y la complejidad.

3) Las diferentes condiciones sociales y educativas en las que se ejerce la funcion de la
gestion directiva, que como se sefiala da cuenta de una serie de problematicas que va mas
alla del acatamiento de las normas y sus procedimientos, a un ejercicio de comprension
sinérgica entre las problematicas del medio, las propias problematicas educativas, las
condiciones de los sujetos y el ejercicio pedagdgico propio de las instituciones. Analizar
las condiciones de relacion, tensién y rupturas entre estas condiciones, podrian a la
politica y a las instituciones tener nuevos referentes para la comprension de lo que es la
gestion directiva.

4) Finalmente, los vacios muestran la necesidad de reconocer el papel del directivo,
empoderarlo y generar mejores condiciones de gobernabilidad, donde la interpretacion de
la norma sea un ejercicio libre y ético, a proposito de los modos en que ésta dé o no

respuesta efectiva a las necesidades de las instituciones; lo que deriva una mayor
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flexibilidad al ejercicio de la gestion, sustentada no sélo en las précticas sino en las

experiencias situadas a la realidad escolar.

Discusién

A partir del estudio se puede plantear que la complejidad de la gestion directiva se
configura en la tension de varios sistemas, macro sistemas y subsistemas de la misma; es decir,
que para comprenderla hoy, se hace necesario estudiarla no solo desde la perspectiva
administrativa y organizacional, sino que se hace pertinente incluirle otros observables (De la
Garza, 2001) desde una perspectiva socioldgica, es decir, identificar su lugar en términos de la
relacion con lo social, politico, cultural, econémico y psicolégico.

Los estudios previos nos muestran que las disciplinas de la administracion fueron
constituyendo a la gestion como un observable central, analizar su estructura, sus procesos, sus
funciones, roles e impactos para la organizacion de la entidad en términos de eficacia y eficiencia
se instal6 como preocupacion y problema de conocimiento. Sin embargo, al comprender que la
complejidad se ha convertido en una nueva forma de analisis de la mayoria de los &mbitos (Bonil
et al, 2004), la escuela tampoco puede escapar de un analisis enmarcado en este concepto
teniendo en cuenta la perspectiva de (Morin, 1995). El presente estudio visibilizé una serie de
complejidades de la gestion directiva, las cuales causan tensiones en sus procesos, funciones,
resultados, campos y roles a la hora de ejercerla en las instituciones educativas oficiales.

La tension entre lo publico y politico de la gestion directiva

La politica se convierte en el macro sistema en el cual se haya configurada la gestion

directiva y la cultura escolar se configura como el microsistema en el cual se evidencian las

micro politicas en la escuela.
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Al encontrar que la comprension de lo publico en la perspectiva de aquello que es de
utilidad de todos, que atafie al colectivo (Rabotnikof, 1993), frente a unas perspectivas donde se
supera lo publico y lo privado, por el concepto de lo social, como lo concibe (Arendt, 1958), en
el marco de las posibilidades que tiene la escuela para desarrollar procesos formativos en
términos de ciudadania con conciencia social es evidente que desde la préctica pierde la
posibilidad de enfrentar nuevas formas al estar anclada en plataformas antiguas manifestando
ceguera ante los cambios y dinamismos de los tiempos actuales como se pudo evidenciar en el
proceso de investigacion. Situacién que nos permite identificar la tension de lo publico y politico
de la gestion directiva de la escuela, en tanto, que la conciencia social comprende el asumir
actitudes criticas e ideoldgicas frente a lo publico. En términos de (Ball, 1989) se evidencian
varios contrastes en la organizacion escolar, uno de ellos, el que gira entorno neutralidad y la
disputa ideoldgica que se vive al interior de las comunidades educativas.

En este sentido se identifica otro observable, lo pablico y lo politico de la gestién
directiva, las instituciones educativas oficiales se declaran en teoria politicamente neutras, sin
embargo, en la praxis, se da una tension entre: a) la necesidad de promover una cultura del
cuidado de lo publico en la perspectiva de aquello que todos utilizamos, proceso legitimo ante la
responsabilidad por los recursos del Estado, pero para que se dé, se ha de incluir una perspectiva
critica y de formacion ciudadana; b) la exigencia de los padres por la garantia del derecho a la
educacidn, pero sin mayor comprension de que también para ellos es un deber, y este aspecto,
incluye también la vinculacién al sistema laboral y econémico, que conllevaria a una postura
distinta en relacion a la responsabilidad que tienen los trabajadores en términos de horas
laborales y permisos para acudir a la escuela y contar con tiempo para ejercer su labor

educadora; c¢) la exigencia de los servidores publicos como educadores, por la garantia del
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derecho a un trabajo digno, lo cual implica la presencia de la organizacion sindical y la
movilizacion social que se genera no solo de los docentes, padres, estudiantes y hasta de los
mismos directivos docentes; d) las practicas de participacion y ejercicio de la democracia, aun
incipientes en los procesos de direccionamiento de la institucion escolar. Todo esto vuelve la
gestion directiva escolar una encrucijada frente a la posicion politica que pueda asumir.

En el marco de la practica de la gestion directiva y el cumplimiento de la politica pablica,
se crean tensiones en razon de la pérdida de autonomia y restricciones generadas por los
elementos normativos que llegan a obstaculizar apuestas innovadoras de las instituciones que
respondan a los contextos particulares, como lo plantea (Casassus, 2000) al referirse a los
procesos de descentralizacion dentro de un marco de politicas centralizadas.

La escuela se ha venido configurando como un escenario de posibilidades para ser
realidad la participacion y la democracia; sin embargo, desde las politicas y las mismas practicas
de gestion producto de la normatividad no se permiten desarrollar niveles elevados de
participacién en la toma de decisiones las cuales se han tomado previamente. En el contexto de
lo oficial, la heteronomia de gestién permanece en un continuum énfasis en lo administrativo,
pero no solo, por la preocupacion de realizar unos procesos, procedimientos centralistas en pro
del funcionamiento de la institucion como una organizacion, sino porque los sujetos que tienen el
rol de la gestidn directiva expresan en sus relatos el no poder salirse de la norma por los temores
ante las sanciones que pueden generar los controles y las veeduria de los entes reguladores del
Estado. He aqui, un nuevo observable como dispositivo de configuracion de la gestion directiva,
pues este hecho puede generar igualmente temores en las acciones de los sujetos que restringen

posibilidades de innovacion en la gestion directiva y el desarrollo de una conciencia social.

Tension entre los campos de desarrollo, los procesos, los estilos y la praxis de la gestion
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La gestion como objeto de conocimiento ha sido configurada desde diferentes
perspectivas: En términos de la escuela como organizacion, esta relacionada como eficiencia y
eficacia y su funcion es crear condiciones para el mejor hacer del colectivo institucional
(Blejmar, 2005); es entender, adelantarse a las circunstancias, tratar velozmente con imprevistos
e incidencia, buscar y encontrar posibilidades no imaginadas (Vasquez, 2000); es la gestion del
entorno interno orientado hacia el logro de los objetivos de la escuela (Casassus, 2000); La
gestion y su relacion con una perspectiva democratica que lleve a analizar y diagnosticar
situaciones problemas, disefiar planes de accion y actuar de acuerdo a las prioridades (Antinez &
Gairin, 2008); es un proceso sistematico que esta orientado al fortalecimiento de las instituciones
educativas y a sus proyectos, con el fin de enriquecer los procesos pedagdgicos, directivos,
comunitarios y administrativos (MEN, 2008). En estos autores se pueden identificar los
subsistemas que estructuran la configuracion de la gestion directiva y que los convierten en
objeto de conocimiento y praxis.

Para el presente estudio, se revisaron algunas investigaciones en torno a algunos
observables de los subsistemas que estructuran la gestion directiva:

En el contexto europeo, el estudio de (Blazquez & Navarro, 2001), identifico aspectos
relevantes en torno a los sujetos que ejercen el rol de la direccion, los cuales coinciden con el
presente trabajo: 1) los procesos de gestion estan influenciados frecuentemente por el estilo del
rector quien a su manera procura dar participacion a los miembros de la comunidad. 2) Para los
directivos docentes es importante promover un buen clima de convivencia y trabajo en equipo. 3)
Es necesaria la formacion en legislacion y administracion como capacitacion para que los
directivos docentes puedan ejercer mejor su cargo. Del mismo modo, en la investigacion de

(Alvarez, 2003) se profundiza en el analisis del rol que desempeiia el directivo en esta region, su
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evolucion y el modelo en el cual estan configurados: EI modelo francés le da prioridad a la
gestion administrativa y financiera, el cual segun el autor es la que menos ha evolucionado en la
region y paraddjicamente es la que coincide con este estudio en el Distrito Capital. En
Inglaterra se ha dado un perfil administrativo, un manager de lo pedagdgico; en Austria,
igualmente es un administrador dirigido hacia el control y seguimiento de los sujetos de la
comunidad, y la autonomia para despedir al profesorado, asume el direccionamiento de lo
pedagogico, y no tiene injerencia en lo financiero; en el Reino Unido, al igual que en Colombia,
se pasa por un proceso de seleccidn, sin embargo, la diferencia radica en que tiene autonomia en
la seleccion del profesorado, pero en funcion de los resultados de la institucion. Estos perfiles, se
indican que los directivos europeos se ocupan de alguno de los cinco ambitos que plantea el
MEN, mientras que, en los paises escandinavos, el perfil del directivo aborda igualmente los
mismos ambitos que en el caso colombiano, la diferencia radica en la gran autonomia que se
tiene para la gestion de cada uno de ellos.

Con el trabajo de (Gairin & Castro, 2010) en Espafia, se aborda el tema del contexto, y
concluye en los defases de la gestion frente a la realidad escolar y las demandas cambiantes de la
sociedad en terminos de globalizacion y multiculturalidad, la necesidad de la descentralizacion y
desconcentracion de los sistemas que permitan una mayor autonomia institucional y de los
equipos directivos y en este sentido la necesidad de contextualizar los proyectos de acuerdo a los
requerimientos sociales.

Al revisar la investigacion realizada en Venezuela por (Rodriguez, 2000), tiene elementos
de coincidencia con la presente investigacion: 1) las instituciones funcionan con las
disposiciones legales emanadas por el MEN, bajo la influencia de caracteristicas personales de

quien ejerce el cargo. 2) aunque se debe hacer veeduria frente a las responsabilidades del talento
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humano no se puede sancionar o despedir pues es competencia de entidades superiores. En
Venezuela en las entidades oficiales se tiende a concentrar las decisiones en el Director y ejerce
su labor sin tener en cuenta el tamafio de la institucion.

A nivel latinoamericano, se hace pertinente confrontar ese trabajo con las relfexiones de
(Casassus 200), en virtud de la incidencia que tiene la politica educativa de caracter centralista en
la gestion, situacion que en la presente investigacion se hizo visible cuando los directivos
docentes manifiestan que las politicas educativas se disefian desde los gobiernos y las
administraciones.

A nivel nacional, se revisaron varios estudios, uno de ellos el de (Mifiana, 2000) quien
también realiz6 una caracterizacion del rol del directivo rector, su cotidianidad y las condiciones
en las que se realiza, de €l se llegd a la conclusion de una gestion configurada por la diversidad y
complejidad, centrada en lo administrativo y el surgimiento de equipos de directivos dadas la
multiplicidad de funciones del rector. El presente estudio a diferencia de Mifiana, profundiza en
los factores y procesos, sus relaciones e interdependencia con los contextos internos y externos
que configuran la gestién directiva

En el estudio realizado por (Fajardo, 2002) con respecto al rol del rector en las
instituciones educativas colombianas, no se evidencian cambios significativos, pues identifica
tres &mbitos de trabajo del directivo docente: administrativo, pedagdgico curricular y
comunitario e invita a la reflexion en torno a la revisién de las funciones del rector y las
situaciones en las cuales las ejerce. En el trabajo de Avila (2001), con las instituciones
categorizadas como exitosas, pone en evidencia la diversidad no solo de las instituciones, sino de
los estilos de los directivos docentes rectores para el ejercicio de su rol, con respecto a su accion,

concluye que se concentra en alguno de los &mbitos, o bien el administrativo o pedagogico, pero
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muy pocos en ambos, situacion dada, por las macro politicas que hacen poner el énfasis en lo
administrativo.

El andlisis de la gestion directiva mediante el estudio de caso y la entrevista a
profundidad nos permite identificar en esta investigacion unos elementos inobservables de
analisis de la gestion directiva, que van mas alla de los procesos administrativos y nos permiten
identificar unos dispositivos de configuracion en relacion con elementos del sistema social y
psicoldgico que hacen compleja su configuracion en las instituciones educativas oficiales, son las
desarticulaciones que se generan desde la comprensiones y practicas de la gestion:

a) El directivo docente rector como lider pedagdgico atiende en la praxis lo administrativo: la
gestion directiva se encuentra inmersa en los campos de desarrollo de la guia 34 emitida por el
MEN para la autoevaluacion y mejoramiento, estos campos de desarrollo establecen condiciones
y objetivos especificos para el cumplimiento de cada uno de ellos; sin embargo, la complejidad
de estos y en especial su configuracién desde lo normativo, hace que este directivo, tenga una
labor limitada frente a todos los campos, generando una tension frente a lo que se espera de él en
términos de liderazgo en cada uno de ellos y la praxis, que lo obliga a tener una accién limitada
en especial en lo pedagdgico, centrandose en lo administrativo financiero.

b) Lo académico y convivencial queda en la gestion y liderazgo de los directivos docentes
coordinadores; en la praxis, estos dos grandes ambitos de accion son configurados por los estilos
del coordinador y sus niveles de experiencia, conocimiento y compromisos que construyen
alrededor del Proyecto Educativo Institucional y la comunidad educativa, desde ahi se gestionan
las dindmicas y lineamientos para el disefio e implementacion del curriculo, los planes de
estudio, los acuerdos de convivencia y los mecanismos reguladores de la misma. La gestion del

rector en términos de tiempo para dedicarse a estos ambitos, resulta en la praxis ser limitada, por
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tanto, delega dicha responsabilidad a los coordinadores. De aqui surgen nuevas tensiones pues la
relacion que haya entre los sujetos en términos de acuerdo en: los criterios, lineamientos y
procedimientos sera un factor favorable o limitante de la gestion. Por tanto, se hace necesario
construir sinergias que articule las acciones de los sujetos que gestionan entre si, entre los
mismos ambitos, y entre las instancias de participacion y representacion que tiene la institucion
para su disefio y construccién de lo académico y convivencial.

La dinamica entre los directivos, se convierte en otro observable tanto para la gestion,
como para la politica. En relacion a la gestion, se hace pertinente superar los “feudos” que ellos
mismos pueden construir, creando sistemas de solidaridad, promoviendo el trabajar en redes,
fortaleciendo el sentido de lo colectivo. Y desde lo politico, el estudio identifico la necesidad de
consolidar lineamientos que permitan las sinergias entre las funciones del rector y el
coordinador, de hacer un reconocimiento a la labor del coordinador frente la gestion institucional
de tal forma que desde la politica se visibilice su gestién y se promueva una perspectiva
horizontal de los cargos.

c) Las politicas macro se desbordan en la gestion directiva: mediante el devenir de las
politicas educativas de la administracion de turno, se adicionan una serie de proyectos,
programas y normatividades que tienen la “loable intencionalidad” de articularse a los
lineamientos de calidad, al fortalecimiento de las instituciones educativas y/o la resolucion de
problemas educativos diagnosticados, que si bien desde su formulacion son pertinentes, resultan
en su implementacion multiplicando las funciones de los directivos y los niveles de
responsabilidad para gestionarlos, adaptarlos al contexto institucional y rendir cuenta de ellos. El
impacto que esto tiene es la desarticulacion de las macro politicas con las micro politicas, pues

éstas suelen ir, por un lado, las necesidades y dinamicas de la institucion por otro y el horizonte
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de la gestion termina siendo limitada al control, en el sentido de que debe velar por favorecer las
condiciones y regular los procesos institucionales en funcién de la implementacion de dichos
programas y politicas. Se le suma a esta situacion la capacidad instalada de la institucion para
responder a ellas, la generacién de incertidumbres por la permanencia y sostenibilidad de las
politicas y los programas en la siguiente administracion de turno.

d) La concepcion de calidad mas alla de los resultados: la relacidn entre gestion directiva
escolar y resultados en los aprendizajes de los estudiantes, es un analisis que se viene realizando,
(Casassus, 2000), sin embargo, el estudio muestra la necesidad de ampliar la vision de calidad,
en términos de los procesos que la gestion directiva realiza en pro de mejorar aspectos claves de
la institucion desde la dindmica particular; bajar los niveles de conflicto, mejoramiento de las
relaciones interpersonales, el clima institucional, el sentido de pertenencia, los avances en
acuerdos institucionales en términos de lo pedagdgico, los grados de participacion alcanzados.
Tension de la institucion educativa como territorio de encrucijadas y complejidades

La institucion educativa analizada en términos de “la escuela” ha tenido muchas
acepciones: como espacio de socializacién (Durkheim, 1976); como dispositivo de control
(Foucault, 1983); como escenario de formacion (Perkins, 2001), como organizacion abierta vs
cerrada, la institucién como parte de un sistema educativo rigido vs plural (Corpoeducacion:
Fundacién Corona, 2004); como una organizacion escolar (Ball, 1989), estas entre otras
concepciones, dan cuenta de las diversas perspectivas desde las cuales se puede analizar la
escuela.

El estudio permiti¢ identificar como la institucion educativa, ocupa un espacio y se
desarrolla en tiempos y tiene unas dindmicas y vida propia, en términos Santos Guerra ( 2009),

de “cada escuela tiene un contexto, una historia y un funcionamiento distinto” (pag. 54). En
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razén a ello, la institucion educativa se transforma en un territorio en donde el malestar, la
tension y el conflicto, encuentran un espacio de expresion de todos aquellos que la habitan. Al
evidenciar las dindamicas que se dan entre los actores que integran la comunidad educativa, a
través de las cuales se identifican tensiones por la manera en que cada uno se percibe y actda
frente a la institucion, se logra identificar otros observables la gestion directiva se configura en
un territorio de complejidades humanas, los directivos docentes no son ajenos a todas esas
expresiones humanas que causan tensiones en lo relacional y los vinculos ante su labor y la
misma institucién. Para alcanzar buenos procesos en la gestion, los directivos docentes se ven
abocados a buscar estrategias y espacios para que dichas tensiones, malestares y conflictos
tengan adecuados manejos, pues de ellos también depende su gestion. De no atenderlos
indudablemente su rol y sus funciones y por supuesto la institucion se vera afectada. En este
sentido, la institucion también se convierte en un “territorio politico”, en tanto que se convierte
en un escenario en el que se expresan luchas de poderes (de conocimiento, fuerzas, espacios,
identidades), diversidad ideoldgica en términos culturales, sociales, politicos, éticos y morales.
La institucion como “territorio cuidado de si mismo y del otro” en la medida que es un lugar de
socializacion de las diversas dinamicas que tienen los sujetos para construir significados y
sentidos frente a si mismo, los otros y el colectivo; para la familia, en este contexto, es el lugar
en el cual sus hijos estan protegidos mientras desarrollan sus actividades laborales. Visto de esta
manera, la institucion educativa adquiere otros observables: las dinamicas en torno lo politico,
social y psicoldgico que se entretejen como una red de subsistemas en el contexto del micro que
es la institucion educativa y que hacen parte de las dinamicas del contexto social macro de una

ciudad y pais caracterizado también por ser territorio de expresion de conflictos y tensiones.
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Por lo tanto, los anteriores elementos entran a configurar las dinamicas y vida de la propia
institucion tanto en lo global como en sus sedes y jornadas, aspecto que se vuelve objeto de
conocimiento de la gestion directiva y configura el rol de quien la asume, pues sus condiciones

personales y humanas también serdn permeadas por estas complejidades.

La tension en la complejidad de configuracién de las identidades de los sujetos

Los procesos de gestion directiva encuentran tensiones en las formas como los sujetos se
construyen en dos vias: la primera tiene que ver con las vivencias individuales a partir de las
experiencias y los procesos auto reflexivos que van configurando una forma especial de estar en
el mundo, en términos de Erickson “un sentimiento de mismidad y continuidad que experimenta
un individuo en cuanto tal” (Erickson, 1997, pag. 586), la segunda en cuanto a la configuracion
de identidades colectivas a partir de procesos psicoldgicos que facilitan la integracion del sujeto
con un grupo enmarcado en la generacion de vinculos a partir de la percepcion de pertenencia
que sostenga la asignacion del rol dentro del grupo y el afecto derivado de la vinculacion.
(Chihu, 2002)

Es claro que la gestion se desarrolla en un marco colectivo en el cual se integran las
identidades individuales de los estudiantes, familias, docentes y los mismos directivos. La
heterogeneidad y los procesos de vinculacion a la categoria “comunidad educativa” se ve
influida por los procesos cognitivos, evaluativos y afectivos de cada sujeto. La tensidn aparece
cuando las formas de estar de las personas no se alinean con las formas y los objetivos de la
gestion directiva, sin que esto signifique que deberian estarlo, ya que la gestion no configura
nuevas identidades, pero las formas de configuracion de los sujetos inciden en los procesos de

gestion. La escuela es solamente un punto en cuanto a la construccién de identidad, los sujetos
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miembros de la comunidad educativa provienen y hacen parte de otros: familia, religion, politica,
amigos barrio, regiones y redes sociales que complejizan las identidades mismas.

En este orden de ideas es pertinente hablar de los sentidos de pertenencia que desde sus
propias identidades los sujetos generan hacia la escuela y lo publico, en el cual las creencias sean
compartidas. Aparentemente cada uno tiene un rol definido y unas caracteristicas que lo hacen
parte del grupo y que forman el nosotros, sin embargo aparecen rasgos no observables sobre
aspectos no solo de conocimiento sino de aceptacion de tal manera que se asuma como propio y
es en este punto donde el discurso, las formas de estar de cada uno y las acciones configuran el
contexto en el cual se lleva a cabo la gestion: desde la pasividad y la falta de compromiso de las
familias, las comprensiones que de lo educativo tiene el estudiante junto a las construcciones
sociales que lo identifican, las resistencias de los docentes de forma individual o colectiva, las
demandas de participacion y la apatia para hacerlo y las percepciones acerca de los roles de
autoridad. Finalmente, el rol del directivo desde sus concepciones sobre gestion y los
comportamientos para validarla que en ocasiones no son coherentes mediados por las mismas
caracteristicas personales del sujeto de la direccion.

La gestion directiva se mueve entre el cumplimiento de la normay las posibilidades de
reconocer su gobernabilidad

La gestion directiva se configura en el macro sistema de lo politico, en la medida que su
praxis se halla inmersa en estructuras de gobernabilidad, entendida esta como “un estado de
equilibrio dindmico entre demandas sociales y la capacidad de respuesta gubernamental”
(Camou, 2001, pag. 22), desde este autor, la gobernabilidad tiene tres componentes, la eficacia,
la legitimidad y la estabilidad. Este estudio permitio identificar la tension que vive el directivo

docente en torno al nivel de gobernabilidad en la institucion educativa en dos dimensiones: la
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primera, en relacion a las concepciones de gobernabilidad que el mismo directivo ha
estructurado, los modos de ejercerla, las comprensiones que él mismo tiene de las normas y sus
procedimientos para aplicarla, los sujetos y las instancias de participacion y representacion que
convoca para ejercerla y empoderarse de ella; y la segunda, a las limitaciones externas originadas
por el bajo nivel de autonomia, pues bien es cierto, que cuenta con un reconocimiento legitimo
de su cargo mediante un nombramiento que lo reviste de poder para gobernar, en términos de
procesos, la respuesta efectiva y oportuna es baja pues debe recurrir a las instancias de la
administracién en términos de lo local y nivel central, pero la capacidad de respuesta de estos
instancias suele ser lenta 'y engorrosa; situacion que hace que frente a la comunidad, la
legitimidad de la gobernabilidad del directivo se desdibuje y tenga el riesgo de ser inestable.
La formacion del directivo un punto de anclaje permanente para favorecer la accion

Los procesos de formacion del sujeto de la direccion se convierten en factor relevante
para el desarrollo de sus funciones. Ahora bien, la formacion puede ser entendida desde varios
aspectos: cognitivo, comportamental y socio afectivo.

Teoricamente, la formacion debe ser integral pero es claro que se presenta fragmentada,
hay un énfasis en los procesos de formacion en términos de la acumulacion de conocimientos, y
en este aspecto los directivos manifiestan formas adecuadas que configuran un discurso
coherente con los planteamientos tedricos; sin embargo, en muchas ocasiones distan de las
practicas mismas y no necesariamente por capricho del sujeto sino por las configuraciones del
contexto en términos de la regulacion normativa y las mismas identidades de los sujetos
desfavoreciendo la aplicacion del engranaje cognoscitivo.

De esta manera, las acciones formativas deben integrar todas las variables que intervienen

en los procesos de gestion de forma holistica superando los aspectos disciplinares fragmentados
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y promover acciones que transversalicen y doten de sentido las apuestas por la gestion de forma
interdisciplinar superando la aplicacion de “recetas” no adaptadas a unos contextos complejos.
De otra parte, es importante el énfasis en los factores psico sociales como dimension
fundamental para dar respuesta a las demandas de entorno. Cuando la informacidn supera la
adquisicion e impacta la personalidad del sujeto, de forma directa se produce una afectacion en
las dindmicas de interaccion del sujeto con su medio, los otros y las instituciones (Tarin, 1982)

En primer lugar, una formacion alejada de las realidades se convierte en un elemento mas
de tension y frustraciones al comprobarse su incongruencia, en segundo lugar, una formacion sin
un espacio de aplicacion concreta seria inocua. Es asi como la gestion directiva en términos de
los procesos formativos estaria favorecida por la conjuncién de elementos que enriquezcan la
accion: lo tedrico desde los mismos contextos, realidades y necesidades, lo personal en términos
de habilidades para el impulso, construccion y consolidacién de colectivos que sustenten los
procesos Y lo socio afectivo como factor incidente en los procesos de interaccion, capacidad de
critica y autocritica, autocontrol y manejo de las emociones y el estrés.

Lo anterior unido a la disposicion de los contextos en términos de lo observable como
son: la apertura a las posibilidades de participacion en la formulacion de politicas
contextualizadas, incremento de los niveles de autonomia institucional y formulacion de
incentivos relevantes para la accion, favorecerian elevados niveles de motivacién, seguridad y
compromiso frente a los procesos de gestion y la conformacion de equipos de trabajo para la
construccién de lo publico y la excelencia educativa.

El contexto local: mundos particulares con posibilidades de accién colectiva.
En el marco de comprension de la gestion directiva en el Distrito capital, se encuentran

elementos que imprimen particularidades a cada zona geogréafica (localidades): ubicacién en el
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espacio, extension, namero de instituciones sedes y jornadas, tamafio de los colegios, nimero de
estudiantes y caracteristicas de la poblacion que atiende, asi como el contexto sociocultural en el
cual se encuentran.

Si bien es cierto, la necesidad de asumir los procesos complejos contemporaneos se
enfoca en la actividad humana, es importante tener en cuenta los espacios geogréficos en los
cuales se desarrolla la misma. Para efectos de este estudio el contexto local determina algunas
caracteristicas que inciden en los procesos de gestién complejizandolo mas desde lo operativo en
términos de obstaculizadores o facilitadores. En primer lugar, las problematicas socio
economicas del pais que han producido una serie de desplazamientos incrementan el indice
poblacional en las zonas periféricas como Bosa y Kennedy ampliando las demandas en el sector
educativo, en términos de cobertura las politicas se enfocan en la creacion de mega instituciones
que alberguen el alto numero de estudiantes ubicados en estas zonas, en virtud de esto
encontramos instituciones con elevados nimeros de estudiantes e inclusive aulas que sobrepasan
la capacidad instalada. Por otro lado, las necesidades de dotacion de recursos fisicos y humanos
incrementan y a la vez se disminuye la posibilidad de que voluntariamente los docentes se
ubiquen en estos espacios debiéndose esperar largos periodos de tiempo para el cubrimiento de
las vacantes lo que implica menos personas para el manejo de mayores problematicas. De alguna
manera, esta situacioén impulsa nuevas formas de concepcion desde lo local en términos de
comprensiones de la necesidad de formacion politica y construccion de lo pablico, en tanto que
otras localidades ubicadas en el centro del territorio tienen la posibilidad de resolver las
dificultades de acompafiamiento, cubrimientos de personal con mayor celeridad que permite la
agilidad de algunos procesos, caracteristicas que vienen configurando una vision mas de lo

institucional que lo local, en la cual cada colegio se preocupa por mostrar sus mejores resultados
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en comparacion con sus pares. A la hora de implementar los planes y programas emergentes de
las politicas publicas, (inclusion, media fortalecida, primera infancia etc.), las instituciones de
mayor dimension permiten la puesta en marcha de un nimero mayor de programas a diferencia
de las instituciones mas pequefias. Sin embargo, las politicas no se disefian por localidad sino
distritales o nacionales creando tensiones entre su aplicacion y la deficiencia de espacios en
algunos lugares.

Ahora bien, en término de las caracteristicas de las localidades y las instituciones
educativas, los contextos particulares no hacen diferentes los niveles de complejidad de la
gestion directiva, lo que es una ventaja para unos es una desventaja para otros, maltiples
ejemplos proporcionaron los directivos en la recoleccion de la informacion entre ellos: una
institucion con muchos estudiantes incrementa no la magnitud de los problemas sino el nimero,
pero el nimero de estudiantes permite al directivo contar con mas personal de apoyo para su
gestion; contrario a una institucion con bajo o mediano nimero de estudiantes que tiene menor
cantidad de problemas aunque de la misma magnitud pero con menos personal de apoyo, de
igual manera sucede con la asignacion de recursos y el nimero de estudiantes. Al parecer la
educacidn se atiende mas en términos de nimeros que de necesidades otro factor que se le debe a
la emision de politicas educativas.

Las caracteristicas de configuracion de la gestion directiva se enmarcan en las
complejidades de las identidades, los tiempos, el conocimiento y las realidades, elementos que
caracterizan el escenario de la direccion. En este orden, y teniendo en cuenta que los efectos
globalizadores se presentan como fenomeno universal mas que local, no hay diferencias

fundamentales entre las localidades objeto de estudio.
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El contexto social de conflicto y violencias que actualmente tienen las instituciones
educativas oficiales en sus entornos, hace que la deseable relacion filial comunidad-escuela tenga
sus resistencias desde la misma gestion directiva, pues sus predios, integrantes y recursos han
venido siendo progresivamente agredidos. Surge una tension, pues estos agentes agresores
externos, tienen vinculos con los integrantes de las instituciones, lo cual implica que en la praxis
el entorno ha intimidado desde dentro a la escuela limitando sus acciones de proyeccion en
insercion en las comunidades en las cuales se haya ubicada, estas caracteristicas son iguales para
los tres casos de la presente investigacion.

Finalmente, todas las instituciones presentan los mismos niveles de regulacion desde las
politicas publicas, razén por la cual las tensiones creadas por esta situacion son similares para
todas. Lo local como territorio més amplio de la accion educativa, solamente se define por
elementos de organizacion territorial desde el departamento de planeacién y utilizado por las
entidades que regulan la educacion con el objetivo de organizar su funcién y establecer mayor
control desde la misma politica y no como oportunidad de organizacion mas amplia de
desarrollo.

La gestion directiva como objeto de conocimiento, debe contemplar unas nuevas miradas,
desde las complejidades que tienen sus ambitos de desarrollo en relacidn con los procesos, sus
funciones y roles que tiene el directivo en cada uno de ellos. Hacer un andlisis desde las
complejidades de la gestidn, en términos de esos aspectos que el enfoque disciplinar de los
administrativos, que la visualiza de manera lineal y separada de las realidades, En este estudio se
identifican nuevos observables que nos convoca a analizar la gestion a manera de espiral, en un

continuum, el devenir entre una gestion que mira su presente, se proyecta al futuro, y vuelve la
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mirada cuantas veces sea necesario en la necesidad de adaptarse a nuevas complejidades sin
repetir esquemas ya superados.

Del mismo modo superar el anélisis de la gestion centrada en lo administrativo por una
comprension de la misma en lo socioldgico, incluyendo nuevas unidades de anélisis méas
transversales y holisticas en este marco de comprension. Ha de estar situada, en los
acontecimientos socio historico y politico de la institucion, con elementos de conciencia critica.

El estudio ha pretendido ser una contribucion al desarrollo epistemoldgico de la gestion
como objeto de conocimiento, de identificacion de los dispositivos que hacen que las dinamicas
sean per se. Un aporte a los procesos de gestion de los sujetos, pues nosotros mismos como
directivos docentes, entendemos la complejidad de estos procesos en nuestras instituciones,
esperamos sea un aporte para reconocerse, resignificar las propias practicas y ampliar los

horizontes de la gestion en las instituciones educativas el distrito.

Conclusiones

Desde la epistemologia, la gestion directiva en el sector oficial como objeto de estudio se
enmarca desde una perspectiva administrativa organizacional desde un marco legislativo y
normativo, centrada en la eficiencia y eficacia de resultados y es necesario trascender hacia una
perspectiva socioldgica, fortaleciendo la formacion politica de los sujetos, cambiando la mirada
del derecho a la educacién mas alla del asistencialismo, generando procesos de calidad
contextualizados; promoviendo sentido de pertenencia centrado en la escuela y el cuidado de lo
publico para incidir en la transformacion de la responsabilidad social y asi incidir positivamente
en el contexto; para ello es necesario considerar la gestion como proceso en espiral y no lineal y

jerarquico, resignificando la praxis y ampliando su horizonte, pues los procesos de



La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 152

direccionamiento y gestion institucional actuales se dan entre atender lo urgente, lo importante y
lo pertinente que genera el dia a dia en la institucion educativa.

La gestion directiva en las instituciones educativas oficiales esta inmersa en una
configuracién de configuraciones al estar enmarcada en diferentes macro sistemas, sistemas y
subsistemas; macro sistemas politicos, socio econdmicos, culturales y psicol6gicos; sistemas
como los sujetos de la direccion, los actores de la comunidad, los campos de desarrollo, la
relacion con las entidades gubernamentales y no gubernamentales; y sus correspondientes
subsistemas. La implementacién de las politicas, los planes de gobierno, los lineamientos de
calidad, politicas de inclusion y cobertura, procesos de auditoria y seguimiento a entidades
externas contratadas por la SED para cumplir con otros aspectos del normal desarrollo
institucional como son la vigilancia y los servicios generales, han estado robusteciendo los
campos de gestion al implementar las diferentes actividades que permiten el desarrollo de estos,
asignando mayores responsabilidades a los procesos de gestion directiva. Se presentan una
multiplicidad de funciones que terminan por interferir en los ambitos de gestion, destinando
tiempos y esfuerzos en algunos campos mas que en otros, como es el caso de la gestion
administrativa y financiera donde los rectores manifiestan que le asignan la mayor parte de sus
esfuerzos generando tensiones por delegar o descuidar otros campos que se consideran
fundamentales en la mision de la institucion educativa como lo es la gestion académica y de la
comunidad.

El estilo de direccion se visibiliza como un elemento para la comprension de la gestion
directiva en el marco de lo oficial, se hace evidente la necesidad de que el estilo esté orientado a
promover un buen clima institucional y buenas relaciones interpersonales; gestionar procesos,

potenciar liderazgos, talentos e iniciativas de los diferentes miembros de la comunidad
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educativa; potenciar el trabajo en equipo, saber delegar, confiar en su equipo de trabajo, ser
persuasivo y tener poder de convencimiento para trabajar asertivamente frente a las resistencias.
Es necesario profundizar en un modelo de gestion participativo democréatico contextualizado.

Otro elemento para la comprension esté relacionado con los procesos de formacion
permanente, formacion en conocimientos y actualizaciones que le permitan al directivo hacer
lectura e interpretacion de los contextos, desarrollar habilidades personales que permitan el
trabajo interdisciplinar y holistico, la construccion de colectivos, los procesos socio afectivos
para el manejo de las subjetividades sin que afecte la salud mental y una formacién constante en
politica, procesos administrativos y legislativos de acuerdo al surgimiento de nuevas
normatividades.

El rol del directivo docente rector ademas de ser un lider, ordenador del gasto,
representante legal, referente de autoridad; es un rol controlado, regulado por la norma, lo fiscal
y disciplinario. El directivo docente coordinador ejerce un liderazgo interno especialmente en los
ambitos académicos, de la comunidad y frente a los representantes de los diferentes programas
del nivel central y de los diversos convenios; su reconocimiento es variable, desde la politica
esta invisibilizado al desconocer los altos niveles de responsabilidad no solo frente a los procesos
definidos, sino también por el deber de hacer operativas las politicas emergentes que en la praxis
se convierten en funciones adicionales, complejas y definitivas; desde el rector ese
reconocimiento es variable y depende de las caracteristicas personales Yy estilo de gestion del
rector y, desde la comunidad educativa tiene un alto reconocimiento al interactuar de cerca con
los docentes y estudiantes. Es necesario articular los procesos de gestion entre el rector y el

coordinador para que se configuren como una unidad, se propicie el trabajo colaborativo y se de
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una horizontalizacion de los cargos al converger alrededor de procesos de liderazgo y
promocion institucional.

Se presenta dos formas de comprensién de lo publico en primer lugar, como una situacion
externa a los sujetos, aparece mas como nocion ligada al Estado, a la normatividad como
elementos de regulacion de las instituciones; también se asocia que la connotacion de lo publico
implica el cuidado de los recursos del Estado. En segundo lugar, de forma muy tangencial
aparece la concepcidon de lo publico como una categoria que connota una relacion politica del
sujeto e implica la formacion de una conciencia social frente a la organizacion del Estado y la
funcidn social de la escuela.

Se considera el contexto local como una oportunidad para gestionar procesos, trabajar
sobre problematicas particulares y articular la escuela a la comunidad, es necesario establecer
relaciones ente la familia, la escuela y la comunidad. La institucién educativa oficial se concibe
como un escenario ideal para la vivencia y construccién de procesos colectivos democraticos y
participativos propios de un estado social de derecho, también se comprende como un espacio
normativizado donde se ponen en préactica las politicas estatales y de gobierno creando tensiones
entre sus propdésitos y las realidades institucionales. La institucion educativa oficial en tanto los
elementos que la constituyen, las realidades, los contextos, los conocimientos, los tiempos y las
identidades la hacen ver como una organizacion compleja que requiere una gestion situada,
contextualizada a la luz de sus necesidades y demandas.

La toma de decisiones en la practica de la gestion directiva se puede ver desde tres
perspectivas: 1) en el nivel de las politicas publicas en donde las decisiones se toman
previamente y se transmiten a los directores locales de educacion, estos a su vez a los rectores y

ellos las comunican a la comunidad educativa de la institucion siendo de estricto cumplimiento.
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2). Las decisiones que toma el directivo desde su rol para las cuales requiere el apoyo del nivel
central no son muy escuchadas y en muchas ocasiones son devueltas a las instituciones y 3) las
caracteristicas y formas de comprender el rol por parte del directivo y su interaccién cotidiana en
las definiciones y decisiones del dia a dia. Existen espacios de participacion que permiten la
toma de decisiones con el compromiso de los representantes al gobierno escolar; sin embargo,
estas decisiones también deben estar sujetas a la normativizacion de la politica pablica y vistas
por los actores como decisiones unilaterales de quien tiene el poder.

Como conclusiones adicionales se considera que debe existir participacion de la
comunidad educativa en el disefio, implementacion y evaluacion de las politicas publicas de tal
forma que se superen los procesos operativos y se impulsen procesos de formacién de
ciudadanos que respondan adecuadamente a las exigencias y necesidades de transformacion
social con vision de construccidn de pais; la gestion debe verse més alla de los sujetos y sus
estilos; es necesario que la calidad trascienda de los resultados a los procesos frente a las
realidades; la politica esta desbordando los procesos de gestion y el trabajo de los sujetos de la
direccion debido a la multiplicidad de funciones bajo su responsabilidad: es necesario
profundizar los beneficios de un modelo de gestion democratico participativo en el contexto de
las instituciones educativas oficiales y se plantea analizar la pertinencia de la figura del
vicerrector administrativo para el manejo de los recursos humanos, fisicos y financieros en
algunas instituciones educativas que atienden un gran nimero de estudiantes, sedes y personal
docente y administrativo, pues estos componentes incrementan la dedicacion de tiempo por parte

del directivo docente para atenderlos y reduce su efectividad en las acciones.
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Recomendaciones

De acuerdo con los resultados del estudio en términos de la caracterizacion de la gestion
directiva en el sector oficial, y desde los aportes de los directivos participantes, se presentan
algunas recomendaciones o lineas de accion que aportarian a la generacion de nuevos modelos
de gestion directiva acordes con las realidades y necesidades de los contextos.

La propuesta va en dos direcciones complementarias, la primera relacionada con las
politicas publicas y la segunda con las practicas de gestion directiva y de los sujetos que
desarrollan esa gestion.

En razon a la primera, es importante, realizar un analisis acerca de las formas y
condiciones que inciden en la construccion de politicas educativas; una politica que se oriente a
comprender inicialmente las caracteristicas de los entornos educativos oficiales y sus
configuraciones, para establecer una relacion entre los intereses, intenciones y problemas a los
cuales la politica quiere dar respuesta, con los problemas y préacticas educativas. En este sentido,
se pretende que el estudio aporte con una comprension donde la politica sea pertinente en cuanto
a: 1) administrar generando unos procesos de articulacion entre el conocimiento de las realidades
y no desde los preceptos tedricos que orientan algunas decisiones de politica; 2) tener
acercamientos reales a las comunidades con la intencion de conocer de cerca las realidades en las
cuales se desarrollan los procesos de gestion y desde alli definir los marcos de accion y de apoyo
que requieren los directivos docentes; 3) empoderar a los sujetos y las comunidades educativas
respecto a la toma de decisiones y ampliar los niveles de autonomia institucional; 4) promover
comprensiones de la politica en los escenarios educativos a través de la participacion efectiva de
la las comunidades educativas en torno al analisis, disefio, implementacién y evaluacién de

politicas educativas; 5) analizar la multiplicidad de funciones que tienen los directivos docentes
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y establecer los marcos de apoyo que se requieren para dicha gestion; 6) disefiar estrategias que
permitan fortalecer la relacion y la identidad con lo publico. 7) Favorecer la implementacion de
incentivos reales y significativos para los docentes de tal forma que las exigencias sean acordes
con los beneficios.

En segundo lugar, en cuanto las précticas de la gestion directiva podemos observar
algunos niveles de intervencion: Con respecto al sujeto de la direccion, aportarle con la
construccion de modelos de gestion directiva en el que convergen elementos de la realidad
institucional y los aportes y herramientas de la teoria.

Los directivos docentes deben entrar en procesos permanentes de formacion ligada a cada
uno de los &mbitos de desarrollo de su funcion, para que cuente no sélo con los instrumentos de
gestion, sino con criterios basados en los aportes de la teoria y contextualizados a su realidad.
Una formacion no fragmentada sino que involucre varios &mbitos: conocimiento de las
implicaciones del cargo, las areas de trabajo y los modos de intervencion en las mismas; manejo
de relaciones con los distintos actores educativos; relaciones con el contexto, y aspectos ligados
a su ser como persona, de modo que ellos confluyan para aportar a la gestion del proceso.

Los procesos de gestion directiva deben partir de las necesidades del contexto y no desde
los intereses del sujeto que dirige, algunas veces mediado por intereses particulares; cada vez se
hace méas importante la necesidad de alinear el discurso con la préctica y promover modelos de
gestion participativa y democratica de acuerdo a las caracteristicas de cada institucion. Se trata
de hacer un ejercicio que contribuya a que los directores desarrollen capacidades para intervenir
en las distintas realidades educativas y tengan a la vez criterio para tomar decisiones, promover
acciones de mejoramiento, garantizar el alcance de sus metas y promover climas institucionales

que favorezcan los procesos educativos.
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El sector oficial requiere de una accién dialdgica permanente, la mejor forma de lograr el
compromiso de los demas es permitiéndoles que ellos mismos planteen soluciones y acciones, en
este sentido el directivo debe caracterizar y evidenciar las situaciones y permitir que las
alternativas de solucion surjan del colectivo.

Uno de los elementos que surgen del estudio es la inconsistencia entre las afirmaciones
que se hacen a proposito de las funciones del rector en términos de la necesidad de dedicar la
mayor parte de su tiempo al componente pedagogico, tarea que se dificulta por la elevada
importancia tiempo y energia que debe destinar para atender el componente administrativo y

9% ¢¢

financiero. Surgen expresiones como “necesito un vicerrector” “alguien que se encargue de lo
administrativo para darle atencion a lo pedagdgico”, por ello, se precisa mayor relacion y
cohesion entre el rector y su equipo de trabajo (coordinadores, grupos de apoyo, etc.), de modo
que se puedan promover decisiones compartidas en funcién no solo de lo administrativo, sino
también de lo pedagdgico.

La labor y la persona del coordinador(a) es invisibilizado y muchas veces maltratado.
Por esta razén es claro que debe dar un proceso de relacién horizontal en los diferentes cargos
de gestion directiva que coadyuve el trabajo colaborativo, la planeacion y seguimiento a los
procesos de manera conjunta como elementos fundamentales para incrementar los niveles de
motivacion de los sujetos de la direccion; esto es superar las relaciones de poder evidenciadas en
la escuela desde la direccion.

En términos de recomendaciones para el anélisis epistemolégico, el estudio permitio
identificar que la gestion directiva es una configuracion de configuraciones, es decir, que como

objeto de conocimiento, presenta una red de relaciones al interior de los mismos conceptos que la

configuran, pero a su vez, como totalidad, entran en relacion con otros marcos conceptuales que
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la hacen compleja. A partir de ello, se plantean los siguientes lineamientos a tener en cuenta para
ampliar el analisis de la gestion directiva:

Comprender que la gestion directiva se halla dentro de un macro sistema politico, social,
cultural, historico, que tienen puntos de conexion, pertinentes de analizar en el contexto de hoy:

Desde lo ético - politico, la gestion no es neutral, lo que lleva a develar el hacia donde la
gestion, el desde donde y para qué de la gestion. Y desde la praxis: analizar la gobernabilidad y
los mecanismos de legitimidad de la gestion directiva en las instituciones educativas oficiales,
dinamizar estrategias para realizar una transicion del cuidado de lo publico y la cultura de lo
publico por una conciencia social de lo pablico; promover la transformacion de la praxis del
derecho a la educacion como asistencialismo y reforzamiento de una cultura de lo pobre, por un
praxis del derecho a la educacion como acceso a la apropiacion una cultura de la educacion como
elemento transformador; en relacién con los entes gubernamentales solicitar su accion para una
promocion, desarrollo humano y social, y no para programas; visibilizar el enfoque
administrativo normativo sancionador y sus efectos en la gestion directiva en tanto sujetos y la
relacion con la comunidad educativa: visibilizar la relacion desborde de la capacidad instalada de
las gestion a través de la implementacion de la politica publica.

Desde lo socio cultural se sugiere reflexionar en torno a la agresion que recibe la escuela
del contexto y la intimidacion en la que viven actualmente sus integrantes; relacionarlo con cual
es el papel de la gestion, el de las entidades gubernamentales y no gubernamentales en este
contexto. Desde la praxis se plantea visibilizar la relacion contexto — pedagogia — proyecto de
desarrollo humano - gestion y permitirse disefiar estrategias que articulen estos cuatro

elementos.
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Desde lo socio — histdrico, comprender que la comunidad educativa y la institucion tiene
una historia, un devenir en tiempos y espacios que la configuran y determinan un tipo de
dinamica particular, local, regional; lo que conlleva a analizar qué significa gestionar una
institucion en medio de tanta complejidad social. Para la praxis, implicaria realizar procesos
para conocer su propia historia, develarla, sistematizarla con el fin de actuar sobre ella, mas no,
sobre que “se imagina” que es o podria ser la institucion; visibilizar las incertidumbres que vive
la gestion directiva; visibilizar la soledad de la escuela y sus maltiples facetas.

Desde lo Psicosocial analizar las identidades individuales y colectivas que conviven en la
institucion y promover el reconocimiento de los sujetos desde lo que son, no desde lo que deben
ser.

Finalmente, al comprender que la gestion directiva desde su configuracién como sistema,
se recomienda tener en cuenta que los campos de desarrollo de la gestion directiva son
interdependientes. Algunas relaciones podrian ser: analizar de manera particular la dindmica de
relaciones humanas, los procesos de comunicacién y flujo de la informacién y su incidencia en
los procesos de gestidn; las practicas de gestion han de visibilizar las relaciones entre los
diferentes campos de accion y su interdependencia; del mismo modo, la praxis ha de identificar
las relaciones entre los roles, los estilos, los procesos de la gestion directiva, situados en un

contexto particular.
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Anexos
Anexo A: Encuesta directivos docentes

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA
MAESTRIA EN EDUCACION - POLITICAS Y GESTION DE SISTEMAS
EDUCATIVOS
Proyecto: “La Gestion directiva en las instituciones educativas oficiales,
configuraciones emergentes y complejas”

ENCUESTA DIRECTIVOS DOCENTES

El proyecto pretende abordar desde la academia problemas relacionados con la gestién escolar en los
colegios oficiales del Distrito, para indagar sobre las dindmicas de gestion que se dan en el contexto, sus
desarrollos, avances, conflictos y tensiones ligadas a esta practica educativa, para generar una reflexion
en torno a la gestion directiva méas alla de los enfoques de la administracion educativa, sino desde los
contextos de nuestras instituciones educativas.

Por tal razén, es de vital importancia para nosotros conocer sefior(a) DIRECTIVO DOCENTE su punto de
vista.

Solicitamos su colaboracion para que nos dé su opinion frente a los siguientes interrogantes:

« ¢ Qué significa para el rector(a) gestionar una institucién de educacion oficial?

« ¢Con qué variables se encuentra enfrentado(a) en el desarrollo de su gestién?

e ¢ Cuales son las tensiones que inciden en el proceso de gestién?
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e ¢ Qué posibilidades en términos de fortaleza encuentran en el proceso de gestién escolar y su

contexto?

Agradecemos sus aportes y valiosa colaboracion, nuestro interés es invitarlos a participar en el proyecto,
en tanto que, dentro del marco metodolégico, se tiene previsto realizar la investigacion con estudio de
caso multiple.

Atentamente
Grupo de investigacion

Nelly Lancheros Nufiez nellylancheros@yahoo.com
Colegio Distrital Fernando Mazuera Villegas (Bosa)

Rectora (e)

Nancy Zarate nazafa7407@yahoo.com
Colegio San Pedro Claver (Kennedy)
Coordinadora

Albeiro Benjumea albertpsico@yahoo.com
Colegio Heladia Mejia — (Engativa)
Coordinador

Yolanda Castro Robles
Jefe de proyecto
Pontificia Universidad Javeriana
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Anexo B: Guia de entrevista a profundidad

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA
MAESTRIA EN EDUCACION - POLITICAS Y GESTION DE SISTEMAS
EDUCATIVOS

Proyecto: “La Gestion directiva en las instituciones educativas oficiales, configuraciones
emergentes y complejas”

Ambitos e interrogantes frente a la direccion escolar: Guia de entrevista
Referentes de construccion
Objetivo general

Analizar c6mo se desarrolla la gestion y direccion escolar en las instituciones educativas del sector oficial
identificando las tensiones que emergen y los retos que demandan en el contexto actual.

Objetivos especificos

Caracterizar la gestion directiva de los colegios estatales en términos de los factores implicados en su desempefio.

Identificar los factores que intervienen en los procesos de la gestién directiva de las instituciones educativas del
sector oficial

Identificar las implicaciones tedricas y metodoldgicas para la direccion de instituciones educativas en el contexto
estatal.

Plantear orientaciones y/o lineamientos respecto al ejercicio de direccion escolar en este tipo de instituciones

Ambitos de Aspectos especificos Interrogantes
indagacion
1. Elcontextode | - Lo oficial como - De acuerdo a su experiencia, ¢ Cuéles considera usted
la direccién referente que son las caracteristicas mas relevantes de la cultura
—  Ladireccion escolar de lo publico?

como espacio social

- Desde su experiencia podria indicar ¢qué elementos
caracteristicos definen a la institucion educativa
oficial?

- Enese contexto de lo oficial ;qué significa
direccionar una institucién educativa?

- ¢Cudles son los retos fundamentales a los que se
enfrenta el directivo en este contexto?

- ¢Cudles son las problematicas que inciden en la
direccion escolar dentro del contexto de la institucién

oficial?

2. Elsujetodela |- Sentidodelafuncion |- Desde el contexto enunciado anteriormente y su
direccion directiva desde la propia experiencia ¢Qué es ser un directivo escolar?
escolar perspectiva de quienes

la asumen - ¢Aqué aspectos se ve enfrentada la direccién escolar?

- Mirada personal, (¢desde la experiencia de quienes estan en ella?)
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Ambitos de
indagacion

Aspectos especificos

Interrogantes

social y profesional a
la direccién escolar

¢Desde el ambito de lo personal que ha significado ser
un directivo escolar?

¢Desde el ambito de lo social (colectivo) que ha
significado ser un directivo escolar?

¢Desde el ambito de lo profesional que ha significado
ser un directivo escolar?

¢ Cudles caracteristicas y condiciones que usted debe
tener para desarrollar su cargo?

Las relaciones
de la direccion
escolar con los
procesos y
précticas
institucionales

Funciones/ Acciones/
Contexto

Procesos particulares
que desarrolla
Resultados de esos
procesos

Elementos valorativos
en relacion con los
alcances y
limitaciones

¢Caracterice / Defina cada uno de los campos de
desarrollo que asume la direccion escolar?

¢En el marco de los discursos sobre la calidad de las
instituciones educativas como ésta incide en la gestién
de su institucion educativa?

¢Cudles son los factores (aspectos) que inciden en la
gestion que realiza en el contexto de la institucién
educativa oficial?

¢ Qué caracteristicas de su institucion facilitan u
obstaculizan la gestion?

Describa actividades y formas en que se toman las
decisiones en ese contexto

Las relaciones
de la direccion
escolar con
ambitos
externos
(Politicas
internas y
externas)

Desde los sujetos y el
contexto que hacen
parte de la institucién.

¢De qué manera influye la comunidad educativa en el
desarrollo de la gestion?

¢Cudles son los factores del entorno que intervienen
en los procesos de organizacion escolar? ¢ De qué
manera lo hacen?

Desde la politica y las
entidades asociadas a
las instituciones
educativas

¢ Coémo percibe la definicion de las politicas publicas
en los procesos de direccion escolar?

¢De qué manera inciden las politicas publicas
emergentes la dindmica institucional en su gestién?

¢Considera que los planes y programas que emergen
de las politicas educativas interfieren o afectan el
proyecto institucional?

¢De qué manera las relaciones existentes con las
entidades gubernamentales y no gubernamentales
locales y distritales dinamizan y/o afectan las
dindmicas institucionales?

Otros entes

¢La organizacion sindical como entra a incidir en los
procesos de gestion directiva de su institucion?
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Ambitos de Aspectos especificos Interrogantes
indagacion
5. Losvaciosy En la formacién ¢Cudles son los procesos formativos que se requieren
problemas En el apoyo y para dirigir una institucion educativa oficial?
asociados a la acompafiamiento a Participacion
direccion quienes dirigen ¢Que tipo de acompariamiento requieren los directivos
escolar En las estructuras de para gestionar una institucion oficial?
las instituciones
educativas oficiales ¢ Qué aspectos ha de considerar las entidades que
determinan politica para pensar la direccion escolar y
fortalecerla desde el contexto de lo oficial?
¢Quiénes deben converger en la construccion de una
politica pablica para la direccién escolar?
6. Perspectivas de Retos, tensiones y Desde los procesos que se han detallado ¢cuéles son

la direccién
escolar

proyecciones

los retos que debe enfrentar como directivo hoy y qué
requiere para su alcance?

¢ QUE tensiones van a permanecer para gestionar la
institucion? ;Como enfrentarlas?

¢Cudles son las proyecciones reales de la direccion
escolar en el contexto de la institucion oficial?

¢Qué recomendaciones plantea para la politica publica
para favorecer los procesos de gestion institucional?

¢Cudl es la relacion con lo que usted hace y las otras
instancias de direccién?
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Proyecto: “La Gestion directiva en las instituciones educativas oficiales, configuraciones emergentes y complejas”

Ambitos e interrogantes frente a la direccion escolar: Guia de entrevista Directores locales de educacion

Referentes de construccion

Objetivo general

Analizar como se desarrolla la gestion y direccién escolar en las instituciones educativas del sector oficial
identificando las tensiones que emergen y los retos que demandan en el contexto actual.

Objetivos especificos

1. Caracterizar la gestion directiva de los colegios estatales en términos de los factores implicados en su

desempefio.

2. ldentificar los factores que intervienen en los procesos de la gestion directiva de las instituciones educativas

del sector oficial

3. Identificar las implicaciones tedricas y metodolégicas para la direccion de instituciones educativas en el

contexto estatal.

4. Plantear orientaciones y/o lineamientos respecto al ejercicio de direccion escolar en este tipo de

instituciones

ENTREVISTA DIRIGIDA A DIRECTORES LOCALES DE EDUCACION

Ambitos de Aspectos especificos Interrogantes

indagacién
El contexto de la Lo oficial como referente —  (Coémo percibe la localidad de......... en términos
direccion La direccion escolar como de gestion directiva?

espacio social

¢Colmo percibe la Gestion Directiva que realizan
las instituciones educativas de caracter oficial en

esta localidad?

El sujeto de la
direccion escolar

Sentido de la funcion
directiva desde la perspectiva
de quienes la asumen

¢ Que tipo de tensiones se evidencian en la
localidad, en el marco de la gestion directiva?
Teniendo en cuenta las caracteristicas de la
localidad, ;Qué caracteristicas deberia tener un
directivo docente (rector/coordinador) para el
desarrollo de los procesos de gestion en las
instituciones educativas de esta localidad?

Las relaciones de
la direccién
escolar con los
procesos y
précticas
institucionales

Funciones/ Acciones/
Contexto

Elementos valorativos en
relacion con los alcances y
limitaciones

Teniendo en cuenta las caracteristicas de esta
localidad,

¢ Qué aspectos facilitan u obstaculizan la gestion

directiva?
Como percibe usted la Gestion Directiva en las
instituciones de su localidad en términos de la

articulacion entre los rectores y coordinadores y

los rectores y la direccion local?
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Ambitos de Aspectos especificos Interrogantes

indagacién
Las relaciones de Desde la politica y las - Encel contexto local.
la direccién entidades asociadas a las ¢ Qué factores facilitan u obstaculizan la
escolar con instituciones educativas implementacion de las politicas pablicas en esta
admbitos externos localidad?
(Politicas ¢Qué elementos de la SED considera que inciden
publicas) en

los procesos de gestion directiva en la localidad?

Los vacios y
problemas
asociados a la
direccidn escolar

En la formacion

En el apoyo y
acompafiamiento a quienes
dirigen

En las estructuras de las
instituciones educativas
oficiales

Desde su rol como Director Local, ;Qué tipo de
acompafiamiento considera que los rectores y
coordinadores requieren para gestionar las
instituciones oficiales de esta localidad?

Perspectivas de la
direccion escolar

Retos, tensiones y
proyecciones

¢ Cudles son los retos que deben enfrentar los
directivos docentes de la localidad?
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CRITERIO BOSA KENNEDY BARRIOS UNIDOS
Unidades de
Planeacion Zonal 6 12 4
(UP2)
69 colegios, 67 colegios, 10 colegios oficiales
28 oficiales (45 sedes) 40 oficiales (69 sedes) distritales (22 sedes), cero

Numero colegios

5 en concesién
36 contratados
(colegios privados que
tienen suscrito contrato
con la SED)

3 en concesion
24 contratados
(colegios privados que
tienen suscrito contrato
con la SED)

en concesion y cero
contratados (colegios
privados que tienen
suscrito contrato con la
SED

Poblacion que

el 7,98% (612754 de
7674366) de la
poblacion total de
Bogota — Fuente: DANE

el 13,58% (1042080 de
7674366) de la
poblacion total de
Bogota - Fuente: DANE

el 3,08% (236433 de
7674366) de la poblacién
total de Bogota de acuerdo
a informes del DANE y

alberga y planeacidn del distrito | y planeacion del distrito | planeacion del distrito con
2013. 2013. datos de 2013; ocupa el
Ocupa el quinto lugar Ocupa el segundo lugar | segundo lugar de
de participacién de participacion participacién
Tasa de
- . 0, 0,
crecimiento 2,54% 11% 0:53 %
promedio
Mayor Grupo Entre 0 a 19 afios Entre 10 a 34 afios. Entre 20 a 29 afios.
poblacional
2,2%. 2,2%. 1,3 %.
'Il'fasgl d.e Hombres de 1.6% Hombres de 1.6% Hombres 1.2%
analfabetismo Muijeres 2.6% Mujeres 1.6% Mujeres 1.4%
9,4% del total de la| 13,8 % del total de la | 2,3% del total de la ciudad
Poblacién en edad ciudad ocupando el | ciudad ocupando el | ocupando el puesto doce
| quinto puesto en | segundo  puesto  en | en participacion durante el
escolar participacién durante el | participacion durante el | 2013.
2013 2013
Demanda de Ocupa el  segundo | Ocupa el primer puesto | Ocupa el décimo tercer
Cupos puesto (12,95%) (13,87%) puesto (1,73%)

12,45% siendo 79,71%
en colegios oficiales.
Se presenta un déficit en

13,87% siendo 87,17%
en colegios oficiales.
Se presenta un déficit en

1,86 % siendo 88,84% en

colegios oficiales

No se presenta déficit en la

Oferta educativa | la atencion de la|la atencion de la | atencion
educacion preescolar y | educacién  preescolar,
educacion especial. primaria 'y educacion

especial.

NUmero de
matriculados

13,05% del total de la
ciudad, ocupando el
segundo puesto

el 13,71% del total de la
ciudad, ocupando el
primer puesto

el 1,75 % del total de la

ciudad, ocupando el puesto

13, presenta un superavit
de cupos (mas de 2000)

Sisben

no tiene sisben, o esta
entre 1 y 3 siendo
mayoritaria en el sisben
2, muy poca poblacion
pertenece a niveles de

no tiene sisben, o esta
entre 1 y 3 siendo
mayoritaria en el sisben
2, muy poca poblacion
pertenece a niveles de

Parte de la poblacion no
tiene sisben, en los niveles
1,2 y3 estan
aproximadamente el 10%
en cada nivel.
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CRITERIO

BOSA

KENNEDY

BARRIOS UNIDOS

mas altos

mas altos

Caracteristicas de
la poblacion que
se atiende

En situacién de
desplazamiento, nifios
con deficiencia cognitiva
302 casos, baja visién
diagnosticada (32 de 52
casos), sordera profunda
e hipoacusia en segundo
lugar 24 casos (27 de
sorderay 47 de
hipoacusia la otra parte
es atendida por colegios
de contrato) y en tercer
lugar los nifios con
lesiones
neuromusculares.

En situacion de
desplazamiento, se
atienden nifios con
diferentes problematicas
entre ellas: deficiencia
cognitiva (retardo
mental) 492 casosy 426
en colegios de contrato
para un total de 919 con
esta problematica; en
menor grado se atiende
sordera profunda,
sindrome de Down (74
y 76 casos ) y baja visién
entre otras- la mayor
poblacion se concentra
en primaria con 797
casos de discapacidad
reportados 91 casos de
estudiantes con
capacidades
excepcionales de los
cuales 71 estan
matriculados en colegios
distritales.

En situacion de
desplazamiento (172 con
diferentes problematicas
entre ellas: deficiencia
cognitiva (retardo mental)
302 casos, en menor grado
se atiende sordera
profunda, sindrome de
Down (65 y 15 casos) la
poblacién se concentra de
manera equitativa en
primaria, secundaria y
media.

Grupos étnicos

614 estudiantes
reportados, 460 estudian

512 estudiantes
reportados, 416 estudian

De los 101 estudiantes
reportados, en gran nimero

en colegios oficiales. en colegios oficiales. indigenas..
D el 86,13 % son El 92,5% son nombrados | 91% son nombrados en
ocentes nombrados en propiedad. | en propiedad.. propiedad.
Directivos lp % _del total de 1_2,5°/c_a del total e 2:27°/c_) del total e
directivos docente de la | directivos docentes de la | directivos docentes de la
Docentes ciudad ciudad ciudad
Niveles de del 87,8 %, mie_ntras del 90,4 % mientrgs_que del 87,6 % ;_mientras_q_ue
. . . que en los colegios en los colegios oficiales | en los colegios no oficiales
eficiencias oficiales es del 86,3% es del 89,2%; de 96, 1
la tasa de 9.3% 7,8 % 9 %
reprobacion
Indice de 2,9 %. 2,1%. 3,4 %.
desercion
Atencién 10,73 % 6,10 % 2%
educativa no
oficial

Fuente: Datos de Caracterizacién del sector Educativo. Secretaria de Educacion del

Distrito, 2013.
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Anexo D: Consentimiento firmado

PONTIFICIA UNIVERSIDAD JAVERIANA
Facultad de Educacion
Maestria en educaciéon — Politicas Educativas

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion

El propdsito de esta ficha de consentimiento es proveer a los participantes en esta investigacion con una
clara explicacion de la naturaleza de la misma, asi como de su rol en ella como participantes.

La presente investigacion es conducida por la Dra. Yolanda Castro, y los maestrantes Albeiro
Benjumea, Nelly Lancheros y Nancy Zarate de la Universidad Javeriana. La meta de este estudio es realizar
una caracterizacion de la Gestién Directiva a nivel educativo en el sector oficial

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder preguntas en una entrevista. Esto tomara
aproximadamente 90 minutos de su tiempo. Lo que conversemos durante estas sesiones se grabara, de modo que los
investigadores puedan transcribir después las ideas que usted haya expresado.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacién que se recoja sera confidencial
y no se usara para ningun otro propésito fuera de los de esta investigacion. Sus respuestas al cuestionario y a la
entrevista seran codificadas usando un nimero de identificacion y por lo tanto, seran anénimas. Una vez trascritas
las entrevistas, grabaciones se destruiran.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su
participacién en él. Igualmente, puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo perjudique en
ninguna forma. Si alguna de las preguntas durante la entrevista le parecen incomodas, tiene usted el derecho de
hacérselo saber al investigador o de no responderlas.

Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion, conducida por la Dra. Yolanda Castro, y los maestrantes
Albeiro Benjumea, Nelly Lancheros y Nancy Zarate de la Universidad Javeriana. He sido informado (a) de que
la meta de este estudio es Realizar una caracterizacion de la Gestién Directiva a nivel educativo en el sector
oficial.

Me han indicado también que tendré que responder una entrevista, lo cual tomara aproximadamente 90
minutos.

Reconozco que la informacidn que yo provea en el curso de esta investigacién es estrictamente confidencial
y no serd usada para ningun otro proposito fuera de los de este estudio sin mi consentimiento. He sido informado de
que puedo hacer preguntas sobre el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo
decida, sin que esto acarree perjuicio alguno para mi persona. De tener preguntas sobre mi participacion en este
estudio, puedo contactar a Albeiro Benjumea al teléfono 30132936565.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir informacion
sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido. Para esto, puedo contactar a Albeiro Benjumea al
teléfono anteriormente mencionado.

Nombre del Participante Firma del Participante Fecha

(en letras de imprenta)
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Anexo E: Elementos que caracterizan el contexto escolar oficial: los procesos

interpretativos

Espacio para garantizar el derecho a
|a educacion.
VOLUNTADDE Vista como posibilidad de orden
SERVICIO | social y preparacion politica, espacio
para generarideas, crear, innovar.
Limitada por la problematica del pais

ESTUDIANTES

- I » | | Nosentido de pertenencia. Tranquilidad,
ESCUELA ¥ | estado de confort, resistencia, oposicion,
| OFICIAL t,_,z) cansancio, no compromiso, pseudo
O | participacion. Se hace lo que se quiere y
CUMPLIMIENTO | A g
8| | —
Horaios SENTIDO DE g g
Cuidado de lo material < = | | Nosentido de pertenencia, ausencia en
Cuidado del recurso PERTENENCIA S M procesos, percepcion solo de derechos y
financiero £ ' | node los deberes
I It —
MALA CALIDAD | < SUIETO RECTOR g 8 ‘ Menor valor desdeel
0 e Y | reconocimientode lopiblico
% : l ¥ 8  No compromiso. Nadie responde. Exige menos
Mal servicio Y | | Hacer cumplirlasnormas. 1 W g | cuidado.Nohayculturade lopiblico
No trato dignoa las 6 Apropiacion del rol y del contexto. pertenencia de todos. No sentirse parte de.
personas U | | Doble relacionentre el cuidadode | |4 ——— | Produce ignoranciasobreel rol de los sujetos
Menosprecio por loptblico 3 lomaterialy la blisqueda de Z0 &'
2 beneficio para la comunidad. g g 0 8 Iéﬁ‘dél stag
BUSQUEDA DEL | Q I 2D gé
w x o ¥ uw
BIEN COMUN a il -l BE
5 | NECESIDADDE ol 1 —
g CONSTRUIR y >
b5 COMUNIDAD 3 § Regulacion de actitudes y
% 9 8 comportamiento, control, supervision.
9 E i Ligado a las politicas de la SED
8 |
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NIVELES PARA DEFINIR PROCESOS: Priorizacion de la
norma y |2 politica. Procesos institucionales Vs
individuales.

COMUNICACION: Escucha pero dispersian en construccion
colectiva, Toma de decisiones en [a persona 0en Iz norma.
DESCENTRALIZAR: Delegar poder, decisiones tensionesy
generar autonomia. Promover decisiones colectivas.

‘ GESTION EN EL AULA
kcrémo promueve que el docente los

procesos pedagogicos enel aula. Enfasis ‘
‘ en funciones directivas |

TOMA DE DECISIONES

DESARTICULACION ENTRE EL SER Y EL DEBER ‘

RESPETO A LA HISTORIA DE LA IBSTITUCION ‘

‘ | | CONFIANZA: Reconocer alotro.

\ DISCREPANCIA E}LAS DECISIONES | ﬂgmgz gg;ﬁ?on'?m : RELACIONES CON LOS OTROS ‘
Desarticulacionen |a gestion. Acciones I LOS TIEMPOS DE LA DIRECCION
aisladasfrente alas decisiones e PRACTICAS DE

LA GESTION DRECTIVA SR i S

[EIHER 0L e ESTILOSDELDERAZGO |

Alinear proyectos de la politicacon la 5 PROCESO5 DE CONTEXTO COMO
voluntad delos maestros 0 (2) GESTION AMBITO DE
0 CONFIGURACIO
AREM DIRECTIVA
DINAMICAS INSTITUCIONALES \ e brfos i
| ab nfasis enel cumplimiento de lanormay
o) no en Iaformacion del sujeto.
Q 0 LA G.D. DEPENDIENDO | I CENTRADAEN LA u Las LE.D. requieren mas control, menos
LZL DE NORMA flexibilidad.
] L& norma restringe laacciony la respuesta
| J oportunaa las necesidades de [a institucion
PERCEPCIONES il L. wejercicio dela burocracia paralas
SENTIMIENTOS SOBRE | | CARACTERSTICAS | [0 o DEBERSER. | accionesytoma e decsiones..
LA LABOR PERSONALES | L0 Ver |a norma para comprender que a
— | I DESCRIPTIVO | acciondirectivatoma decisiones por que
I I | W i debe ser asi..internamente no bebe haber
Un proceso dificil, duro, w— :;Eri\:;vertrabajoen Ladireccionvamasalla i discusion sobre loya estipulado
::I?tluac:] it Motivador de las s = B ,
Limitaciones que se personas acialos % 8 Sgpera.robstacu.los. ,
ha il PrOCesos 07 plre.cclt?narequ1poshacnametas
exigencias deactores de ol e 52 ) o S
R problemas 8 0 Alca.ncede metas desde la articulacion de
legalh Capacidadde Z4 acuon§
gscucha 8 g L3 accion directivase ve limitada por|a
operativizacion dela norma
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Comunicacion,
Trabajo en equipo.
Cercania del directivo
Capacidad de escucha

Inmersion del directivo en las
dinamicas de la institucion

Establecer acuerdos

7. Formar colectivos

St et T B L RO B o A e

C. Académico
C. Directivo
E. Gestion
E.Area
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LA GESTION DIRECTIVAEN EL MARCO DE LO PUBLICO

ELEMENTOS QUE CARACTERIZAN EL CONTEXTO ESCOLAR OFICIAL

1. Construccion de filosofias

institucionales.

2. Establecimiento de acuerdos en la

diferencia.

3. Encuentros en puntos comunes

CONDICIONES

PARTICIPACION COMO
POTENCIALIDAD

ESPACIOS

;

PARTICIPACION
Y DEMOCRACIA

E. Ciclo
C. Padres
C. Estudiantil

FINALIDADES

ACTORES

CONCEPCIONES

179

ESTUDIANTES

. Elcolegiono es

importante para ellos.

. No formacion politica
. No comprension de a

relacion derecho-deber

FANMILIA

. No corresponsabilidad
. Requieren ser

involucradas

. Nointerés en los

Procesos
institucionales

DOCENTES

. Participacion

proactiva,

. Noresponsabilidad en

el cumplimiento de
funciones,

. Blindaje por eltipo de

nombramiento

. Ausenciade

consecuencias
aversivas

. La participacion y

responsabilidad no
asociadaala
estabilidad laboral
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LA GESTION DIRECTIVAEN EL MARCO DE LO PUBLICO
ELEMENTOS QUE CARACTERIZAN EL CONTEXTO ESCOLAR OFICIAL

Empresas contratadas por la SED ‘
Nueva responsabilidad para el

Directivo en términos de |
seguimiento y auditoria sin tener ‘
el conocimiento |

SERVICIOS GENERALES |
YVIGILANCIA |

ASIGNACION DEL RECURSO
HUMANO

SE DEBE TRABAJAR CON EL
PERSONAL QUE LE HAN
ASIGNADO

FALENCIAS Y
TENSIONES

OPQSICIONISTA

CONFLICTIVA

|
ESTUDIANTES

—r—

% ADMINISTRATIVOS |

1l

DOCENTES
R—

1. Condicionada al
derecho a la educacion

2. Parametro de
estudiantes por
docente: dificultala
calidad e incrementa la
cantidad de
problematicas.

3. Heterogeneidad

1. Nombramientos desde el nivel
central,

2. No posibilidades de remocion

3. Caracteristicas del
nombramiento y compromiso
asociado (provisionales y
contratistas)

4, Nimero de administrativos
insuficiente,

. Nombramiento por concurso. se debe suponer

. Conocimiento no es lo mismo que competencia.
3. Bajaresponsabilidad del estado en el proceso

4, Ofertas no corresponden a las necesidades
5. Formacion no relacionada con la educacion
6. Eltipo de contratacion blinda a los docentes

suidoneidad .

de formacion

relacionado con falta de responsabilidad
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1. Problematicas del contexto que | | 1. Laescueladebe dar respuestaala
compiten con el objetivo de la politica
escuela, (desde lo que la 2. Normativizacion
escuela cree que debe ensefiar. | | 3. Se crean pequefios feudos

2. Contextos diversos 4. Deficiencias en la infragstructura para

3. Politicas masificadas |a atencion integral

4. Definiciones de loque sevaa 5. Multiplicidad de funciones
ensefiar como y a quien, 6. Numero de sedes, estudiantesy

5. Definicion de parametros jomadas

6. Desarrollo de proyectos de 7. Discrepancia entre nimero de —— | 1. Empoderamiento desdela
gobiemo programas y capacidad instalada { politica.

I u 2 u 2. Producto de la cultura y el

] INTERNO A sistema

EXTERNO —_— 8 2 | 3. Ausencia de proyectos de vida
T °§' & | 4. Formaciones y deformaciones
pesinell= COMPLEIDAD Sl = _ _
9 L ?usencu'a en los espacios de
: = ormacion.

= :;r:;::::je | “ | g ™ ) Escuelacomo ugar para guardar

3. Felleaattaits CONOCIMIENTO MOTIVACIONES & 3. Problematicas socio economicas
personales de maestrosy | | .
directivos Estilos de 8 |1, Faltade estimulos
padres y tipos de familias - 3 m 2. Dignificacion de la profesion

3. Influencia social en la 5 5 3. Reivindicaciones solo a través de la lucha
configuracion del A 5 - 4. Dignificacion de |a persona, calidad de vida.
estudiante sustentadas i 8 5. Vulnerabilidad a los sucesos de la escuela
en: Problematicas 6. Motivacion centrada en la estabilidad
particulares y | 7. Faltade formacidn
disfuncionalidad de las a 8. Noaceptacion de la autoridad
familias, consumo, e 9. Lasoledad del directivo
delincuencia, agresion g

4. Mezcla poblacional. 5 1. Cambios de gobiemo y programas
Heterogeneidad b 2. Destinacion de recursos

5. Rebeldia ante las A 3. Nombramientos
antiguas estructuras z 4 Movilidad
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RETOS DE LA ESCUELAEN LA GARANTIA

DEL DERECHO A LAEDUCACION

1. Construccion del PEl y curriculo flexible.

2. Formacion por procesos o estandares

3. Desarrollo de didacticas y evaluacion
diferencial

4, Comprender las subjetividades de los nifios

5. Contextualizar los procesos educativos

6. Objetivo centrado en la construccion de
ciudadanos y sociedad

7. Atender a diversidad y la pluralidad sin
homogenizar

1, Cobertura Vs calidad
2. Parametros

3. Matricula abierta en

e

w

0

<

|_

7

g cualquier época del
il afio

< O 4. Eucesivamoildad
< U 4. Excesivamovilidady
z ¢ permisividad para
2 - hacerlo

3 5. Amayor cantidad de
g personas incrementa
n el nimero de

] ;

0 conflictos

DE GARANTIZAR LOS DERECHOS

LO OFICIAL CONMO
GARANTE

TENSIONES ENTRE
DERECH OIY DEBER

182

. Gratuidad como elemento de pérdida |

de responsabilidad familiar.

. Primacia del derecho sobre el deber. ‘
. Laescuela olvida la formacion

ciudadana

. Lafamilia se desentiende de sus

obligaciones |

. Libertad autonomfa Vs |

EDUCACION COMO
DERECHO
cumplimiento responsabilidades
1, Accesoa lacultura
ESCUELA OFICIAL ‘ 3. Formacidn deportiva
1. Ausencia de valores
2. Ausencia de acompanamiento
3. Limitacion a la exigencia
| ! ) o
4. Dejo de serlabase social en |a configuracion de la
ciudadania
5. No hay alineacion entre el derecho y la corresponsabilidad

RESPONSABILIDAD FAMILIAR EN EL MARCO




. Ampliacion de la
matricula atodo el afio.
. Flexibilidaden la
movilizacion de
estudiantes en cualquier

€poca del afio
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1. Dificultalatoma de decisiones
2. Normatividad de cada gobierno

de turno

. Condicionantes de la labor del

directivo

. Muchas miradas a las acciones

del colegio

FORMATIVOS

MATRICULA

. Numero de estudiantes Vis
indice de accidentalidad

2. Hacinamiento
3. Distancias entre las sedes

4. Tamafio de los colegios y
|a implementacion de los
programas

INFRAESTRUCTURA

SOCIAL

183

2. Inseguridad

3. pobreza
4. Problematica ambiental

Barras bravas, uso de redes sociales,
pandillismo, micro trafico y consumo

NORMATIVIDAD

FAMILIA H ;

PROCESOS

PROBLEMATICAS
ASOCIADAS
CENTRADAS EN

FUNCIONES

FUNCIONARIOS

INCENTIVOS

No es escenario de formacion en valores
Corresponsabilidad

3. Contraposicion a los objetivos de la

escuela

4, Abandono

Percepciones peyorativas hacia el docente
y ladireccion

GSRATUIDAD

Se extrapola al cubrimiento de otras
necesidades

. Pateralismo, asume responsabilidades

de lafamilia
Limita las acciones en términos de
presupuesto,

RECURSOS
MATERIALES

1. Ausencia de elementos que favorecen

los aspectos educativos

2. Disefio Vis implementacion de la politica
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Interacciones y tensiones en las dindmicas de la gestion y sus ambitos de desarrollo

L& SESTION DIRECTIVA EN EL MARCO DE LO PUBLICO

ACTORES COMUNIDAD
EDUCATIVA

Diversidd de dinamicas

Faits eyperienca y conocmiento de su

Ko 5 ralacionan oo otros sstamentos

Son 3900 & los provesns pedsgogian:
I|1'-'lﬂﬂl'ﬁlll'[l:liﬂ'ﬂI

etz paradanes. Almacenistas
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CARACTERTACKON DE LA GESTION DIRECTIVA

1. LEGELATIVOS

repstensay fallg an
Jas praction padasoris

2. CUMPLR FINES EDUCATIVOS
3. PROCESOS ADMIRIETRATIVOR ERCIENTES |oumplir metas yjo

-
4. GRADD DE CUMPLIMIENTD ¥ SATISFACCICN EN EL TRABAJD
6. PROCESOS DE MEICRAMIENTO y LOGROE: £ arens ooy venci

2

QETENCIN BUENOS RESUTADCS: Prusies intemas Exteras

dicadores, contar con ks regursas, Duencs prooesas de
anzanizac|
ALCAMZAR PERFL DEL ESTUCIAKTE

denartive, cuitural
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CAMPOS DE
DESARROLLO

186
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CARACTERZACKON DE GESTION DIRECTIVA

e I

2. Projecon instituconsl e

3. Programas Folitca Pudices | | 3 pE) - Orepeizada - Vi,

4. Aot Pantes fries Flaw the i

1. Exacios hoenacor Sstamatizacon,
e 3. Formacon de bos

5. Contar s plants persany] Waaestros

comgiets

FACILITADORES

“F“F“’“‘.”“!'“'”' Dfrmzmn recursas, dotacones

Intaitan resolyer prosiemas




T Earazes § o5 FAETATE
g I comunidad aducativa
2. Dificultacies da saiud
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CARACTERZACION DE GESTION DIRECTIVA

1. Prozramas Rt Puslion
pom ciangs

i, Damars an antray Flantas
h::.nu::mﬁt
NEUra0s.

3. Eegacos masenusdos

4, Plagas ge personal s curie
R BT gy

%, Inadacumdos processs de

OBSTACULIZADORES

L Repeir rctis

L. Na refeion daoentes

3. Dessspenans ol
domnts
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1 5apacen e
Extratarion

2. Sa imvolucran oon &
Coleriz 751

2. Conanis madiants
SED

4. e hace taji sacal

CARACTERSZACION DE LA GESTION DIRECTIVA
SALUD: HOSPAL COMISARIA FAMLIA
(AL SECRETARLA
INTEGRACKON SOCIAL
ELEMENTOS
ORGANZATIONALES
ALCALTNA LOTAL

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES

ENTIDADES
GUBERNAMENTALES

1 Wo confiruided,
sastenidilided o bos
CoPYEnios

L. Saio diaenastions

3. 3ausa b pdlasin
par un progreme

L, oo cagecided de

ety
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CARACTERZADION [iE L& GESTION DURECTIVA

FAMILLA: Estructura , tiempos iabarsies

FACTORES EXTERNOS
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CARACTERZADICN DE La GESTION DIRECTIVA

POLITICAS PUBLICAS

- 1. Mo partician las comunidases en sy disenc, Vienes dasde iy
2. S formuian & partir de unas necesidades o probiemas Frandes

IMPLEMENTAOON

EVALIADGN F:L b 38 particion &0 asgs procssas pare impactar i paiitice
Z. 5 un procesn adminictrathia j de nexictm de asichencia y recorida de firmas




1. Gestion

2. Administracion

3. Convivencia

(faltan ofertas en estas
areas de forma
contextualizada

1. Capacidad de
comprension y analisis
del entorno

2. Realizar caracterizacion

_contextualizada

La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 192

Vacios y proyecciones en la gestion directiva

LA GESTION DIRECTIVA EN EL MARCO DE LO PUBLICO

VACIOS Y PROYECCIONES

FORMATIVO

1. Rector como gerente
2. Evitarensayoy error
3. Organizacion de procesos
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LA GESTION DIRECTIVA EN EL MARCO DE LO PUBLICO

VACIOS Y PROYECCIONES

1. Se debe trascender la mera
asignacion de tareas.

2. Superar lacharlae iral

contexto y a laaplicacion

— ACOMPANAMIENTO

. Deteccion de

problemas en los
estudiantes

. Manejo de procesos
o situaciones
especificas

. Construccion de
protocolos

. Resolucion de
problemas

1. Emocional
1. Enlo financiero 2. Riesgoaltrabajar con

2. Legalyjuridico personas
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LA GESTION DIRECTIVA EN EL MARCO DE LO PUBLICO
VACIOS Y PROYECCIONES

1. Formar redes, no trabajar aislados

2. Laparticipacion se consolida con la generacion de politicas
contextualizadas, que se puedan implementar

3. Lapolitica debe partir de los intereses institucionales y de
los intereses del sistema politico

4. Evaluaciony retroalimentacion de las politicas educativas

5. Ampliar la formacion y conciencia politica en pro de la
construccion de una sociedad justa e incluyente

. Consolidar redes

. No ser convidados

. Crear estructuras

. Formulacion de

de trabajo e
investigacion

. Participacion
efectiva entorno a
las necesidades.

PARTICIPACION —

de piedra

cohesionadas y
decisorias

propuestas de
reforma de
politicas publicas
educativas en el
pais

Docentes

Deben ser formuladas no
desde el escritorio

Directivos

Crear mesas de trabajo

Estudiantes

Escuchar la voz de quienes
estan en los contextos

Familias
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Adaptabilidad a
tiempos cambiantes
y dindmicos.

Crear instituciones

Excelencia académica
Convivencia

ol B B o

administrativo

6. Diversificarlaensefanza

Pensar en perspectiva, no solo apagar incendios.

Dar a lugar a lo pedagogico sobre lo
5. Contextualizar procesos a momentos historicos.

| 7. Crearuna culturareal delopublico
8. Impulsarel sentido de correspensabilidad de las

familias
RECTOR-
PROCESOS
COORDINADOR

195

PROFESIONALES

Romper paradigmas

Calidad humana

Cercania a la comunidad

No perder el horizonte de la vocacion
Critica y autocritica (estilosde direccion)
Aprender a ser directivoen la complejidad

; a I I 1. Contextualizarse.
solidas < 2. Ser proactivo
Trabajoen redes g 3. Trabajoen equipo
Surferar Igs feudos % § 4. Superar la pseudo participacion
MICU'BC!OHY (0] 6 5. Trabajoen equipo
coherencia entre los ] w 6. Reconocimiento de |a historia
estamen'tos g \ U = 7. Disefio colectivo de objetivos
Construir 5 g 8. Movilizaratoda la comunidad educativa
comunidad z o) ol —
Generar ,3 ; g
compromiso w >
colectivo 0 o
Capacidad de POLITICA "
respuesta I 5
No homogenizar. 8
" L e 1. Articulaciéndelo 1. Formacion politica
DOCENTES ' politico-social— 2. Superar la produccion de productores
econdmico y familiar baratos
L _ ] ) 2. Niveles de participacion 3. Fortalecer latoma de decisiones
1. Desidia | 1. Dualidadentreloque se pide ¢ el disefio de la politica L 4. Sentido critico yauto cuidado. Formar seres
2. Actualizacion ‘ en el procesoy la 3. Responderatodala 0 humanos- ciudadanos. Agentes
3. Coherencia estandarizacion politica de Bogota ;‘J W transformadores de los social
| 2. Responde ainteresesde la 4. Superarlaburocracia o E 5. Articular cobertura con calidad
sociedad de consumo que limita lagestion - g < - 6. Lograr la permanencia Competir con la
3. Superar las deficienciasde la 5. Articular politicacon _(._) g calle).
} evaluacionenelaula posibilidades de g = 7. Caracterizara losestudiantes
4. Hacer usode los resultados de implementacion 2 W| | 8 Articularprocesosacadémicoscon lavida
la auto evaluacion institucional 6. Apoyo desde el nivel 9_ misma de los estudiantes. Hacer vida lo
para hacer los ajustes central académico
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Objetivos yacciones dela
escuelaVs
descomposicion social

. Alcancesde laescuelaVs

magnitud de las

problematicas sociales

. Necesidades de laescuela
Vs efectividad de las redes

de apoyo

1. Ofertasde laescuela Vs Intereses de los o No concordanciaentre la cantidad de
estudiantes. E funcionesy la remuneracion obtenida.
2. Perciben laeducacion como obligacion w - Esfuerzos realizados Vs juzgamiento de
3. Asistencialismoy paternalismo Vs novaloracion = lasociedad
de loobtenido e g
4. Deseo de crecimiento Vs condiciones econdmicas z
5. Objetivos de laformacion Vs configuraciones 8
desde otros escenarios ‘&1
6. Comportamientos desadaptadosy antisociales Vs
" protecaonque !e-bﬁ"da la ley A Procesos de formacion integral Vs
7. Derechos generales Vs derechos individuales < ausencia de la familia.
= Objetivos de laformacion Vs
I “= 5 (= contraposicion de las dindmicas
ESTUDIANTES i familiares
POLITICAS =‘l Necesidad de representacion Vs
d b JJ abandono de la familia
@]
3
]
-3
0
g
5 MAESTROS 3
9]
z l @
= —_—r
T —r
P,
=
2 Z
a g
Z o
= )
3
Q
Fa
8 3 1. Magnitud de las necesidades Vs
. g 0] ausencia de recursos
wl L
@ >
g2 -
rd 1. Existenciade
espacios Vs
Posibilidad de
——  PARTICIPACION participacion
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. Flexibilidad

. Eliminar
instrumentalizacio
ndel curriculoyla
escuela (responde
ainteres socio
economicos)

CURRICULO

1. Financieray legal 1. Facilitar losespaciosde .

2. Apertura de posgradosy participacion. 1. Asignar presupuesto
magstrias enfocadasen la 2. Generar compromiso a las instituciones
gestion directiva de participacion, crear para el desarrollo de

mesas e trabajo. actividades de
3. Darrelevanciay b d
visibilizaciona las ienestar docente
Z W mesasdistiaksen coherente con las
8 torno apropuestas particularidades del
< sobrepoltica. centro,
FORMACION g 2. Definir estimulos:
% Intelectuales, afo
LY BIENESTAR sabatico, viajes,
POLITICAS | intercambios
RECO DACIC - —
. CULTURA
—
CONFIGURACION
RECURSO DELROL
HUMANO

. Mayortiempo paralo

pedagogico

. Masempoderamiento y

autonomia del rector

. Masapoyoa los proyectos de

innovacion por parte del nivel
central,

. No estaratadosala politicapara

tomar decisiones.
Capacitacion permanente en el
desempefio del rol

Orientar [a direccion haciala
necesidad de la educaciény no
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Diferencias y similitudes en el rol de la gestion directiva
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Relaciones entre la gestion directiva y los procesos

CANPOS DE
DESARROLLO

s o




La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 203

EVENTOS
CIITADORESY
TACULIADORES

OBSTACL




La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 204




La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 205

CAMP.OS E,
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EVENTOS
HUTIREY




La Gestion Directiva en las Instituciones Educativas Oficiales 207

TOMA DE

PORVOTACION
PORARGUMENTACION
PORCONCILIACION

Relaciones entre la direccion y el &mbito externo
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RELACIONES CON

(T, .2
NIEANY T
AR LALAL 200
N
XTERNO
CNILT it
| minve .
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ELACONESCONEL
— CONTEXTONTEN0 —

/
i

Vacios y retos en la gestion directiva
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NECESIDADES
FORMATIVAS DE
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LA SED OFRECE CURSOS,

CONFERENCIASSEMINARIOSY

TALLERES OCASIONALES
LA PARTICIPACION DEPENDE DE LA
MOTIVACION DELCOORDINADORSISSE
INSCRIBEQ NO
DISPOSICION PERSONALDETIEMPO

NECESIDADES

* FORMATIVAS DE

ACOMPARAMIENTO
Y PARTICIPACION
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El contexto local como elemento incidente de la gestion directiva

 Situscin de yuneraaiied anta o antomg

# Viulnerabilidades desde dantra por
anmianes de ko estudiantes con ks e
e,

i Los encerramisntos o ajuden b institucn
& nze

# Diversidad en I poblaoonss riesros

o

# Carfy coilerio, sede y jomiada tiene 5u propia

diramicy

RELACKON RECTOR - CODROIMACICN

- Cada reiacion fine sy progis dimamice

- g efactiva para I stihucion an 12 medids
e un traiajo an equipg, by acuendos

- Sausce n unided de criterios o o 28
Slzne

-~ Enciamiaa y o el a0 fengion sse s
estios, senido de perienenc, y
COMproMmEsD

“__ CONTEXTOLOCAL R

—

212

1, Vuineradilidad o ninas
tramjadanes par corabastos
T, Lafamilis sy by vinoulacon

iaars] g Jos hijes
i Bamasiren
4, Localidad prane

3. Bistencia de maracnierio
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