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RESUMEN

El presente informe de investigacion, titulado: Practicas de gestion directiva que inciden
significativamente en la calidad de las instituciones publicas de educacion basica y media del
Municipio de Maicao, hace parte del macro proyecto en la linea de “Gestion y gerencia” de
la Universidad de La Guajira. Este proyecto de investigacion tiene como objetivo determinar
las practicas de gestion directiva que inciden significativamente en la calidad de las
instituciones de educacion basica y media del Municipio de Maicao.

Para llevar a cabo esta investigacion, de enfoque cualitativo, se realizd una caracterizacion
sobre las practicas de gestion directiva y su incidencia positiva o negativa en la calidad
educativa a 4 actores sociales (rector, coordinador, docente de primaria y secundaria) de 21
instituciones educativas de orden oficial del municipio de Maicao, los cuales fueron
caracterizados en aspectos especificos de la gestion directiva, sus componentes y procesos
establecidos por el (MEN, 2008). Los instrumentos fueron definidos de acuerdo con la
propuesta de Rodriguez et al., (1996), por lo cual se establecieron grupos focales y entrevistas
semi estructuradas que permitieron comprender la realidad de las instituciones
caracterizadas.

Los resultados obtenidos permitieron comprender las buenas e inadecuadas préacticas de
gestién directiva en las instituciones del municipio de Maicao, las dindmicas que giran en
torno al funcionamiento de las instituciones y el rol que desempefian los actores sociales en
la construccion colectiva de la identidad conforme a los objetivos, asi como al proyecto
educativo institucional.

Palabras claves: Précticas de gestion, Gestion directiva, direccionamiento estratégico,
politicas gerenciales.
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ABSTRACT

The present research report, entitled: “Directive management practices that significantly
affect the quality of public elementary and middle school institutions in the municipality of
Maicao”, is part of the macro project in the line of “Management and Administration” of the
University of La Guajira. This research project aims to determine the directive management
practices that significantly impact the quality of elementary and middle school public
institutions in the municipality of Maicao.

In order to carry out this research, with a qualitative approach, a characterization of directive
management practices and their positive or negative impact in the quality of educational
practice was made to four social actors (principals, coordinators, primary and secondary
teachers) of 21 official educational institutions in the municipality of Maicao, which were
characterized in specific issues of executive management, its components and processes,
established by MEN (MEN,2008). The instruments were defined in accordance with the
proposal of Rodriguez et al. (1996), for which focus groups and semi-structured interviews
were established to understand the actual reality of the characterized institutions.

The results obtained made it possible to understand both good and inadequate practices of
directive management in the institutions of the municipality of Maicao, the dynamics that
revolve around the functioning of the institutions and the role played by the social actors in
the collective construction of identity in accordance with the objectives, as well as regarding
the institutional educational project.

Key words: Management practices, directive management, strategic derationing,
management policies.



. . MAESTRI@PJ
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA G2 S2TL
3p'IXA82I0A 4
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 R i

Snies: 103577

TABLA DE CONTENIDO

INTRODUGCCION ......couiiairciriteeseesesssessese ettt -10-
TRAYECTOS METODOLOGICOS DEL PROCESO DE INVESTIGACION............ -14 -
1.1 Problema de INVESLIQACION ........ceeiuiiieiieie et -14 -
1.2 JUSEITICACION ...t -18 -
1.3 ODJELIVOS ...ttt ettt ns -20 -
1.3.1 ODJetiVo GENEIAl .....cc.ccviciiiiiiee e -20 -
1.3.2 ODjetivos €SPECITICOS. .....cciiirieie e -20 -

1.4 ENfOQUE INVESEIGALIVO ......eeuviiieciece et -20 -
1.5. Momentos del disefio MetodolOgiCO ........coeiiiriiiiiee e, -21-
1.5.1. Etapa de estructuracion y organizacCion............ccoceerereeierensiesesenenesesesnenas -22 -
1.5.2. Etapa de socializacion y sensibilizacion .............cccoceoiiiinninieneiscneee -23 -
1.5.3. Etapa de aplicacion de iNStrumento............ccocoreirerrieieneneesese e -23 -
1.5.4. Etapa de digitacion y analisis de datosS...........cccoovrerrrinieieneienieneee e -23 -

1.6 UNidad COMPIENSIVA ....cuveuiiiiiiieite sttt sttt -24 -
1.7 Actores Sociales intervinientes en el proceso investigativo ............ccccccecevevveneane. -25-
1.8 Técnicas de recoleccion de informacion e inStrumentos ...........ccccovverrieneniennne, -29 -
1.9 Criterios de procesamiento de la informacion ............cccccovevievecieie e -30 -

2. COORDENADAS TEORICAS REFERENCIALES DEL PROCESO DE

INVESTIGACION. ..ottt -31-
2.1 Desarrollo de 1aS CAategOrias .......uiveiiieieie e -31-
2.1 1 CalilaU. ... e -31-
2.1.2 GBSTION ..ttt -33-



MISESTRIABI

MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA 2]y o el
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 i
Snies: 103577

2.1.2.1 GeStION EAUCALIVA ......c.eoviiieiieiieis e -33-
2.1.3 GESION QIMECTIVA ...t -35-
3. ANALISIS DE CONTENIDO ......oovieiieeeiciereteeeesee e seete s isss s s s -49 -
4. CONCLUSIONES ...t -73-
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......oovieveeeeeeceeseeeeeveeess e eses s =77 -
ANEXOS ..ttt bbb et e b e bt e ae e b e e be e nne e -83-



. . MAESTRIA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA G2 S2TL
3% 5210; 4
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 s T

Snies: 103577

LISTADO DE TABLAS

Tabla 1: Listado de instituCiones CaraCterizadas ............covceverirenieiiene e -24 -
Tabla 2: Cuadro de codificacion de datos ..........ccovereiiiiieniseee e - 26 -
Tabla 3: Instituciones educativas Urbanas intervinientes en el proceso investigativo.... - 27 -
Tabla 4: Instituciones educativas rurales intervinientes en el proceso investigativo. ..... - 28 -
Tabla 5: Total de instituciones y actores sociales participantes en este estudio.............. - 28 -
Tabla 6: Procesos y componentes del area de gestion directiva...........ccoceevvvvviveeennn, -37 -
Tabla 7: Respuestas précticas de gestion directiva inciden de manera negativa............. -50 -
Tabla 8: Practicas negativas: componente direccionamiento estratégico y horizonte

INSEITUCTONAL. ..o ettt -54 -
Tabla 9: Practicas negativas: Componente Gestion estratégica. ...........ccooceevveieeresinenen, - 57 -
Tabla 10: Practicas negativas: Componente Gobierno Escolar.............cccccovevieieiinenen, - 60 -
Thla 11: Préacticas negativas: Componente Clima Escolar y Relaciones con el entorno. - 61 -
Tabla 12: Respuestas practicas de gestion directiva inciden de manera positiva............ -63 -
Tabla 13: Précticas positivas: componente direccionamiento estratégico y horizonte

115 (L0 T o = | SRS - 66 -
Tabla 14: Précticas positivas: componente Gestion Estratégica. ...........ccoevvvevevevennn. - 67 -
Tabla 15: Practicas positivas: Componente Gobierno Escolar..............cccceevevieieiinenen, -70 -



, , MAESTR%\FA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA D .G-EST'E%’:,E'. AL
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 UG -t e ol
Snies: 103577

INTRODUCCION

La gestion en las organizaciones educativas ha sido un tema de gran relevancia y
trascendencia dentro de las politicas educativas y un referente en el manejo de las
instituciones de educacion ya que, a partir de este proceso organizacional surge la
denominada gestion educativa, relacionada con los arreglos institucionales, la articulacion de
recursos y el cumplimiento de objetivos misionales. En este sentido, hablar de gestion
educativa consiste en aplicar los principios generales de la gestion al campo especifico de la
educacion y tal como lo plantea Casassus (2000), ello se convierte en un proceso de gestacion
en la cual interacttan los planos de la teoria, la politica y de la pragmatica.

Es precisamente desde esta perspectiva pragmatica que la gestion se caracteriza por una
vision amplia de las posibilidades reales de una organizacién para resolver alguna situacion
o0 para alcanzar un fin determinado, aspecto que Pacheco (2015) define como un conjunto de
acciones integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo; lo que implica la accion
principal de la administracion y eslabén intermedio entre la planificacion y los objetivos
concretos que se pretenden alcanzar. En este orden de ideas, la gestion educativa exige
acciones concertadas de un directivo o equipo directivo a través de un proceso de
planificacion que parte desde unos objetivos institucionales, sustentados en las necesidades
de la comunidad educativa, los cambios que esta desea y el alcance de resultados en términos
estratégicos, aspectos que para algunos autores como Chiavenato (2009), Dessler (2010)
implican un enfoque estratégico de direccion, relaciones humanas del trabajo administrativo
(talento humano) y recursos para lograr dichos objetivos organizacionales.

Ahora bien, en este conjunto de relaciones humanas vinculadas al trabajo administrativo
surge la gestion directiva como un proceso especifico que centra su atencion en las
interacciones particulares de los sujetos que conforman la comunidad educativa, los cuales
interactlan a partir de un conjunto de normas, culturas y pautas especificas del contexto
escolar (Casassus, 2000). Dicho de otra manera, la gestién directiva se refiere a la forma en
que son orientados los establecimientos educativos desde acciones de liderazgo, planeacién
y organizacion en haras de articular diferentes procesos y recursos para hacer del proyecto
educativo institucional (PEI) una realidad (MEN, 2008).

En el contexto colombiano, las distintas reformas educativas han impulsado la consolidacion
de politicas soportadas en un sistema de gestion de calidad al interior de las instituciones
educativas, dicho modelo ha impuesto una forma de asumir los procesos de ensefianza y
aprendizaje en el cual la institucion educativa como empresa, demuestra su mejoramiento
desde aspectos como evaluacién y acreditacion, sin embargo, para Martinez (2014), asumir
un mejoramiento desde estos dos aspectos tiene una fuerte carga discriminatoria ya que crea
categorias y principios que legitiman lo que puede o no tener reconocimiento, dicho de otra
manera, le otorga credibilidad a las instituciones que se certifican y pérdida de reputacion a

-10-
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aquellas que no cumplan con esta condicion.

Por lo anterior, la calidad en las instituciones educativas colombianas implica el
cumplimiento de objetivos concretos a partir de areas de gestion, dentro de las que se
encuentra la gestion directiva, pero a su vez, la consecucion de acciones concertadas entre
directivos, docentes y estudiantes en torno a procesos gerenciales, organizacionales y
pedagdgicos que permitan entender las dinamicas que se tejen dentro de las instituciones
educativas, sin embargo, entender estas relaciones no es tarea facil, ya que implica la
existencia de una nueva forma de asumir la educacion y la gestion educativa; lo cual no deja
de lado que seria un buen comienzo para configurar, en distintos ambitos educativos, una
nueva mirada sobre las practicas de gestion en torno a la calidad (Martinez G. M., 2014).

El presente proyecto de investigacion hace parte del macro proyecto titulado “Prdcticas de
gestién que inciden significativamente en la calidad de las instituciones publicas de
educacion basica y media del Municipio de Maicao” desarrollado en el campo académico
de las Ciencias de la Educacion, desde la maestria Gestion y Gerencia Educativa de la
Universidad de La Guajira, dentro de la linea de profundizacién e investigacion en gestion y
gerencia de las organizaciones educativas.

Este proyecto de investigacion tiene como objetivo inferir en las practicas de gestion
institucional de todas las instituciones publicas de educacién basica y media del municipio
de Maicao, a fin de establecer mediante una prospeccion critica de su aplicabilidad, la
inferencia de estas sobre la calidad de las instituciones educativas.

Por consiguiente, se pretende analizar las practicas de gestion directiva de las instituciones
publicas de Educacion Béasica y media del municipio de Maicao, departamento de La Guajira,
a fin de establecer la incidencia de los procesos organizacionales en la calidad educativa y
entender la manera en que se asumen acciones concretas para dar respuestas oportunas y
pertinentes a las nuevas necesidades de formacion de los ciudadanos para el siglo XXI. De
la misma manera hacer un reconocimiento de algunos factores asociados a esta area de
gestion, dentro de los que se reconocen el direccionamiento estratégico, horizonte
institucional, gobierno escolar, cultura institucional y clima escolar, aspectos de vital
importancia en el marco del sistema de aseguramiento de la calidad llevado a cabo en
Colombia para fortalecer la capacidad de los establecimientos y centros educativos en la
formulacién, ejecuciéon y seguimiento a los resultados de los planes de mejoramiento
institucional (MEN, 2008).

La presente investigacion expone la realidad de algunas instituciones de educacion de basica
y media del municipio de Maicao, departamento de La Guajira y los factores asociados al
cumplimieno de las metas institucionales desde la prespectiva gerencial, para ello toma como
referente los procesos que hacen parte de la gestion directiva, expuestos dentro de los

-11 -
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lineamientos del Ministerio de Educacién Nacional (Direccionamiento estratégico y
horizonte institucional, gestion estratégica, gobierno escolar, cultura institucional y clima
escolar) a fin de evidenciar el liderazgo pedagdgico de las instituciones, los procesos y
procedimientos que son esenciales dentro de la gestion directiva a fin de supervisar las
acciones que se ejecutan, redireccionar estrategias institucionales y direccionar la
administracion de la organizacion (Beltran, 2016). Tanto desde la dimension instituida como
la instituyente; a partir de las voces de los actores involucrados en los procesos de gestion
directiva.

De la misma manera, este informe de investigacion es relevante y pertinente ya que expone

el panorama de los directivos de las instituciones educativas del municipio de Maicao y la
manera como coordinan, orientan y desarrollan actividades con el fin de alcanzar los
objetivos plasmados en el proyecto educativo de las instituciones a las que estan vinculados,
aspecto que Melo (2014) considera de vital importancia porque devela la incidencia y accién
del directivo y su relacion con la exigencia de una gestion de calidad, pero a demas permite
entender los estilos de direccion y construccion colectiva en relacién con las metas
institucionales, la generacion de ambientes adecuados para el desarrollo de los distintos
procesos y acciones educativas orientadas al desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje, asi
como las condiciones que garanticen la calidad y el aprendizaje en los estudiantes.

En este sentido, esta investigacion aporta aspectos valiosos a la comunidad académica y
cientifica y se relaciona con otros aportes investigativos de caracter internacional como el
Ilevado a cabo por Analuisa Jacome I. & Pila Martinez J. (2020) porque permite entender las
dindmicas de gestion en algunas instituciones educativas para responder a los procesos de
articulacion tedricos y préacticos en favor del mejoramiento continuo en temas de calidad,
pero ademas hace un contraste con algunas teorias y posturas conceptuales de autores
expertos en el tema para respaldar las acciones en el quehacer educativo.

Esta investigacion, de corte cualitativo, se fundamenta dentro de un proceso descriptivo ya
que busca exponer la realidad de las instituciones educativas del municipio de Maicao con
relacion a sus procesos gerenciales y especificamente de gestion directiva y entender los
fenomenos asociados al cumplimiento de metas y objetivos institucionales y la relacion de
los actores que participan en este, por lo anterior se lleva a cabo un estudio en veinte y un
(21) instituciones de educacion basica y media del municipio de Maicao, de las cuales quince
(15) corresponden a la zona urbana y seis (6) a la zona rural. Adicionalmente se aplicaron
cuestionarios y entrevista a cuatro actores sociales por institucion educativa (rector, un
coordinador, un docente de secundaria y un docente de primaria), para conocer las
perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los participantes con relacion al
funciomaniento de la institucion y su papel dentro de la gestion institucional, lo que
concuerda con Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) ya que a través del enfoque

-12 -
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descriptivo se busca especificar las propiedades, caracteristicas y los perfiles de personas,
grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un
analisis.

Para la recoleccion y analisis de los datos en esta investigaciodn se definieron 6 categorias
sustentadas en los procesos (direccionamiento estratégico y horizonte institucional, gestion
estratégica, gobierno escolar, cultura institucional, clima escolar y relaciones con el entorno)
que conforman el area de gestion directiva definidos por el MEN (2008) en la guia para el
mejoramiento de las instituciones educativas, los cuales aterrizan en unos componentes con
acciones concretas que evaluan su cumplimiento a través de aspectos como existencia,
pertinencia, apropiacion y mejoramiento continuo. En este sentido, dichas categorias
conforman el conjunto de procesos organizados en el &mbito administrativo, curricular y
pedagogico en los cuales cada actor educativo tiene sentido y pertenencia dentro de un
proyecto de todos (Proyecto Educativo Institucional) (Csikszentmihalyi, 1990).

A partir de la valoracion y caracterizacion de practicas de gestion directiva y su incidencia
en la calidad de las instituciones, esta investigacion pretende resaltar el rol del directivo para
conducir y vincular a la comunidad educativa (cuerpo directivo, docentes, estudiantes,
padres) en el cumlimiento de los objetivos establecidos a nivel institucional (Analuisa
Jacome I. & Pila Martinez J., 2020).

Finalmente, este informe se encuentra organizado en los siguientes apartados: en el primero
se presentan los trayectos metodoldgicos del proceso de investigacién en el cual se expone
el problema de investigacion y se formula la pregunta investigativa y otras asociadas al
estudio, de la misma manera se presenta la justificacion desde aspectos sociales, teoricos e
institucionales, se definen los objetivos, el enfoque de investigacion, disefio metodolégico,
unidad comprensiva, los actores sociales que intervinienen en el proceso investigativo y
finalmente se detallan las técnicas de recoleccion de informacion e instrumentos, asi como
los criterios de procesamiento de la informacion.

En el segundo apartado se presentan las coordenadas tedricas referenciales del proceso de
investigacion en las cuales se desarrollan las categorias de estudio, se hace referencia a
calidad, gestion educativa, gestion directiva con sus dimensiones, procesos y elementos
constitutivos a la luz de las directrices enamandas por el MEN (2008) y las posturas
epistemologicas, conceptuales e investigativas de diversos autores expertos en el tema.

Por ultimo, en el tercer apartado se presentan las conclusiones del proceso investigativo en
el cual se expone la construccion tedrica sobre el fendmeno y los procesos sociales estudiados
en contraste con posturas y discusiones discursivas para exponer las recomendaciones de la
investigacion.

-13-
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TRAYECTOS METODOLOGICOS DEL PROCESO DE INVESTIGACION

En el presente apartado se presentan los trayectos metodoldgicos del proceso de investigacion
en los cuales se expone el problema de investigacion, formulacion de la pregunta
investigativa y otras asociadas al estudio, de la misma manera se presenta la justificacion
desde aspectos sociales, tedricos e institucionales, se definen los objetivos, el enfoque de
investigacion, disefio metodoldgico, unidad comprensiva, los actores sociales que
intervinienen en el proceso investigativo y finalmente se detallan las técnicas de recoleccion
de informacion e instrumentos, asi como los criterios de procesamiento de la informacion.

Esta investigacion es abordada desde un método de tipo cualitativo, para comprender cuales
practicas de gestion directiva inciden significativamente en la calidad de las instituciones
publicas de educacion bésica y media del municipio de maicao, donde se podra observar,
analizar y comprender dichas practicas y determinar cuales inciden de forma positiva o
negativa.

A continuacion se presenta el planteamiento del problema, desde el cual expone diversas
realidades sobre las practicas de gestidn directiva y su relacion con la calidad educativa:

1.1 Problema de Investigacion

En Colombia, la educacion se fundamenta como un derecho y servicio publico que tiene una
funcién social, desde este enfoque se ha estructurado el sistema educativo colombiano,
orientado en la formacién integral de la persona, su dignidad, sus derechos y deberes y es
alli, donde las instituciones juegan un papel preponderante porque a través de ellas se
garantiza el adecuado cubrimiento del servicio a los menores, asegurando las condiciones
necesarias para su acceso y permanencia. Desde esta perspectiva, las instituciones educativas
son escenarios sobre los cuales el estado colombiano regula y ejerce inspeccion y vigilancia
con el fin de velar por la calidad en la prestacion del servicio.

En la actualidad, las politicas publicas y planes de mejoramiento para la educacion en
Colombia se sustentan en cuatro grandes acciones 0 componentes: cobertura, pertinencia,
eficiencia y calidad, siendo este Gltimo sobre el cual se han definido referentes orientados a
fortalecer la calidad educativa en las instituciones del sector oficial, el desarrollo de
programas y fomento de competencias, la formacion profesional de docentes y directivos
docentes y la evaluacion y andlisis de la calidad educativa (MEN, 2006). En este sentido, al
reconocer la responsabilidad de las instituciones educativas y los actores que hacen parte de
esta, surge el concepto de “gestion educativa”, amparado en la autonomia institucional, en
el marco de las politicas publicas, para responder a las necesidades locales y regionales sin
dejar de lado la inspeccion y vigilancia ejercida por el estado.
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En este orden de ideas, el funciomaniento de las instituciones obedece no solo a sus procesos
pedagdgicos y académicos, sino a una serie de acciones administrativas y gerenciales que
atienden a la necesidad de comprender las nuevas dindmicas de los procesos educativos para
direccionarlos de acuerdo a las politicas nacionales, locales y los contextos particulares,
aspectos que segin Benjumea, Lancheros & Zarate (2015) hacen parte de la llamada “gestion
directiva” cuyo proposito dentro de la institucion es responder a realidades y politicas
educativas desde las identidades de los sujetos y el impulso del trabajo en equipo como
elementos fundamentales en la organizacion escolar. Por lo anterior, la gestion directiva en
los establecimientos educativos encierra un conjunto de acciones que incluyen procesos y
recursos para el liderazgo, planeacion y organizacion en los ambitos del funcionamiento
institucional.

Ahora bien, desde los aportes de Chiavenato (2011), en toda organizacién, proceso
administrativo o gerencial participan actores o personas (talento humano) en la consecucion
de objetivos trazados y en el caso de las instituciones educativas, hacen parte este talento
humano los directivos, docentes, estudiantes y padres de familia que mediante interacciones
concertadas o metas establecidas le dan forma a la gestion directiva. Al respecto, la guia de
autoevaluacion para el mejoramiento institucional emanada por el MEN (2008) expone que
una adecuada gestion es cuando:

La institucion asume como reto el mejorameinto de la gestion en su conjunto y de cada
una de las dimensiones de la gestion institucional- directiva, de comunidad, pedagdgica y
administrativa- para lo que se requiere de acciones planeadas, sistematicas e intencionadas
dentro de un esquema que la convierte en una organizacion autébnoma, orientada por
propositos, valores comunes, metas y objetivos claramente establecidos y compartidos.

(p.9)
Lo anterior demuestra que en el ejercicio de la gestion directiva dentro de las instituciones
educativas, los actores de la comunidad educativa juegan un papel importante, en tanto que
sus acciones permiten la construccion de una vision compartida, pero ademas hacerle
seguimiento al quehacer institucional desde los aspectos que conforman su proyecto
educativo institucional.

En la investigacion titulada: “La gestion directiva en las instituciones educativas del sector
oficial: configuraciones emergentes y complejas, llevado a cabo por Benjumea, Lancheros
& Zarate (2015) en la ciudad de Bogota y cuyo objetivo fue 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, los autores realizaron un
cuestionamiento sobre ;,como se configura la gestion directiva en las instituciones educativas
oficiales desde sus contextos particulares? Debido a que la mayor responsabilidad en la
gestién recae sobre los directivos docentes quienes desempefian un rol relevante en el
cumplimiento de los objetivos pero que en muchas ocasiones olvidan establecer conexidnes
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claras entre politicas, praxis y teoria debido a los procesos tan complejos y estrictos que han
impuesto dichas politicas en el manejo institucional. Asi mismo, los resultados de esta
investigacion demostraron que existe poco sentido de pertenencia de algunos actores de la
comunidad educativa para participar en procesos de gestion, lo que incide de manera negativa
en el cumplimiento de las metas y en el mejoramiento de los procesos academicos y
administrativos.

En esta misma linea de discusion, el estudio investigativo llevado a cabo por (Analuisa
Jacome I. & Pila Martinez J., 2020) titulado: “Gestion Directiva en la Mejora Escolar de las
Instituciones Educativas del Distrito Metropolitano de Quito: Una Cuestion de Aptitud y
Actitud”, 10s autores exponen que todo profesional de la educacion debe ser apto para ejercer
la funcion directiva, bajo esta afirmacion, los directivos, en términos de formacion deben ser
competentes en saber hacer que su gestion sea apropiada para alcanzar los fines u objetivos
propuestos por la politica educativa. Ello exige no solo tener competencias en el ambito
administrativo, sind tambien pedagdgico, de convivencia y participacién, sin embargo la
realidad de la practica parece ser otra ya que los directivos docentes se han enfocado en el
cumplimiento de las funciones netamente administrativas, olvidando otras acciones que
tambien permean en la calidad y funcionamiento del plantel. Es por ello que hoy resulta ser
todo un reto para un docente sentirse en capacidad de ejercer funciones directivas cuando la
dinamica de funciomaniento ha demostrado que se requieren conocimientos profundos en
aspectos administrativos.

Ahora bien, en el contexto colombiano, las instituciones educativas orientan su
funciomaniento en cuatro areas de gestion (directiva, académica, administrativa y de
comunidad), las cuales deben funcionar de manera articulada y ser evaluadas periodicamente
para que la institucion se autoreconozca y priorice acciones de mejoramiento frente a sus
objetivos (MEN, 2008). Todo ello enmarcado en un proceso de autoevaluacién con miras a
la construccion del plan de mejoramiento institucional. Este ejercicio evaluativo es el
derrotero de toda institucion educativa afio a afio a fin de reconocer la realidad de sus
procesos, los aspectos que requieren acciones de mejora y aquellos que se han fortalecido
desde el trabajo en equipo, sin embargo este ejercicio ha estado permeado por la poca
participacion de docentes quienes consideran que la responsabilidad de este debe recaer sobre
los directivos. De la misma manera la nula participacion de los padres de familias ha influido
en el cumplimiento de los objetivos pactados, en el desmejoramiento de algunos
componentes de las areas de gestion mencionadas.

Con relacion al tema, Analucia Jacome & Pila Martinez J. (2020) insisten que en la gestion
educativa el directivo escolar debe ser capaz de establecer los planes, programas tanto en el
ambito administrativo como pedagogico cuyas acciones estén apuntaladas especificamente a
ensefiar, aprender, reaprender y en definitiva, a mejorar los aprendizajes de los estudiantes.
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Este es el punto de referencia de la gestion directiva y de los actores que participan de ella
para establecer relaciones de trabajo fuertes, dindmicas, comprometidas para alcanzar el
éxito.

En Colombia, los resultados de pruebas nacionales (saber) en las que se evaluan
competencias de los estudiantes en diversas areas del conocimiento son un referente que
permite evaluar no solo la calidad de la educacion y los procesos gerenciales que llevan a
cabo las instituciones, sino tambien el cumplimiento de las politicas y programas orientadas
al mejoramiento educativo desde los procesos académicos. Desde esta perspectiva el
Ministerio de Educacidn Nacional le hace seguimiento a las entidades territoriales y colegios
del pais a través del Indice Sintético de la Calidad Educativa —ISCE, el cual es un indicador
en aspectos de desempefio, progreso, eficiencia y ambiente escolar que resulta de la medicion
y agregacioén de cuatro indicadores de la educacion correspondientes a los niveles de bésica
primaria, basica secundaria y media (Martinez B. , 2019).

Los resultados de este indice en el departamento de La Guajira son poco alentadores en
comparacion con el resto del pais puesto que en la basica primaria, el ISCE para las ETC de
Maicao, Riohacha y los municipios no certificados son menores al ISCE promedio que el
obtenido por la regién y el pais; Mientras que Uribia se encuentra muy por debajo de sus
pares en el departamento con un indice sintético igual a 3.7. Con respecto a la Bésica
Secundaria, el ISCE de Riohacha, igual a 5.3, se ubica por encima del promedio de la regién
Caribe, aunque por debajo del indice promedio nacional. Los municipios no certificados y
Maicao presentan un puntaje idéntico, mientras que Uribia vuelve a estar en el altimo lugar
con un ISCE de 3.9. A nivel de media, Riohacha goza de una posicion aventajada en el
departamento, contando con un ISCE de 5.8, superior al de la region Caribe y tan solo 10
puntos basicos por debajo del promedio nacional. Le siguen Maicao (5.4), los municipios no
certificados (4.8), y Uribia (3.9). Es preocupante la situacion de la ETC de Uribia, pues en
todos los niveles educativos considerados puntia por debajo del resto de ETC del
departamento, e incluso del pais y la region (Martinez B. , 2019). Lo anterior demuestra la
necesidad de mejorar los procesos no solo académicos sino tambien administrativos y
gerenciales ya que estos se articulan en la consecucion de resultados mas favorables.

Para el caso especifico del Municipio de Maicao, la realidad parece ser la misma, ya que los
resultados histéricos de las pruebas saber (ICFES) en educacion basica y media cémo
referente de la calidad de las instituciones educativas publicas, demuestran niveles muy bajos
a partir de los resultados desde el afio 2014 hasta la fecha. De las 27 instituciones que hacen
parte de este municipio, solo 4 han logrado alcanzar niveles superior y alto, mientras las
instituciones restantes se mantuvieron en los niveles medio, bajo e inferior. Es lamentable
evidenciar que desde el afio 2014 el 68% de las instituciones educativas presentaron un nivel
de desempefio bajo e inferior con relacion al afio 2015 con un aumento de 71% .
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Evidencia de lo anterior es la investigacion llevada a cabo por Cucaita (2014), titulada:
Incidencia de la gestion directiva en instituciones de educacion basica y media, en ella hace
una caracterizacion de los diferentes estilos de gestion directiva que se emplean en las
instituciones educativas y las implicaciones de uso dentro de los procesos de la vida escolar.
Los resultados de este estudio demostraron que existe una estrecha conexion entre los estilos
de direccion, el liderazgo, la gestion y la comunicacion de quienes dirigen y son dirigidos,
factores basicos a la hora de direccionar una institucion educativa, pero ademas, permitio
reconocer que en este proceso de relaciones entre actores educativos se presentan conflictos
de intereses, necesidades, expectativas, actitudes que entorpecen no solo el trabajo del
directivo sino tambien el ambiente de trabajo y los buenos resultados de la institucion. Lo
anterior permitio inferir que la gestion directiva se configura dentro de la institucion
dependiendo del contexto y los diversos lideres que alli interacttan, por ello, a la hora de
abordar los estilos de gestion directiva, es indispensable tener en cuenta toda la institucion,
en la cual se recrean diferentes estilos que a su vez posibilitan la obtencion de los objetivos
planteados en el proyecto educativo institucional.

A través de los trayectos que se recorren en la investigacion desde las implicaciones
metodoldgicas se pretende sustentar, en razén de resultados, las pretensiones investigativas
del estudio desde los puntos de llegada de una serie de interrogantes especificos que buscan
desencadenar la informacion en las generalidades planeadas del proyecto.

Las anteriores consideraciones llevaron a plantear la siguiente pregunta de investigacion:

¢cuéles son las practicas de gestion directiva que inciden de manera positiva y negativa en
los desempefios de calidad académica de las instituciones publicas de educacion bésica y
media del municipio de Maicao?.

De la misma manera, atendiendo a la realidad educativa de las instituciones del municipio de
Maicao, se hace necesario reflexionar a partir de estos otros interrogantes:

¢Cudles son las practicas de gestion directiva de las instituciones de educacion basica y media
del municipio de Maicao que, a criterio de los directivos docentes y docentes, como actores
sociales claves, han incidido de manera positiva en las mejoras de sus desempefios de calidad
academica?, asi mismo,

¢Cuales son las préacticas de gestion directiva de las instituciones de educacion basica y media
del municipio de Maicao que, a criterio de los directivos docentes y docentes como actores
sociales claves, han incidido de manera negativa en sus desempefios de calidad?

1.2 Justificacion

Esta investigacion se enmarca en la necesidad de contribuir en la gestion de las

-18 -



, , MAESTR%\FA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA D .G-EST'E%’:,E'. AL
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 UG -t e ol
Snies: 103577

organizaciones educativas desde una perspectiva de “construccion social”, en este sentido,
los procesos de gestidn se engloban en diferentes niveles y &mbitos de actuacion, motivo por
el cual la organizacion educativa se asume como institucion social, dindmica, y compleja
(Sanchez, 2009). Desde este proposito, este estudio investigativo busca ser un referente en el
fortalecimiento de la gestion directiva en el &mbito educativo, mediante el reconocimiento
de diversas realidades y précticas de gestion que inciden significativamente en la calidad de
las instituciones de educacién basica y media. Este estudio se enmarca dentro de la linea de
Profundizacion e Investigacion en “Gestion y Gerencia de las Organizaciones Educativas” y
“Gestion y Gerencia Sectorial Educativa” del programa de maestria en Gestion y Gerencia
Educativa, de la Universidad de La Guajira. Este proyecto pretende ser un aporte en la
construccién de argumentos tedricos en torno a los procesos de desarrollo de las
organizaciones educativas, las cuales son asumidas y gestionadas a través de procesos de
autoevaluacion y planeacion institucional. Procesos que se conciben y sustentan desde la
construccion social de la realidad de las organizaciones. Es por ello que este estudio se orienta
desde las realidades de las instituciones educativas del municipio de Maicao, de tal manera
que permita entender las relaciones de los procesos de gestion y administracion frente a
factores sociales, politicos, econémicos y culturales, que hacen parte de las dinamicas del
contexto.

En torno a sus implicaciones sociales, esta investigacion busca caracterizar las problematicas
propias de la gestion directiva en las comunidades educativas del municipio de Maicao, asi
como los aspectos que inciden de manera positiva para comprender las dindmicas, acciones
colectivas, relaciones interpersonales de diversos actores educativos en relacion a unas
practicas educativas y gerenciales que influyen en los procesos de transformacién de las
realidades y los contextos escolares.

Las précticas de gestion educativa exigen individuos e instituciones encaminados hacia la
comprension de diversos sectores sociales. La gestion de las instituciones educativas
representa gran responsabilidad ya que el esfuerzo de estas, estd dirigido a impactar y
transformar el tejido social, aspecto que segun ( (Sandoval, 2002) influye en los contextos
donde se encuentran las instituciones educativas, es por ello que a través de este estudio se
busca un aporte significativo a las instituciones educativas del municipio de Maicao para que
reflexionen desde sus propias practicas y se auto reconozcan como escenarios desde los
cuales se proyecten politicas educativas.

Este proyecto de investigacion entrega unas coordenadas academicas para focalizar las
debilidades y problematicas asociadas a la gestion educativa y practicas de gestion directivas;
permitiendo la incorporacién de herramientas institucionales en las politicas educativas que
respondan a la realidad de las organizaciones escolares en el municipio de Maicao.

A continuacion, se presentan los objetivos definidos para esta investigacion:

-19-



. . MAESTRIA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA 7 \ GEST:E%T,gfr.VENQ'A
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 IR "o et Lt s bl
Snies: 103577

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

- Determinar las practicas de gestion directiva que inciden significativamente en la
calidad de las instituciones de educacion basica y media del Municipio de Maicao.

1.3.2 Objetivos especificos

- Caracterizar las préacticas de gestion directiva de las instituciones de educacién bésica
y media del municipio de Maicao.

- Describir las practicas de gestion directiva que se desarrollan en las instituciones de
educacion basica y media del municipio Maicao desde la perspectiva de directivos
docentes y docentes.

- Develar la incidencia de las préacticas de gestion directiva en la calidad educativa de
las instituciones publicas de educacién basica y media del municipio Maicao.

- Proponer alternativas para el desarrollo de la gestion directiva en las instituciones
publicas de la educacion basica y media del municipio Maicao.

1.4 Enfoque Investigativo

La presente investigacion se concibe desde un enfoque cualitativo, entendido este como un
procedimiento metodoldgico que utiliza palabras, textos, discursos, dibujos, graficos e
imégenes para construir un conocimiento de la realidad social, en otras palabras, es un
proceso que busca comprender el conjunto de cualidades interrelacionadas que caracterizan
a un determinado fenémeno (Salgado, 2007). Desde este enfoque, la investigacion se concibe
como un proceso flexible y abierto, ya que el curso de las acciones se rige por lo que
acontezca en el campo (los participantes y la evolucion de los acontecimientos), de este
modo, el disefio se va ajustando a las condiciones del escenario o ambiente.

Con relacién al tema, (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014) exponen que desde este tipo
de investigacion el grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., conforman la
muestra sobre la cual se habran de recolectar los datos, sin que necesariamente sea
estadisticamente representativo del universo o poblacion que se estudia. Ello se relaciona con
lo expuesto por Deslauriers (2004), quien afirma que esta investigacion no rechaza cifras ni
estadisticas, pero no les concede el primer lugar; pues se concentra ante todo sobre el anlisis
de los procesos sociales, sobre el sentido que las personas y los colectivos dan a la accion,
sobre la vida cotidiana, sobre la construccion de la realidad social”.

Desde esta perspectiva, se pretende hacer un analisis sobre las practicas de gestion directiva,
describir dichas préacticas para luego develar su incidencia en la calidad educativa de las
instituciones publicas del municipio Maicao, lo que lleva a entender que el investigador
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comienza examinando los hechos en si y en el proceso desarrolla una teoria coherente para
representar lo que observa, es decir, procede caso por caso, dato por dato, hasta llegar a una
perspectiva mas general (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014). Ahora bien, dentro de
este enfoque investigativo se caracterizan los estudios descriptivos, los cuales ponen su
interés en la descripcion de los datos, sin conceptualizacion ni interpretacion ya que su
intencion es describir de forma fiel la vida, lo que ocurre, lo que la gente dice, cdmo lo dice
y de qué manera actla.

Con relacion a lo anterior, Gibaja (2005) menciona que a través de este proceso descriptivo
se busca presentar el fendmeno en toda la riqueza de sus detalles e implicaciones, abarcando
sus relaciones contextuales y sus diferentes niveles de significado, es por ello que al estudiar
las practicas de gestion directiva que inciden significativamente en la calidad de las
instituciones de educacion basica y media del Municipio de Maicao se busca hacer un analisis
contentivo de todos los detalles explicitos y significados subyacentes en este tipo de practicas
cuyos aspectos giran en torno a la situacion social y educativa.

En este sentido, Villegas & Gonzalez (2011) exponen dentro de las funciones del
investigador desde el enfoque cualitativo:

Interactuar con los protagonistas de las situaciones sociales que son objeto de su interés, sin
interferir en las acciones que constituyen dicha situacion; tiene la capacidad para
desempefiar simultaneamente varios roles en diferentes niveles; puede asumir una
perspectiva holistica y ecolégica en su escenario de estudio; tiene la posibilidad de procesar
informacion con rapidez inusitada; estd en condiciones de dar feedback y solicitar
aclaratorias en tiempo real; tiene la posibilidad de examinar respuestas atipicas o
inesperadas y de relacionarse directamente con el contexto de indagacion; dispone de
capacidad para pensar, emitir juicios y desarrollar opiniones provistas de sentido y
significado; vy, finalmente puede construir argumentaciones vélidas, formular criticas
fundamentadas y sefialar discrepancias razonadas (p.8 ).

En esta misma linea de discusion, la investigacion cualitativa posee subjetividades
compartidas ya que el investigador tiene conciencia acerca de su entorno, interactta con los
protagonistas tal como se expuso anteriormente, pero hace reflexion de todo lo que acontece,
en lo que pone en juego la contrastacion de lo percibido e interpretado bajo su propia
percepcion (Villegas & Gonzélez, 2011).

1.5 Momentos del disefio metodoldgico

A continuacion, se presenta el proceso operativo que guia este estudio investigativo
encaminado dentro de un enfoque cualitativo, exponiendo los métodos y procedimientos para
la recoleccion de datos y analisis de los resultados. De la misma manera se detalla el proceso
metodoldgico orientado al analisis de las practicas de Gestion directiva que inciden en la
calidad de las instituciones publicas de educacion basica y media del municipio de Maicao.
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En el disefio metodologico se estructura un plan o estrategia que de respuestas a los
interrogantes planteados y encaminen el desarrollo de los objetivos propuestos. Hernandez,
Fernandez y Baptista, (2014, p.358) manifiestan que “la investigacion cualitativa se enfoca
en comprender los fendmenos, explordndolos desde la perspectiva de los participantes en un
ambiente natural y en relacion con su contexto”. Por consiguiente, la investigacion cualitativa
facilita el aprendizaje de las culturas y las estructuras organizacionales porque provee al
investigador formas de examinar el conocimiento, el comportamiento y los mecanismos que
los participantes comparten y usan para interpretar sus experiencias. (Pelekais et al, 2015).

El desarrollo de la presente investigacion se lleva a cabo mediante el método cientifico, este
permite al sujeto investigador seguir una ldgica secuencial cuya finalidad es acercarse a una
realidad para conocerla, comprenderla y dar respuestas a las interrogantes que van surgiendo
entre la interaccion del sujeto y el objeto. En efecto, el disefio de la investigacién incorpora
un plan o estrategia integral dentro del contexto del estudio propuesto, que permite
direccionar desde un sentido técnico el proceso investigativo, partiendo con la recoleccién
inicial de los datos, culminando con el anélisis e interpretacion de los mismos, con el
propdsito de analizar las practicas de gestion directiva que inciden en la calidad de las
instituciones publicas de educacion basica y media del municipio de Maicao.

En lo fundamental al formar parte de un macroproyecto es también una investigacion
regulada desde un claro propésito interpretativo que ha de permitir comprender, por un lado,
las concepciones subyacentes las instituciones educativas como organizacion, en los
procesos de gestion directiva de las instituciones educativas del sector oficial que han
participado en los modelos de medicion de calidad establecidos por el Ministerio de
Educacién Nacional. Esta comprensidn se procurara alcanzar al estudiar dichas experiencias
desde un referente especifico como son los presupuestos epistémicos que caracterizan la
perspectiva de la “construccion social de las organizaciones”.

La investigacion se basa dentro de un proceso descriptivo, segun el planteamiento realizado
por Palella y Martins (2018, p.92), quienes expresan que la parte descriptiva, es aquella que
“interpreta la realidad del hecho, incluye descripcion, registro, analisis e interpretacion de la
naturaleza actual, composicion o procesos de los fendmenos™. Este estudio se realiza en
cuatro etapas, de la siguiente manera: etapa de estructuracion y organizacion, Etapa de
socializacion y sensibilizacion, Etapa de aplicacion de instrumento, Etapa de digitacion y
analisis de datos.

1.5.1. Etapa de estructuracion y organizacion

En esta se estructura la parte inicial de la investigacion, siendo este un proceso exploratorio
y reflexivo que nos lleve a una planificacion de la investigacion que inicia con el
planteamiento del problema de investigacion, el desarrollo de los objetivos, pregunta de
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investigacion, justificacion, definicion del ambiente o contexto y referentes tedricos (estos
ultimos se realizan de manera continua). Asi mismo proponer una muestra inicial, quienes
seran los participantes y los lugares donde se recolectaran los datos. Del mismo modo, se
disponen las acciones que favorezcan el analisis de las practicas de gestion de la comunidad
que inciden en la calidad de las instituciones publicas de educacion basica y media del
municipio de Maicao, aspecto que favorece el disefio del guion de entrevista que se
implementara durante el proceso investigativo.

1.5.2. Etapa de socializacion y sensibilizacion

En esta etapa se penetra en el ambiente o contexto de nuestro objeto de estudio, es aqui,
donde se socializa con los directivos docentes de cada institucion sobre los aspectos
fundamentales y el alcance de la investigacion, donde se especifica la relevancia del apoyo
en el proceso investigativo sobre todo al momento de aplicar el guion de entrevista donde se
requiere la participacion de dos directivos docentes (un rector y un coordinador) y dos
docentes (uno de secundaria y uno de primaria).

1.5.3. Etapa de aplicacion de instrumento

Para el caso del presente trabajo de investigacion la entrevista sera el instrumento para la
configuracién de las instituciones educativas en Maicao, llevando la a cabo con los
informantes claves los cuales estdn representados asi por cada institucion: Rector, un
Coordinador, un docente de secundaria, un docente de primaria. Este instrumento facilita
obtener la informacion pertinente del objeto de estudio y de la situacion reflejada en el
contexto donde se ubica, a través de un ejercicio de dialogo abierto entre el entrevistador y
actores sociales.

1.5.4. Etapa de digitacion y andlisis de datos

Etapa en la cual se sistematizan los datos obtenidos de los informantes claves, (transcripcion
de las entrevistas), estableciendo un sistema de codificacion de datos, para posteriormente
analizar toda la informacion observando patrones o ideas que emergen, identificando asi las
respuestas que se presentan con mayor frecuencia o que generen un impacto en los procesos
y realizar el andlisis de resultado o conclusiones. Los datos cualitativos, como los obtenidos
de la entrevista, son un poco méas complejos en su analisis, debido a la riqueza y consistencia
de la informacion y la diversidad de significados.

De acuerdo con Hernandez (2018) en el analisis cualitativo, la accion esencial consiste en
que recibimos datos no estructurados, los cuales nosotros le proporcionamos una estructura.
Los datos son muy variados, pero en esencia recuerdan que consisten en observaciones del
investigador y narrativas de los participantes. (p. 465). Este mismo autor destaca unas
caracteristicas del analisis de datos cualitativos citando a Boejie (2009) expresa que los
resultados del analisis son sintesis de orden superior que emergen en la forma de
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descripciones, expresiones, categorias, temas, patrones, hipdtesis y teoria. (p.466).

1.6 Unidad comprensiva

La unidad comprensiva del presente proyecto de investigacion la constituyen las instituciones
educativas del orden oficial del municipio de Maicao en las cuales se llevan a cabo procesos
de autoevaluacion exigidos por el Ministerio de Educacién Nacional.

A continuacién, se presenta la tabla que caracteriza las instituciones educativas que
conforman la unidad comprensiva:

Tabla 1: Listado de instituciones caracterizadas

N.° Institucién Educativa —urbana
1 Institucion educativa N° 1 Maria Colombia Meneses
2 Institucion educativa N° 2 Inmaculada
3 Institucion educativa N° 3 Santa Catalina de Siena
4 Institucion educativa N° 4 Colegio Departamental de Bachillerato San José
5 Institucion educativa N° 5 Técnico comercial San José
6 Institucion educativa N° 6 Antonio Narifio
7 Institucion educativa N° 7 Madre Laura
8 Institucion educativa N° 8 Perpetuo socorro
9 Institucion educativa N° 9 Técnico Manuel Rosado Iguaran
10 Institucion educativa N° 10 Rodolfo Morales
11 Institucion educativa N° 11 EI Carmen
12 Institucidn educativa (rural) N° 12 Instituto agricola
13 Institucion educativa N° 13 Erika Beatriz
14 Institucion educativa N° 14 San Francisco de Asis
15 Institucion Educativa N° 15 Loma Fresca
16 Institucion Educativa indigena N° 2
17 Institucion Educativa indigena N° 3
18 Institucion Educativa indigena N° 4
19 Instituciéon Educativa indigena N° 5
20 Institucién Educativa indigena N° 6
21 Institucion Educativa indigena N° 10

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

En el marco del enfoque investigativo cualitativo, este estudio se realiza desde un proceso
descriptivo, que segun Palella & Martins (2012) permite interpretar la realidad del hecho,
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incluyendo descripcidn, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual, asi como
composicion o procesos de los fendmenos. En este sentido, esta investigacion se orienta
desde la participacion de docentes, directivos docentes que hacen parte de las instituciones
educativas de caracter oficial del municipio de Maicao a fin de conocer sus realidades
educativas, percepciones y vinculacion a los procesos de gestion directiva y su incidencia en
la calidad educativa de dichas instituciones.

Asi mismo, al vincular la participacion de actores educativos, esta investigacion se orienta
en la comprension de ciertos fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los
participantes en un ambiente natural y en relacidn con su contexto, aspectos que Hernandez,
Fernandez & Baptista (2014) consideran relevantes dentro del estudio cualitativo. Es por ello
que a traves de objetivos concretos este proceso investigativo, inicia con la recoleccion de
los primeros datos para llegar a un andlisis e interpretacion de los mismos en funcion de los
aportes hechos por los participantes que conforman la unidad de trabajo.

Por lo anterior se puede afirmar que este estudio se orienta hacia la incorporacion de un
disefio de campo, que segun Balestrini (2006) permite recolectar la informacion directamente
de la realidad objeto del estudio, en su ambiente cotidiano para posteriormente analizar e
interpretar los resultados de estas indagaciones, de ahi la participacion de docentes y
directivos docentes, que son una fuente de informacion importante para la adquisicion de los
datos. Esto quiere decir que parte de los resultados del proceso investigativo deben agruparse
en un conjunto de elaboraciones discursivas, desde los aportes tedricos, dando cuenta de las
caracteristicas que determinan el surgimiento y reconocimiento académico de la gestion
directivay su incidencia en los procesos academicos de las instituciones educativas, asumidas
como organizaciones sociales.

1.7 Actores Sociales intervinientes en el proceso investigativo

Los actores sociales se constituyen en el insumo primario de esta investigacion ya que son
ellos quienes proporcionaran los datos sobre las realidades de sus instituciones educativas.
En este sentido, se definen como principales actores sociales 4 miembros (un rector, un
coordinador, un docente de secundaria y un docente de primaria) de (21) instituciones de
educacion basica y media del municipio de Maicao, de las cuales quince (15) corresponden
a la zona urbana y seis (6) a la zona rural. Estos daran aportes sobre las practicas de gestion
directiva de las instituciones a las que se encuentran vinculados mediante entrevistas asistidas
cuyo estilo de preguntas abiertas busca obtener perspectivas, experiencias y opiniones
detalladas de los participantes en su propio lenguaje (Hernandez, Fernandez & Baptista
2014).

Segun (Robledo M, 2009) actores sociales son aquellas personas que, por sus vivencias,
capacidad de empatizar y relaciones que tienen en el campo pueden apadrinar al investigador
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convirtiéndose en una fuente importante de informacion a la vez que le va abriendo el acceso
a otras personas y a nuevos escenarios.

Para Cisneros (2011), en la investigacion cualitativa los actores sociales hacen visible las
subjetividades que no han sido escuchadas, que no han sido reconocidas, ya que las
emociones, el deseo, el dolor, los sentimientos, no pueden ser analizados solo por nimeros
pues son dimensiones cualitativas. Frente a esta afirmacion se puede inferir que desde la
interaccion con los actores sociales el investigador se pone en contacto con la experiencia de
las personas, visualiza la forma en que esta experiencia va a guiar su accion social, pero,
ademas, permite que la practica investigativa obtenga datos desde las manifestaciones y las
conversaciones que se tejan en el escenario.

Para la caracterizacion de los actores sociales en esta investigacion se hace uso de un sistema
de signos, convenciones, numeros, letras, simbolos, palabras, abreviaturas, imagenes o
cualquier tipo de identificador a fin de organizar los datos y relacionarlos con algunas
propiedades especificas, lo que, segun Hernandez, Ferndndez & Baptista (2014) permite la
codificacion como forma de reconocer las propiedades de los datos y permiten que el analisis
sea mas manejable y sencillo de realizar.

A continuacion, se presenta la tabla de codificacion que facilitara el acceso a la informacion.

Tabla 2: Cuadro de codificacion de datos

Identificacion Zona

Cddigo | Cddigo fijo de la Institucion Urbana o Actor Social
Rural

14UR I=Institucién | 4 = Corresponde al nombre | U =Urbana | R = Rector
14UC de la Institucion C = Coordinador
14UDS DS = Docente de secundaria
14UDP DP = Docente de primaria
I3RR I=Institucién | 3 = corresponde al nombre | R = Rural R =Rector
I3RC de la institucion C = Coordinador
I3RUDS DS = Docente de secundaria
I3RUDP DP = Docente de primaria

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

Es importante destacar, que para este estudio se seleccionaron cuatro (4) informantes claves
0 actores sociales por institucion los cuales corresponden a: (1) Rector, (1) coordinador, (1)
docente de secundaria, (1) docente de primaria, tal como se presenta a continuacion por
instituciones urbanas y rurales ubicadas en el municipio de Maicao.

Para las instituciones ubicadas en el sector urbano del municipio de Maicao, estos fueron los
actores participantes:
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Tabla 3: Instituciones educativas Urbanas intervinientes en el proceso investigativo.

Institucion Docente de Docente
N° Educativa —urbana Rector | Coordinador | secundaria De
primaria

1 Institucion educativa N° 1 Maria Colombia 1 1 1
Meneses - sede principal

2 | institucion educativa N° 2 sede Norberto 1 1 1
Iguaran Weeber

3 | Institucion educativa N° 3 Santa Catalina de 1 1 1
Siena

4 | Institucidn educativa N° 4 Colegio 1 1 1 1
departamental de bachillerato San José

5 | Institucion educativa N° 5 Técnico 1 1 1 1
comercial San José

6 Institucion educativa N° 6 Antonio Narifio 1 1 1

7 Institucion educativa N° 7 Madre Laura 1 1 1

8 | Institucion educativa N° 8 Perpetuo Socorro 1 1

9 | Institucion educativa N° 9 Técnico Manuel 1 1 1
Rosado Iguaran

10 | Institucion educativa N° 10 Colegio Rodolfo 1 1 1
Morales

11 | Institucién educativa N° 11 El Carmen 1 1 1 1

12 | Institucion educativa (rural) N° 12 1 1
Vocacional Carraipia

13 | Institucion educativa N° 13 Erika Beatriz 1 1 1 1

14 | Institucion educativa N° 14 Sede San 1 1
Francisco de Asis

15 | Institucion Educativa N° 15 Loma Fresca 1 1 1

15 | TOTAL ZONA URBANA 14 11 11 10

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

Asimismo, se presentan los actores participantes en las instituciones educativas ubicadas en
el sector rural del municipio de Maicao:
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Tabla 4: Instituciones educativas rurales intervinientes en el proceso investigativo.

N° Institucion educativa Rural Rector Coordinador Docente de Docente de
secundaria primaria

1 Institucion Educativa N° 2 1

2 Institucién Educativa N° 3 1

3 Institucion Educativa N° 4 1 1 1

4 Institucion Educativa N° 5 1 1

5 Institucion Educativa N° 6 1 1 1

6 Institucion Educativa N° 10 1 1 1
TOTAL, ZONA RURAL 2 5 4 4

Fuente. Elaboracién propia. (2020)

Finalmente, se aclara que al momento de realizar las entrevistas surgieron algunos
inconvenientes como por ejemplo que los actores sociales desistieran de participar, que no
existiera interés en acceder a la entrevista, algunas dificultades relacionadas con el acceso
por actos de delincuencia que colocaban en riesgo la vida del entrevistador, hechos por los
cuales solo participaron dieciséis (16) rectores, dieciséis (16) Coordinadores, quince (15)
docentes de secundaria y catorce (14) docentes de primaria para un total de sesenta y un
(61) personas entrevistadas, informacion que se totaliza a continuacion:

Tabla 5: Total de instituciones y actores sociales participantes en este estudio.

Instituciones educativas | Rectores | Coordinado Docentes de Docentes
—urbanas y rurales res secundaria de primaria
15 instituciones Urbanas 14 11 11 10
6 instituciones Rurales 2 5 4 4
21 instituciones 16 16 15 docentes de 14
rectores coordinadores Secundaria docentes de
Primaria
TOTAL 61 informantes claves o actores sociales

Fuente. Elaboracion propia (2020)

La informacion presentada anteriormente permite demostrar que la investigacion se enfoca
desde el lugar de los hechos, desde la interaccion con los participantes o actores sociales, de
ahi que la informacion que se obtuvo directamente de las personas, mediante la utilizacion
de una entrevista (ver anexo 1) permitio recoger directamente los datos de la realidad, en
este caso las practicas positivas y negativas de la gestién directiva en las instituciones de
educacion basica y media del municipio de Maicao.
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1.8 Técnicas de recolecciéon de informacion e instrumentos

Dentro del proceso investigativo se debe tener en cuenta la recoleccion de datos, ello requiere
de la utilizacién de técnicas que segun Hurtado (2007) determinan los procedimientos
practicos que deben seguirse para conformar el marco metodologico y tedrico de una
investigacion, por lo que el investigador debe tener en cuenta que pueden utilizarse diferentes
métodos, técnicas e instrumentos dependiendo del tipo y objeto del estudio, para acercarse a
la realidad investigada.

Desde esa perspectiva, el proceso metodologico de esta investigacion se estructura
inicialmente con la elaboracién de un guion de entrevista que permite indagar aspectos
positivos y negativos de la gestion directiva en las instituciones educativas del municipio de
Maicao y posteriormente la realizacion de una entrevista semi estructurada a partir del
sustento tedrico. En este sentido, Herndndez, Fernandez & Baptista (2014) exponen que este
tipo de entrevistas se basan en una guia de asuntos o preguntas donde el entrevistador tiene
la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor
informacidén. De esta manera, la entrevista facilita el proceso investigativo porque permite
hacer un acercamiento entre el investigador y los actores sociales a través de una charla
amena a fin de obtener informacidn pertinente al objeto de estudio pero que también permite
de manera blanda indagar mayor informacion.

Con relacion a este tipo de instrumento, Robles (2011) afirma que:

La entrevista en profundidad es un proceso que podriamos dividir en dos fases; la primera
denominada de correspondencia, donde el encuentro con el entrevistado, la recopilacién de
datos y el registro, son la base para obtener la informacién de cada entrevista. La segunda,
considerada de analisis, donde se estudiara con detenimiento cada entrevista y se asignaran
temas por categorias, con esto, podremos codificar de manera eficiente toda nuestra
informacidn para su futuro analisis (p.42).
Lo anterior expuesto permite inferir que el propdsito de la entrevista es obtener descripciones
del mundo vivido por las personas entrevistadas, con el fin de lograr interpretaciones
fidedignas del significado que tienen los fenémenos descritos. Es asi que para la
implementacion de estas en las instituciones educativas del municipio de Maicao se da
potestad a los rectores de seleccionar a los directivos y docentes que participaran en este
estudio haciendo claridades en el tipo de preguntas utilizadas (abiertas).

Para la construccion de este instrumento se tomaron los procesos y componentes de la gestion
directiva detallados por el MEN (2008) en la guia para el mejoramiento institucional, de esta
manera se realizaron preguntas orientadas en cada componente y proceso definido. Estas
preguntas fueron disefiadas con un lenguaje practico y ajustado a la realidad educativa lo que
permite su comprension por parte de los actores evaluados y establecer un dialogo con el
investigador. Ello concuerda con lo expuesto por Hernandez, Fernandez & Baptista (2014)
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quienes ratifican que este tipo de instrumentos y tecnicas facilitan el dialogo y el intercambio
de informacion de manera mas amplia.

Durante la aplicacion del instrumento se pudo observar que tanto directivos como docentes
mostraban cierto grado de preocupacion al abordar las preguntas de la entrevista, encontrando
expresiones como: “;jesto es un proceso evaluativo?; ¢esto es para evaluar como se esta
haciendo el trabajo?; ¢con esto estdn evaluando la labor del personal?”, interrogantes que
demuestran el temor a ser evaluados o cuestionados frente a sus propias practicas. Esta
situacion requirid por parte del investigador la necesidad de hacer claridades sobre el objetivo
y la importancia de indagar sobre las practicas de gestion directiva y su incidencia en la
calidad de las instituciones publicas del municipio, aspecto que favorecié una participacion
mas amena.

1.9 Criterios de procesamiento de la informacion

Durante el procesamiento de la informacion se logra esquematizar toda la informacién que
se obtiene de los actores sociales confrontando con la teoria y asumiendo opiniones como
investigador. Este proceso se realiza con base en la comprension y conocimiento empirico
de la situacién estudiada y la informacion recabada, cuyo propdsito es analizar el significado
que sustentan las acciones e interacciones de la realidad social del grupo estudiado, llevando
en este proceso un esquema sistematizado de transcripcion de la informacion ( (Arias,
Villasis, & Miranda, 2016).

Para la interpretacion de los datos se orienta a la utilizacion de una serie de pasos que intentan
proporcionar sentido a los datos, como parte de una tarea analitica que debe conservar su
condicion textual. Por ello, Martinez (2007) manifiesta que estos datos soportan la
informacidn sobre la realidad encontrada e implican una elaboracion conceptual de esa
informacidn, asi como también el modo de expresarla que hace posible su conservacion y
comunicacion. Lo anterior conlleva a que el procesamiento de la informacion se analice
desde las respuestas y reportes de los actores, para ello se realiza una observacion y
seguimiento a las respuestas dadas, agrupandolas de acuerdo a criterios positivos y negativos
y a partir de semejanzas y diferencias con base a los componentes y procesos propios de la
gestion directiva.

Este procesamiento implica la interpretacion de los datos, aspecto que Hernandez, Fernandez
& Baptista (2014) consideran un proceso dinamico y creativo que surge a lo largo del analisis
donde se confrontan los datos aportados por los informantes, las inferencias del investigador
y las teorias consultadas. Esto llevo a la organizacion de la informacion a través de la
trascripcion de los aportes hechos por los autores, teniendo en cuenta que cada aporte es un
elemento clave para develar la informacion de toda la informacion suministrada para esta
investigacion.
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2. COORDENADAS TEORICAS REFERENCIALES DEL PROCESO DE
INVESTIGACION.

En el presente apartado se presentan los antecedentes investigativos y referentes tedricos que
fundamentan esta investigacion, en el cual se exponen los aportes conceptuales de expertos
en el tema, asi como las posturas investigativas que diversos autores. Hernandez, Fernandez
& Baptista (2014, p.312) manifiestan que “las conjeturas referenciales enlazan, reflexionan,
sustentan aquellos enfoques tedricos, investigaciones y antecedentes en general, que se
consideran validos, para el correcto encuadre del estudio”. Teniendo en cuenta lo planteado
por estos autores y el objeto de estudio de esta investigacion el cual es establecer las précticas
de gestion directiva como elemento de incidencia en la calidad de las instituciones publicas
de educacion basica y media del municipio de Maicao se hace necesario explicar las
categorias que emergen de este estudio. Calidad, es la categoria global. Gestion Educativay
Gestion Directiva, tipificadas en esta investigacion como categorias referenciales. Ademas,
de esta Ultima categoria (Gestion Directiva) emergen unas subcategorias que son:
direccionamiento estratégico, gestion estratégica, cultura institucional, clima y gobierno
escolar y las relaciones con el entorno.

2.1 Desarrollo de las categorias

En la exploracion de la literatura para el desarrollo de la presente investigacion se encontrd
una variedad de autores y enfoques tedricos que explican el comportamiento de los conceptos
de: Gestion educativa, Gestion directiva, y calidad. Con ello sera posible contar con un
sumario tedrico con la finalidad de poder pronosticar como las variables podran ser
operacionalizadas en el contexto particular de la investigacion.

En este apartado se presentan los fundamentos tedricos que guiaron la investigacién, teniendo
en cuenta a Hernandez, Fernandez & Baptista (2014, p.212), quienes manifiestan que “las
conjeturas referenciales enlazan, reflexionan, sustentan aquellos enfoques tedricos,
investigaciones y antecedentes en general, que se consideran validos, para el correcto
encuadre del estudio”. Motivo por el cual se citara sustento bibliografico como soporte de
estas categorias y subcategorias: calidad, Gestion educativa, Gestion directiva, de esta Gltima
emergen unas subcategorias que son direccionamiento estratégico, gestion estratégica,
cultura institucional, climay gobierno escolar y las relaciones con el entorno.

2.1.1 Calidad

De acuerdo con Alvarez, Alvarez y Bullén (2006), a partir de los afios veinte, la calidad
empez0 a ser considerada como un criterio, que para las organizaciones deberia ser analizado
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y medido al final de la produccion. Por esta razén, en esa época surgid el término “no
conformidad”, el cual hacia referencia a los productos que, al terminar su proceso de
creacion, no cumplian los criterios generales para su comercializacion.

“Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes a un objeto (producto,
servicio, proceso, persona, organizacion, sistema o recurso) cumple con los requisitos.” (ISO
9000).

Teniendo en cuenta lo planteado por la 1ISO 9000, la calidad esta vinculada a que se puedan
cumplir ciertas particularidades establecidas previamente. Seguidamente Joseph Juran
(1999) define calidad como el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las
necesidades de los clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio el producto. Consiste en
no tener deficiencias en el producto o en el proceso Frigerio y Poggi (1994), quienes ven la
calidad de la educacion como la integracion dindmica de calidad de la organizacion
institucional, de los recursos humanos y fiscales, del programa curricular y la didactica, de
los procesos educativos y sus resultados en términos de aprendizaje. Realizando un analisis
sobre el concepto de calidad planteado por algunos autores es preciso manifestar que esta
asociada con la capacidad de satisfacer las necesidades de quienes utilizan un producto o
servicio es decir que en la medida que se cumple con las expectativas de un cliente o el
producto cumpla los objetivos individuales entonces la calidad esta inmersa.

Por su parte el Plan decenal (2006) define la calidad como “aquella que logra que todos los
estudiantes, independientemente de su procedencia, situacion social, econémica o cultural,
cuenten con oportunidades para adquirir conocimientos, desarrollar las competencias y
valores necesarios para vivir, convivir, ser productivos y seguir aprendiendo a lo largo de la
vida” P,38. Segun lo planteado por el plan decenal la calidad se percibe como aquella donde
el estudiante adquiere el aprendizaje de manera consciente y constante en todos los momentos
de la vida. Rodriguez, (2010, p.18) precisa que la calidad educativa “es entendida de forma
multidimensional y contextual. Mas alla de los indices de matricula, retencion y
aprovechamiento académico (éstos Ultimos la mayor parte de las veces determinados a partir
de indicadores primordialmente cognitivos), debe entenderse el caracter multideterminado y
dinamico de la calidad”

La calidad en las instituciones educativas esta relacionada con el reconocimiento por parte
de la comunidad, entendiéndose esta como imagen corporativa; articulandose esta con el
grado de satisfaccion de docentes, padres, estudiantes, administrativos, asi también con el
posicionamiento en cuanto a resultados de pruebas externas.

Es preciso mencionar que para alcanzar la calidad deseada es de vital importancia el rol que
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asuma la parte directiva al momento de planear, organizar, realizar seguimiento, evaluar,
gestionar y utilizar todos los recursos en favor de cumplir los objetivos que se pretenden
donde se requiere compromiso, sentido de pertenencia de todos los miembros para la
consecucion de los objetivos propuestos. En este sentido la gestion directiva es el area
encargada en las organizaciones educativas de lograr el adecuado funcionamiento en todas
las esferas institucionales.

El tema de Gestion Educativa se abordara inicialmente para clarificar el significado del
concepto de gestion, luego profundizar sobre la gestion educativa

2.1.2 Gestién

Es necesario asumir dicho concepto desde su composicion epistemoldgica. Desde este
aspecto se asume entonces el concepto de gestion como el conjunto de procedimientos
orientados a resolver un asunto. En este sentido, la gestion segun (Casassus, 2000) en una
organizacion es una accion deliberada que tiene una base cognitiva, ya que refleja normas,
estrategias y supuestos o modelos del mundo en el cual se opera a fin de articular
configuraciones mentales de quienes hacen parte de una organizacion. A partir de esta
postura, se puede asumir que la gestion, mas alla de ser una ciencia o disciplina; es un estilo
y componente importante de la administracion, a través de la cual se logra influenciar en la
manera de hacer las cosas del personal a cargo, para el logro de los objetivos trazados en la
organizacion. La gestion se concibe como la capacidad para planear, organizar, implementar
y desarrollar acciones de seguimiento que den significado a la practica institucional.

El concepto de gestion relaciona cada uno de los recursos necesarios en las organizaciones y
como, con el aporte de cada segmento se favorece la consecucion de las metas. De igual
manera Cassasus, (2000) define el termino gestion como la “capacidad de generar una
relacién adecuada entre la estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la
gente y los objetivos de la organizacion considerada”, entendiendo que cuando se habla de
gestién se relaciona con la capacidad para fusionar los recursos para la consecucion de los
objetivos propuestos. Teniendo en cuenta cada concepto relacionado con la palabra gestion
es valido manifestar que cualquier actividad llevada a cabo por el gestor es una accion de
direccion que inevitablemente incluye el término en mencion.

Por consiguiente, la gestion se puede considerar como la capacidad que tienen las personas
gue hacen parte de una organizacion para la consecucion de resultados trazados, implicar un
conjunto de habilidades, destrezas en comunicacion acertiva y direccion de personal.

2.1.2.1 Gestion Educativa

Ahora bien, hablar de gestion educativa implica asumir una postura desde practicas reales,

-33-



. ; MAESTR@
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA 7 W i vl
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 IR "o et Lt s bl
Snies: 103577

concretamente de caracter académico, al respecto Mora (2009) expone que:

La gestion educativa ha surgido a partir de las necesidades practicas reales, concretamente
de carécter académico, lo cual hace que exista una importante diferencia con la
administracion educativa, la cual se ha encargado basicamente de la gerencia y direccion de
los centros educativos. Por ello, el concepto de gestion educativa va mas alla del concepto
de administracién educativa, incluso considerando, que este Ultimo seria un subconjunto del
primero, lo cual significa que la gestion educativa abarca o comprende a la administracion
educativa, ya que ésta se encargaria solo de aspectos relacionados con el manejo y los usos
apropiados de los recursos de una institucién educativa, como caso especifico, o del sistema
educativo, como caso més general (p.2).

En lo expuesto anteriormente, el autor ratifica que la importancia de la gestién educativa
radica en la conformacién de politicas educativas en torno a las cuales confluyen una serie
de objetivos y acciones educativas-administrativas-directivas-participativas con el fin Gltimo
de garantizar una educacion con pertinencia social, econdémica, politica, cultural y cognitiva
para todos los sujetos que participan en el hecho educativo, dentro o fuera de los respectivos
centros educacionales (Mora, 2009).

Con relacion al tema, el MEN (2007) afirma que los nuevos escenarios globales inciden
directamente en todas las organizaciones sociales y las obligan a emprender rapidas
transformaciones y a partir del Plan Nacional Decenal de Educacion 2006-2016 concibe la
gestion educativa como un conjunto de procesos organizados que permiten a una institucion
0 una secretaria de educacion lograr sus objetivos y metas. Para ello se hace indispensable
una gestion apropiada que abarque procesos de diagndstico, planeacion, ejecucion,
seguimiento y evaluacion que se nutran entre si mismos, pero ademas que conduzcan a la
obtencion de los resultados definidos por los equipos directivos. En este sentido, una buena
gestidn escolar facilita el trabajo organizado y favorece el desarrollo de las competencias.

asimismo, Raffino (2020) menciona que la gestion educativa comprende usualmente cuatro
areas de la gestion escolar asi:

- Gestion directiva. Es la encargada de ejercer el liderazgo y control administrativo del
plantel, a la vez que la actualizacién y la revision de las dindmicas recreativas, sociales
y psicolégicas que acompafian al acto educativo.

- Gestion pedagogica y académica. Es propiamente la encargada del aprendizaje, osea,
de lo que ocurre dentro del aula. Esto implica desarrollar, actualizar y repensar el
curriculo academico, tomando en cuenta los conocimientos especializados en la
materia y las sugerencias de la comunidad académica.

- Gestion financiera y administrativa. Se refiere a todo lo concerniente a los sistemas
de registro e informacién del alumnado, la prestacion de servicios complementarios y
sobre todo garantizar que el plantel educativo pueda seguir existiendo en el tiempo,
gestionando de la mejor manera posible sus recursos humanos y capitales.

-34-



, , MAESTR%\FA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA D .G-EST'E%’:,E'. AL
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 UG -t e ol
Snies: 103577

- Gestion de la comunidad. Atafie al costado social del acto educativo, mediante la
promocion de la participacion ciudadana, los planes de intercambio, de estimulo al
investigador, el fomento del crecimiento profesional y otros aspectos concernientes a
la comunidad educativa en tanto individuos que hacen su vida en torno al aprendizaje,
y aspiran a una convivencia pacifica y mutuamente enriquecedora.

Las anteriores areas de gestion educativa segun el MEN (2007) permiten el aseguramiento
de la calidad orientado a que la poblacion tenga mas y mejores oportunidades educativas; al
desarrollo de competencias bésicas y ciudadanas; y a la consolidacion de la autonomia
institucional mediante el fortalecimiento de la gestion de los establecimientos educativos.

2.1.3 Gestién directiva

La gestidn directiva dentro de los procesos educativos se refiere a la manera en que los
directivos coordinan, orientan y desarrollan las actividades con el fin de alcanzar los
objetivos plasmados en el proyecto educativo institucional (Cucaita, 2014). Esta postura se
complementa con los aportes de Antinez & Gairin Sallan (1997), quienes exponen que los
elementos principales de una gestion directiva son: “la capacidad para analizar y diagnosticar
situaciones problemas, disefiar planes de accion en funcién de los diagnoésticos y de los
recursos existentes, actuar de acuerdo a las prioridades que determine dicho diagndstico,
recursos y los criterios de importancia y urgencia” (pag. 239).

Ahora bien, con la expedicion de la legislacion educativa en Colombia a través de la Ley 115
de 1994 (Ley General de Educacion), la Ley 715 del 2001 que dicta normas organicas en
materia de recursos y competencias en el sector educativo, la gestidn directiva se orientd a
la posibilidad de que las instituciones alcancen sus propdsitos formativos, consoliden estilos
de direccion que permitan la construccion colectiva y la participacion en relacion con dichos
objetivos, asi como su articulacién con el proyecto educativo institucional, generen
ambientes adecuados para el desarrollo de los distintos procesos y acciones educativas
orientados al desarrollo de la ensefianza y el aprendizaje y propicien condiciones que
garanticen la calidad y el aprendizaje en los estudiantes.

Desde esta postura, la gestion directiva segun el MEN (2008) hace parte de un conjunto de
procesos y componentes que se enfocan en la manera como el establecimiento educativo es
orientado. Dentro de los cuales se identifican: el direccionamiento estratégico, la cultura
institucional, el clima y el gobierno escolar, ademas de las relaciones con el entorno. Desde
esta perspectiva, la funcion del area de gestion directiva en una institucion educativa es la de
liderar, orientar, planear y organizar los diferentes procesos y recursos para hacer del
Proyecto Educativo Institucional una realidad.

Con relacién al tema, Gonzalez (2004) define la Gestion Directiva como una estrategia
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organizativa y una metodologia de gestion que hace participar a todos los miembros de una
organizacion con el objetivo fundamental de mejorar continuamente su eficacia, de alli que
los diversos actores que integran la comunidad educativa se involucren en procesos de
mejoramiento, puesto que todos los miembros de la comunidad educativa, tienen la capacidad
de generar y poner en marcha el proyecto educativo institucional y las condiciones favorables
para el buen desarrollo de la institucion. Ahora bien, en esta participacion, los directivos
docentes (rector junto con el grupo de coordinadores) tienen funciones especificas dentro de
las cuales se orienta el direccionamiento de la institucion en aras de cumplir con el fin de la
educacion. Dicho de otra manera, este equipo tiene la responsabilidad de liderar la
organizacion a través de la participacion, la toma de decisiones y el establecimiento de
acciones que promuevan el desarrollo del PEI.

Con base a lo argumentado por los autores anteriores, la gestion directiva esta conformada
por un conjunto de acciones articuladas que orientan las decisiones del establecimiento
educativo y permiten su buen funcionamiento y de acuerdo a la propuesta del MEN (2008)
esta organiza en procesos, dentro de los cuales se ubica el Direccionamiento estratégico y
horizonte institucional, y aborda componenentes como mision, vision, valores institucionales
(principios), metas, conocimiento y apropiacion del direccionamiento, politica de inclusion
de personas con capacidades disimiles y diversidad cultural. De la misma manera, la gestion
estrategica que conjuga elementos relacionados con el liderazgo, articulacion de planes,
proyectos y acciones, estrategia pedagdgica, uso de informacion (interna y externa) para la
toma de decisiones, seguimiento y autoevaluacion.

Asi mismo, el gobierno escolar, conformado por los érganos de participacion escolar como
consejos directivo, académico, estudiantil y de padres de familia, comision de evaluacion y
promocion, comité de convivencia, personero estudiantil, y asamblea de padres de familia.
La cultura institucional que expone los mecanismos de comunicacion, trabajo en equipo,
reconocimiento de logros, identificacion y divulgacion de buenas précticas. Tambien el clima
escolar, este lo conforman los componentes de pertenencia y participacion, ambiente fisico,
induccion a los nuevos estudiantes, motivacion hacia el aprendizaje, manual de convivencia,
actividades extracurriculares, bienestar de los alumnos, manejo de conflictos y casos
dificiles. Finalmente, el proceso de relaciones con el entorno que lo componen padres de
familia, autoridades educativas, otras instituciones, sector productivo.

Sobre la gestion directiva en las instituciones educativas recae la responsabilidad de las
acciones desarrolladas en ellas, es esta gestion la que dinamiza la gestion academica,
administrativa y de la comunidad.

A continuacion, se presenta el resumen de los componentes y procesos que conforman la
gestion directiva:
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Tabla 6: Procesos y componentes del area de gestion directiva

Area de gestion

Proceso

Definicion

Componentes

Directiva

Direccionamiento
estratégico y
horizonte
institucional

Establecer los lineamientos
que orientan la accion
institucional en todos y cada
uno de sus ambitos de trabajo

Planteamiento estratégico:
misién, vision, valores
institucionales (principios),
metas, conocimiento y
apropiacion del
direccionamiento, politica de
inclusion de personas con
capacidades disimiles y
diversidad cultural.

Gestion estratégica

Tener las herramientas
esenciales para liderar,
articular y coordinar todas las
acciones institucionales.

Liderazgo, articulacion de
planes, proyectos y acciones,
estrategia pedagégica, uso de
informacion (interna y
externa) para la toma de
decisiones, seguimiento y
autoevaluacion.

Gobierno escolar

Favorecer la participacion y
la toma de decisiones en la
institucién a través de
diversas instancias y dentro
de sus competencias y
ambitos de accion.

Consejos directivo,
académico, estudiantil y de
padres de familia, comision
de evaluacion y promocion,
comité de convivencia,
personero estudiantil, y
asamblea de padres de
familia

Cultura Dar sentido, reconocimiento Mecanismos de
institucional y legitimidad a las acciones comunicacion, trabajo en
institucionales. equipo, reconocimiento de
logros, identificacion y
divulgacion de buenas
précticas.
Clima escolar Generar un ambiente sano y Pertenencia y participacion,

agradable que propicie el
desarrollo de los estudiantes,
asi como los aprendizajes y la
convivencia entre todos los
integrantes de la institucion.

ambiente fisico, induccién a
los nuevos estudiantes,
motivacién hacia el
aprendizaje, manual de
convivencia, actividades
extracurriculares, bienestar
de los alumnos, manejo de
conflictos y casos dificiles

Relaciones con el
entorno

Aunar y coordinar esfuerzos
entre el establecimiento y
otros estamentos para cumplir
su mision y lograr los
objetivos especificos de su
PEl y su plan de
mejoramiento.

Plan de estudios, enfoque
metodoldgico, recursos para
el aprendizaje, jornada
escolar, evaluacion.
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Fuente. Tomada de la Guia para el mejoramiento institucional MEN (2008).

A continuacon se profundiza en cada unos de los procesos mencionados en la tabla anterior:
2.1.3.1 Proceso de direccionamiento estratégico y horizonte institucional

El direccionamiento estratégico segin Camacho (2002) hace referencia a la “promocion de
actividades orientadas hacia la misma direccion, esto se logra con la formulacion de metas
con elementos que sirvan para enfrentar el cambio del entorno y los conflictos que se puedan
presentar en la gerencia” (p.6). Desde esta perspectiva, es el componente base alrededor del
cual giran los valores, principios, la misién, la vision y la filosofia de los establecimientos
educativos y se materializa en un elemento fundamental: el Proyecto Educativo Institucional
(PEI).

Segun la Ley General de Educacion, este Proyecto Educativo Institucional se materializa en
su cultura, los valores que la fundamentan y las acciones de todos los miembros de la
comunidad educativa, quienes, siguiendo los principios del horizonte institucional,
configuran las acciones que integran las gestiones académica y administrativa, de alli que el
direccionamiento estratégico y el horizonte institucional se convierten en el motivador de un
“analisis estratégico” y el método para detectar las variaciones en el entorno y responder a
ellas, por lo que se hace relevante el seguimiento gerencial de las metas y objetivos que se
definen, pero a su vez entender el entorno (Camacho, 2002).

En este marco de discusion, Garrido (2003) asume el direccionamiento estratégico como un
sistema de direccidn estratégica y anticipacion en la medida en que se basa en una constante
observacién tanto de las fuerzas internas como de los cambios en el entorno que lo afectan,
de tal manera que la organizacion pueda hacer frente con éxito a los nuevos retos. Desde esta
postura se puede inferir que la direccidn estratégica involucra la ejecucion de un plan
estratégico que exija la participacion de diversos actores y un analisis de la realidad; es aqui
en donde radica su gran importancia.

Ahora bien, el MEN (2008) define el direccionamiento estratégico y horizonte institucional
como los lineamientos que orientan la accidn institucional en todos y cada uno de sus &mbitos
de trabajo y a partir de esta definicion estructura un planteamiento estratégico desde la
mision, visién, valores institucionales (principios), metas, conocimiento y apropiacion del
direccionamiento, politica de inclusion de personas con capacidades disimiles y diversidad
cultural.

Toda institucién necesita educar la mirada sobre si misma, de modo que se propicie en ella
la construccién de un sentido para la accién y una cierta conciencia de su pasado y de su
futuro, en este sentido la misién surge como la razon de ser de cada institucion que pone de
manifiesto su identidad conforme a su plan estratégico de trabajo (Lastiri, 2016). Este
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componente, hace parte de los elementos de identidad de las instituciones y consiste en un
enunciado que expresa su razon su ser, en la que se manifiesta de manera sintética lo que
debe hacer la institucion, lo que espera realizar en adelante y el campo y estilo de accion que
ha venido asumiendo a lo largo de su historia.

Como manifestacion de direccionamiento estratégico, la mision y el proyecto institucional
constituyen las referencias basicas para la identidad de la comunidad institucional, para la
pertenencia de cada uno de los miembros de esa comunidad a la institucion y para la
definicion de relaciones de cooperacion entre ellos. Mision y proyecto institucional deben
garantizar la coherencia entre las acciones y las metas y determinan el modo como los
diferentes elementos se interrelacionan en el conjunto de la institucién. Lo anterior concuerda
con lo expuesto por Lastiri (2016) quien argumenta que la definicion de la Misién
Institucional ayuda a visualizar las oportunidades y debilidades de la institucion, por lo que
se hace necesario que esta sea comunicada eficazmente a toda la comunidad para que sus
miembros se sientan identificados y ejerzan acciones propensas a cumplirlas.

Lo expuesto anteriormente valida la importancia de la mision dentro del direccionamiento
estratégico de una institucion educativa ya que esta permite responder a las demanadas de la
comunidad educativa, pero a su vez delinear el plan para que la atencion a estas demandas se
haga en el marco de una participacion coherente (Fernandez, 1994).

La vision se entiende como la imagen que se tiene del lugar a donde se quiere llegar, es cémo
quiere verse la institucion, hace referencia a un futuro definido, su imagen futura. Desde esta
perspectiva Gamarra (2014) argumenta que a través de la vision se plantea un futuro deseable
en la organizacion, claro y motivador para otros, que exhorta a los actores vinculados a
trabajar por su cumplimiento. Es asi que al igual que la misidn, este componente dentro del
direccionamiento estratégico consiste en una descripcion positiva y breve de lo que una
institucion educativa desea y cree que pueda alcanzar para cumplir de manera exitosa con su
mision en un periodo definido.

De la misma manera Gamarra (2014) expone:

La declaracién de la visién de una institucién educativa debe responder a las siguientes
preguntas: ;Qué tratamos de conseguir?, ¢Cuales son nuestros valores?, ;Como
produciremos resultados?, ;Como nos enfrentaremos al cambio?, ;Cémo conseguiremos
ser competitivos? y ¢Hacia donde nos dirigimos? En este sentido, contindia argumentando
que toda persona que conozca bien la vision puede tomar decisiones acordes con ésta, es
decir, lograr que se establezcan objetivos, disefien estrategias, tomen decisiones y se
ejecuten tareas; logrando asi coherencia y orden (p.1).

En este orden de ideas, la vision debe ser una frase inspiradora y ante todo orientadora, de lo
que se quiere y piensa hacer en el futuro para responder con eficacia y calidad a las
expectativas de los padres de familia y del entorno.
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Desde una perspectiva social, los valores institucionales se asumen como principios que rigen
los comportamientos humanos y dirigen las aspiraciones de los individuos, o incluso de
sociedades, en pro de su perfeccionamiento o realizacion. Ahora bien, en términos
organizacionales, estos valores representan la identidad institucional desde la promocion de
actitudes sociales en pro de una cultura corporativa clara que no sélo debe evidenciarse en la
actitud de los miembros, sino en todo donde intervenga la empresa: los productos, la
comunicacion, la responsabilidad social, entre otras (Pl Asesoria, 2018).

Asi mismo, los valores son una guia para el comportamiento, forman parte y orientan las
formas de actuar en los distintos &mbitos de la vida, es por ello que en las instituciones u
organizaciones son la base de las actitudes, motivaciones y expectativas de sus trabajadores,
por lo que necesitan tener un sentido préctico para no convertirse en buenas intenciones
publicadas en un cuadro sino que contengan una clara utilidad préctica para todos los
integrantes (Cerutti, 2015).

El éxito de las empresas se basa en el establecimiento de metas y objetivos y aunque estos le
apuntan al mejoramiento y calidad de las organizaciones e instituciones cada concepto tiene
su propia intencion organizacional. Por un lado, los objetivos son acciones o pasos concretos
que realizan las compafiias para alcanzar un propdsito en particular y las metas son el
resultado de una serie de condiciones que una empresa desea alcanzar en un determinado
espacio de tiempo. En este apartado abordaremos las metas en el marco de la planificacion o
direccionamiento estratégico.

Para Chiavenato (2012), las metas son fines especificos, expresados en forma cuantitativa
que sirven como guia para las decisiones, las actividades y acciones que realizan la
organizacion, que dependen de los objetivos trazados. Esta postura ratifica que las metas son
un plan para realizar cualquier cosa, por lo que se hacen relevantes en las instituciones
educativas ya que através de estas se definen acciones concretas para garantizar la calidad
educativa.

Al respecto, Robbins & Coulter (2012) definen las metas institucionales como vehiculos que
pueden llevar a la entidad a lograr mas de lo que ha logrado y la necesidad de definirlas
obedece més a los procesos de mejoramiento y competitividad, por ende, el autor las asume
como indicadores de desempefio que miden los criterios del mejoramiento y el alcance de los
resultados deseados.

Por consiguiente es de destacar que los actores o miembros de las organizaciones o
instituciones deben apropiarse y conocer el direccionamiento estratégico definido en los
anteriores apartados ya que estos garantizan un trabajo conjunto y articulado a objetivos e
intencionalidades comunes.

Desde la gestion directiva se deben establecer Politicas de inclusion de personas con
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capacidades disimiles y diversidad cultural. La inclusion de personas con capacidades
disimiles o diversidad cultural estd amparada en el precepto de que todos tenemos los mismos
derechos sin importar las condiciones que tengamos, en este sentido, las instituciones
educativas como escenarios abiertos deben responder a la diversidad, es alli donde surge este
concepto de inclusion y la necesidad de definir politicas de integracion.

Para Echeita & Duk Homad (2008) una escuela inclusiva es aquella que garantiza que todos
los nifios, nifias y jovenes tengan acceso a la educacion, pero no a cualquier educacion sino
a una educacion de calidad con igualdad de oportunidades, justa y equitativa para todos y
para todas. Desde esta perspectiva, las instituciones deben garantizar a todos sus alumnos las
oportunidades educativas y las ayudas (curriculares, personales, materiales) necesarias que
precisan para su progreso académico y personal, para el desarrollo de su autonomia. En este
sentido, hablar de politicas de inclusién de personas con capacidades disimiles y diversidad
cultural significa establecer directrices y acciones en la escuela para que las diferencias de
los estudiantes sean atendidas y se garanticen los apoyos y las ayudas especificas que
requieran los grupos o personas mas vulnerables.

2.1.3.2 Gestidn estratégica

La gestion estratégica hace referencia al conjunto de acciones llevadas a cabo por los diversos
actores que forman parte de la comunidad educativa (directivos, docentes, alumnos, padres
de familia, supervisores y personal de apoyo). Ello exige experiencias, capacidades y
habilidades conjugadas de los actores para desempefar sus roles dentro de la institucion
educativa y hacerle frente a los procesos y las competencias que ha desarrollado la misma
escuela para resolver los desafios que se le presentan. Desde esta perspectiva, Manes (2014)
afirma que el desarrollo de una estrategia requiere “un objetivo a cumplir, un pensamiento
creativo que desarrolle un conjunto de ideas que se articulen para alcanzar ese objetivo, un
marco de eficiencia que establezca el cumplimiento del objetivo optimizando los recursos
con que se cuenta y un compromiso para implementarla por medio de acciones concretas”

(p.22).

De la misma manera, el autor expone que en planificacion estratégica educativa es
imprescindible contar con un conjunto de elementos instituidos e informacion de base de
fuentes primarias y secundarias, por lo que se hace necesario evaluar el entorno y la cultura
institucional ya que ello permite establecer un diagnostico desde la dptica metodoldgica del
analisis institucional (Manes, 2014).

En el marco del mejoramiento de la calidad educativa y la propuesta del MEN (2008), la
gestién estratégica hace referencia al liderazgo que asume cada miembro de la comunidad
educativa ante las diferentes situaciones que suelen presentarse; como se articulan los planes,
proyectos y acciones; si la estrategia pedagdgica es coherente con el horizonte institucional;
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y el uso que se le da a la informacién (interna y externa) para la toma de decisiones. A
continuacion se exponen algunos de estos aspecto de manera detallada.

La Gestion estratégica se fundamenta en el liderazgo, desde una visién organizacional hace
referencia a la capacidad de ejercer influencia sobre otras personas, de manera que éstas
puedan tomar las lineas propuestas como premisa para su accion (Leithwood, Day, Sammons,
Harris & Hopkins, 2006). Ahora bien, esta influencia no solo esta basada en el poder o
autoridad formal, sino en ejercer en distintas dimensiones en el plano organizativo para
alcanzar consenso y movilizar la organizacion en torno a metas comunes.

Con relacion al tema, Bolivar, Lopez Yafiez & Murillo (2013) exponen que el liderazgo se
constituye en clave para crear las condiciones institucionales que promuevan la eficacia de
la organizacion escolar debido a que la capacidad de un centro escolar para mejorar depende,
de forma significativa, de lideres que contribuyan activamente a dinamizar, apoyar y animar
a que su escuela aprenda a desarrollarse, haciendo las cosas progresivamente mejor. Es por
ello que este componente, dentro de la gestion estratégica se convierte en una dinamica de la
accion formativa en todas las dimensiones y escenarios de la institucion.

Por su parte, Pont, Nusche, & Moorman (2008) afirman que el liderazgo escolar se ha
convertido en una prioridad de los programas de politica. Esta afirmacion permite reconocer
que el liderazgo desempefia una posicién estratégica por la capacidad para articular variables
diversas ya que los actores sociales y educativos que integran estas instituciones asumen
funciones y roles que aportan al crecimiento y mejoramiento. Es asi que los lideres educativos
tienen la capacidad de influir en estudiantes, docentes, administrativos, en general, en la
comunidad educativa, con el proposito de lograr objetivos de la institucion fundamentados
en su filosofia y poder generar valor diferenciador en los programas de formacion que oferta
(Villamil, 2016).

Desde el punto de vista educativo, la articulacién de planes, proyectos y acciones es un
proceso pedagogico y de gestion que implica acciones conjuntas para facilitar el transito y la
movilidad de las personas entre los distintos niveles y ofertas educativas, el reconocimiento
de los aprendizajes obtenidos en distintos escenarios formativos y el mejoramiento continuo
de la pertinencia y calidad de los programas, las instituciones y sus aliados. Segun Garcia,
Sanchez & Soto (2020), “la articulacion implica un proceso de toma de decisiones en el
disefio de estrategias y acciones intra e interinstitucionales, tendientes a facilitar el pasaje de
los estudiantes de un tramo a otro de la escolaridad. De este modo, se debe garantizar la
continuidad del proceso de aprendizaje, la formacion y desarrollo integral del estudiante, que
exige también una continuidad, coherencia, enlace e integracion de las propuestas
educativas” (p.7).

En este sentido, hablar de articulacion de planes, proyectos y acciones implica la
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participacion de todas las instancias y actores del proceso educativo para trabajar en conjunto
y concebirse nuevas formas de interaccion y de interrelacion, es decir, que los procesos
curriculares, pedagogicos, gerenciales y de trabajo comunitario deben estar mediados por
mecanismos de participacion y comunicacion que conduzcan a consensos en las acciones que
van a ser determinantes para el mejoramiento de la calidad educativa (Mendez & Mancipe
Romero, 2014).

En el ambito de las politicas educativas, una estrategia pedagogica se concibe como una
herramienta para la accidn ante situaciones aleatorias e incluso adversas que surge del
diagnostico de la problematica a enfrentar: la necesidad de elevar la calidad del proceso
mediante el aprovechamiento de recursos y acciones concertadas. Desde esta perspectiva,
Morin (1990) expone:

La estrategia permite, a partir de una decision inicial, imaginar un cierto nimero de
escenarios para la accion, escenarios que podran ser modificados segun las informaciones
que nos lleguen en el curso de la accion y segln los elementos aleatorios que sobrevendran
y perturbaran la accion. La estrategia lucha contra el azar y busca informacion. (p. 113)

A partir de la afirmacidn anterior, se puede inferir la estrategia pedagdgica dentro de procesos
de mejoramiento es una actividad pedagogica dentro y fuera del aula, en el entorno escolar,
que convoca y moviliza a las instituciones para cumplir con la vision y la misién de su
Proyecto Educativo Institucional. Mediante el analisis de los resultados de las pruebas frente
a los estandares nacionales de competencias y a la luz de las estrategias pedagdgica,
administrativa y comunitaria, las comunidades educativas proyectan las acciones con las que
alcanzaran cada vez un mejor rendimiento de sus estudiantes MEN (2004).

Las instituciones educativas estan llamadas a organizar y procesar informacion para atender
problemas de la gestion, en este sentido, la informacion se convierte en conocimiento Util
para las organizaciones, la cual debe generarse a través de un proceso cognoscitivo de
apropiacion entre: el dato, la informacion y el conocimiento. Este proceso convierte los datos
en informacién, donde su empleo préctico de forma creativa, unido al uso del pensamiento
abstracto, transforma la informacion en conocimiento organizacional seguimiento y
autoevaluacion (Barzaga, Vélez, Nevarez Barberan & Arroyo , 2019).

Reconocer la informacion institucional (interna y externa) para la toma de decisiones segun
Ramirez (2015) permite medir lo valioso, reconocer las fortalezas y debilidades que tiene un
centro escolar, compararlo con otros planteles, identificar indicadores comunes que midan lo
mismo con un alto grado de confiabilidad, los cuales puedan ser leidos e interpretados con
base en el grado de desarrollo y la evolucién tanto de los sistemas como de las instituciones.
Pero ademas, permite la planificacion sobre la cual se sustentan las lineas de accion y la
evaluacion del establecimiento educativo y exige a todos los actores e involucrados que
pueden conocer elementos valiosos acerca de su eficacia y eficiencia, tanto interna como
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externa; su funcionamiento académico, pedagdgico e institucional, su nivel de rendimiento,
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; pero sobre todo, sus necesidades
latentes; a partir de las cuales se pueden proponer diversos planes, politicas o programas que
orienten y encaucen las acciones de los diversos participantes, con el fin de proponer
alternativas de solucion al respecto (UNESCO, 2014).

El seguimiento y evaluacion en el contexto educativo hace referencia al reconocimiento
permanentemente de los avances de gestion y la medicién de los resultados en
correspondencia con las metas previstas, los tiempos planeados, los recursos disponibles y
los efectos deseados MEN (2019). En este sentido, el seguimiento y la evaluacion se
consideran como unproceso sistematico y permanente en la institucion educativa, el cual se
realiza a partir de informacion organizada para la toma de decisiones.

Desde la propuesta del MEN (2019), el seguimiento a la gestién institucional inicia con un
monitoreo periddico a todos planes que se implementan en las instituciones, acompariados
de un proceso evaluativo que se da desde dos prespectivas: Los resultados que se obtienen a
nivel institucional y los resultados frente a metas priorizadas en el Proyecto Educativo
Institucional, por ello se hace necesario revisar y actualizar los indicadores y mecanismos,
de seguimiento y evaluacion establecidos en la entidad desde la dimension de
Direccionamiento Estratégico y Planeacion para establecer el grado de avance. También es
importante que cada entidad tenga en cuenta su naturaleza juridica, funciones, estructura y
procesos; para que establezca las variables, unidades de medida, pardmetros y metas frente a
los cuales sera mas adecuada la medicion de su gestion y facilitar asi la toma de decisiones.

2.1.3.3 Gobierno escolar

En las instituciones educativas, el gobierno escolar comprende los procesos de participacion
de la comunidad educativa, tanto en la proyeccion de la institucion como en la orientaciéon y
seguimiento de su Proyecto Educativo Institucional. De la misma manera, el MEN (2008)
expone que a traves de este proceso de participacion dentro de las instituciones educativas se
genera un ambiente sano y agradable que propicia el desarrollo de los estudiantes, asi como
los aprendizajes y la convivencia entre todos los integrantes de la institucion. Por ello,
establece dentro de sus componenentes el Consejo directivo, académico, estudiantil y de
padres de familia, la comisién de evaluacion y promocion, el comité de convivencia,
personero estudiantil, y asamblea de padres de familia.

El gobierno escolar hace evidente las instancias de participacion en las instituciones
educativas ya que son espacios con diferentes niveles de incidencia, entre los actores
educativos y las dependencias administrativas, respecto a temas especificos del
funcionamiento institucional, amparados bajo una norma que permite concertar acciones
educativas mediante las cuales se incide en las decisiones relacionadas con el manejo de los
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asuntos institucionales.
Desde la Ley General de educacion en su articulo 142 reglamenta que:

Cada establecimiento educativo del Estado tendra un gobierno escolar conformado por el
rector, el Consejo Directivo y el Consejo Académico. Las instituciones educativas privadas
estableceran en su reglamento, un gobierno escolar para la participacién de la comunidad
educativa a que hace referencia el articulo 68 de la Constitucion Politica. En el gobierno
escolar serdn consideradas las iniciativas de los estudiantes, de los educadores, de los
administradores y de los padres de familia en aspectos tales como la adopcion y verificacion
del reglamento escolar, la organizacion de las actividades sociales, deportivas, culturales,
artisticas y comunitarias, la conformacién de organizaciones juveniles y demas acciones
gue redunden en la préctica de la participacion democratica en la vida escolar (p. 9).

Por lo anterior, estos mecanismos de participacion estan reglamentados en las instituciones
educativas y se constituyen en espacios de trabajo que propenden por el buen funcionamiento
del plantel.

2.1.3.4 Cultura institucional

La cultura institucional para Fabbri (2000) corresponde a un sistema de significados
compartidos por todos los miembros de una organizacion, es decir, la percepcion comun de
todos los miembros de la organizacién que permite comprender de manera comin cual es la
conducta apropiada, las reglas y lineamientos que indican a los miembros cémo participar,
qué hacer, qué no hacer y definir las reglas de juego. En este sentido, el autor expresa que
toda institucion tiene una cultura: explicita o implicita la cual permite que las cosas tengan
una logica interna, que todo sea continuo y no se presenten incongruencias internas.

Para algunos autores, como Ordofiez & Rios Escobar (2012) la autonomia personal, el apoyo,
la construccion, la identidad, el desempefio, la tolerancia y el manejo de conflictos entre otros
son elementos claves de una cultura institucional, pero también se evidencia en esta los
valores y principios, ya que las acciones administrativas y directivas de las instituciones se
articulan con las estructuras que componen las pautas de comportamiento de los actores en
la escuela, de alli su importancia en orientar el reflejo de la sociedad hacia estos utilizando
la escuela como instrumento de desarrollo y control de conductas deseables.

Ahora bien, “la cultura institucional en su desarrollo requiere de asentamiento y
consolidacién de dimensiones técnicas de la gestion, es decir: estructuras, procesos,
tecnologias y recursos tangibles. Con el fin de brindar seguridad y consistencia a los procesos
de gestion, promover cambios y desarrollos futuros, definir lideres y estrategias de desarrollo
de la institucion y promover sostenibilidad en la gestion por la calidad, partiendo de la propia
gestién de la cultura de la institucion (Pavon, 2004).
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En este marco de discusion, vale la pena destacar que la cultura institucional da sentido,
reconocimiento y legitimidad a las acciones institucionales, genera un ambiente sano y
agradable que propicie el desarrollo de los estudiantes, asi como los aprendizajes y la
convivencia entre todos los integrantes de la institucion, MEN (2008). Pero dentro de esta
pueden desarrollarse diversas subculturas que contribuyen a darle forma a la cultura
institucional, es alli donde la institucién comprende las ventajas y las desventajas, las
cohesiones y las rupturas, las mejores précticas y las oportunidades de mejora, para favorecer
a los docentes y a la institucién y darle tratamiento a todo aquello que la debilita. Desde esta
postura, las directivas deben estar atentas a estas dos dimensiones de contenido y de forma
de la cultura de los profesores para fortalecer las oportunidades y afrontar los riesgos que
pueden establecerse en sus relaciones y favorecer ambientes que propicien relaciones calidas
y un compromiso que permee el ser y el actuar en la cultura institucional (Grajales, 2019).

La propuesta del MEN (2008) para la consolidacion y aplicacion de la cultura institucional
en los planteles educativo gira en torno a los siguientes componentes: Mecanismos de
comunicacion, trabajo en equipo, reconocimiento de logros, identificacién y divulgacion de
buenas practicas.

2.1.3.5 Clima Escolar

Este proceso de gestion directiva, se refiere al sentido de pertenencia de la comunidad
educativa y la participacion de dicha comunidad en los procesos, ambiente fisico, induccién
a los nuevos estudiantes, motivacion hacia el aprendizaje, manual de convivencia,
actividades extracurriculares, bienestar de los alumnos, manejo de conflictos y casos dificiles
MEN (2008).

Con relacion al clima escolar, CERE (1993) lo define como:

El conjunto de caracteristicas psicosociales de un centro educativo, determinados por
aquellos factores o elementos estructurales, personales y funcionales de la institucién, que,
integrados en un proceso dindmico especifico, confieren un peculiar estilo a dicho centro,
condicionante, a la vez de los distintos procesos educativos (p.30).

Este concepto permite entender que el clima escolar esta orientado a la pertinencia y
permanencia como factores de calidad ya que se orienta a entender las dinamicas que
convergen en las instituciones educativas en términos de experiencias y relaciones entre los
actores educativos. Ahora bien, estas relaciones exigen comprender el clima escolar con base
a los criterios propuestos por Grisay (1993), dentro de los cuales se destaca el sentimiento de
los alumnos de ser objeto de atencion, de justicia y equidad, de competencia (de sentirse
competente) y de capacidad, asi mismo el sentimiento de orgullo de los alumnos por estudiar
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en esa escuela y de satisfaccion general de los alumnos por su escuela, criterios que segun la
autora configuran el mundo educativo en torno al clima escolar.

Segln la UNESCO (2013), el clima escolar suele ser reflejo de la capacidad instalada en las
instituciones educativas, y supone que para gque exista un clima escolar positivo es necesaria
la colaboracion entre directivos y profesores, en la que participan las familias y los
estudiantes, y en las que se promueve un trato respetuoso entre los nifios y aprecio por los
otros y este es quizé el aspecto méas importante dentro de la gestion directiva y la calidad
educativa debido a que debe existir coherencia y relaciones eficaces entre docentes y
estudiantes dentro y fuera del aula que delimitan un modelo de relacién humana.

En tal sentido, el clima escolar influye en las escuelas eficaces, tal como lo expone Anchundia
(2015), puesto que la organizacion de sus integrantes, autoridades, personal administrativo y
de servicio, docentes, y estudiantes, repercuten en la percepcidn que tengan los miembros de
la comunidad educativa, del ambiente en que se desenvuelven y esto es un factor clave para
la generacion de propuestas que permitan lograr el compromiso con las normas y reglamentos
que la institucion ha establecido en funcidn de las metas propuestas, de acuerdo con el
contexto escolar.

Ahora bien, Walberg (1982) asume que el clima de una escuela puede definir la calidad de
un centro que crea lugares de aprendizaje saludables y por ello menciona cinco aspectos
fundamentales, dentro de los cuales destaca el clima de aula, clima escolar, clima abierto,
clima de ensefianza y clima en casa, en ellos no solo se asumen aspectos como la percepcién
de los estudiantes, de docentes y padres, la toma de decisiones con respecto a los objetivos,
sino que también se incluye el tipo de ambiente en que se desarrolla el proceso educativo y
los comportamientos, aspectos sociales y emocionales de todos los actores. En este sentido,
hablar de clima en el ambito educativo encierra caracteristicas psicosociales de un centro
educativo, factores o elementos estructurales, personales y funcionales en un proceso
dindmico (CERE, 1993).

Finalmente, se puede afirmar que el clima escolar repercute muy positivamente en todos los
aspectos relacionados con la escuela, el profesorado y el alumnado, tanto a la percepcion que
los nifios y jovenes tienen sobre su contexto escolar, como la que tienen los profesores acerca
de su entorno laboral (Arén & Milicic, 1999).

2.1.3.6 Relaciones con el entorno

Hoy dia, hablar de relacion entre escuela y entorno ha tomado gran relevancia puesto que se
hace necesario el reconocimiento de la realidad y contexto social, definir los principios de
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organizacion y funcionamiento de las instituciones educativas en torno a las realidades de los
estudiantes, docentes y padres de familia, en este sentido las relaciones como componente de
la gestion directiva se refiere al medio ambiente del que hay que rodear al estudiante para
conseguir resultados propuestos por la institucion educativa.

Con relacion al tema el Ministerio de Educacion, Ciencia y Tecnologia (2018), afirma que la
escuela es la transmisora de una cultura legitima, por lo que debe reconocer los problemas
sociales de la comunidad que la rodea y a la vez la integra para favorecer procesos de
transformacion, es por ello que directores, docentes y padres deben luchar por revertir
situaciones sociales y resignificar el espacio educativo no sélo en la organizacion del espacio
fisico, sino también en disefiar diferentes actividades que vinculen al entorno familiar y
cultural, asi como sus caracteristicas.

Ahora bien, las instituciones educativas pueden relacionarse con su entorno de diferentes
maneras, ya sea a través de actividades de proyeccién, la vinculacion de programas propios
de otras organizaciones, con otras instituciones educativas e incluso con politicas locales para
el mejoramiento de la calidad de vida de las personas que habitan el entorno escolar. Frente
a esta afirmacién, Rodriguez & Barrera Corominas (2013) sostienen que las escuelas deben
ir cobrando progresivamente un mayor protagonismo institucional en sus contextos sociales
con las comunidades del entorno, més alla de mantener solamente relaciones concretas con
familias del propio alumnado.

En este sentido, para el MEN (2008) el proceso de relaciones con el entorno se centra en
aunar y coordinar esfuerzos entre el establecimiento y otros estamentos para cumplir su
mision y lograr los objetivos especificos de su PEI y su plan de mejoramiento a traves de
componentes como el plan de estudios, enfoque metodoldgico, recursos para el aprendizaje,
jornada escolar, evaluacion.
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3 ANALISIS DE CONTENIDO

En el siguiente apartado se presenta el analisis de la practica de Gestion Directiva después de
la aplicacion del instrumento disefiado para tal fin, para ello se tomaron los datos de las
entrevistas aplicadas a los actores educativos de las instituciones publicas del municipio de
Maicao, en la cual expusieron sus apreciaciones, puntos de vista y percepciones sobre las
practicas de gestion directiva y su incidencia positiva o negativa en la calidad educativa de
su institucion.

Para consolidar los resultados se tuvo en cuenta el aporte hecho por Robles (2011), donde se
Ilevo a cabo una fase de correspondencia a través de la cual se hizo un acercamiento con los
diversos actores de las instituciones educativas del municipio de Maicao a través de una
charla amena, en la que se expuso la intencionalidad de la investigacion y la motivacion para
responder dos interrogantes relacionados con la incidencia del area de gestion directiva en la
calidad educativa. Finalmente, los datos de estos aportes fueron analizados de acuerdo a los
componentes y procesos definidos por el MEN (2008) para dicha area de gestion.

A continuacion, se presentan los datos sobre la realidad encontrada, aspecto que segun
Martinez (2007) permite hacerles seguimiento a las respuestas dadas, agrupandolas de
acuerdo a criterios positivos y negativos y a partir de semejanzas y diferencias con base a los
componentes y procesos propios de la gestion directiva. Por lo anterior se exponen los aportes
de los actores educativos a partir de dos grandes interrogantes y se realiza un andlisis en
contraste con el sustento tedrico.

Frente al cuestionamiento ¢qué tipo de practicas de gestion directiva inciden de manera
negativa en la calidad del servicio educativo de su institucion? Se presenta a continuacion la
tabla que expone los aportes hechos por los actores educativos a través de las entrevistas y
luego se hace un analisis riguroso desde los diversos componentes y procesos de la gestion
directiva.
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Tabla 7: Respuestas practicas de gestion directiva inciden de manera negativa.

Actores educativos Respuestas

(I13UR) Poca apropiacion del horizonte institucional,
desconocimiento de la mision, la visién y el direccionamiento.
(I115UR) Eleccion de gobierno escolar como ejercicio democratico
sin funcionalidad dentro de la institucion.

(I110RR) Falta de politicas y seguimiento a egresados. Falta de
articulacion de planes y programas entre diferentes sedes.
Rectores (I111UR) Manejos administrativos burocréticos, acciones por
conveniencia y poca trasparencia en el manejo de los recursos.
(I114UR) Falta de seguimiento a los resultados de la
autoevaluacion institucional.

(I6RR) Incumplimiento en la relacion docente- estudiante,
superpoblacién de grupos y grados. Falta de acompafiamiento de
auxiliares o personal de apoyo.

(I2UR) Poca planeacion de los procesos administrativos vy
académicos.

(I7TUR) Horizonte institucional ajeno a la realidad educativa.
Direccionamiento estratégico construido sin la participacion de la
comunidad educativa.

(I112UR) Falta de apropiacion de los actores institucionales sobre
el horizonte institucional y direccionamiento estratégico. Poca
dinamizacién de los representantes del gobierno escolar.

(I3UR) Demora en el giro de los recursos que se hace a nivel
nacional en especial este afio.

(I1UR) Precarias condiciones de infraestructura y dotacion.
(I6UR) Poca dotacidn e insumos institucionales para el trabajo
académico y pedagdgico. Falta de mantenimiento a la planta fisica
y enseres institucionales.

(I3RR) Falta de apoyo del gobierno central y municipal.

(I9UR) Falta de apropiacion por parte de algunos del horizonte
institucional y de los objetivos que se traza la institucion para
mejorar los procesos.

(14UR) Poca apropiacion del direccionamiento estratégico
institucional formulado en el PEI.

(I5UR) Poca apropiacion del direccionamiento estratégico y
horizonte institucional. Falencias en el seguimiento y evaluacién
del plan de mejoramiento para verificar su cumplimiento.

(I14RR) Poco apoyo estatal para el funcionamiento institucional,
falta de personal nombrado, escasos materiales y suministro, no
hay transporte para los nifios.

(I110UR) No existe alguna préactica negativa.

-50-



. . MAESTRIA
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA G2 S2TL
I B0 4 y
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 s T

Snies: 103577

(113UC) “Falencias en el Direccionamiento estratégico y horizonte
institucional porque es poco lo que se ha dado a conocer. No hay
politicas en los mecanismos de comunicacién e identificacion y
divulgacion de buenas précticas.

Coordinadores (1I5RC) Dificultades en los mecanismos de comunicacion debido
al nimero de sedes, catorce (14) en toda la institucidn.

(I10RC) Escasas politicas al sistema de seguimiento y
autoevaluacion.

(111UC) Dificultades de infraestructura y escasos escenarios de
aprendizaje.

(12UC) Politicas para mejorar calidad educativa.

(17UC) Utilizacion del manual de convivencia como politica de
castigo y no como un mecanismo de socializacién y ruta de manejo
de conflictos.

(13UC) Dificultades en los canales de comunicacion y toma de
decisiones.

(11UC) La intervencién en la secretaria de educacion municipal,
no permite desarrollar una buena labor frente a la institucion.
(16UC) Poca inversién para el mejoramiento de la infraestructura.
(I3RC) Falta de recursos y las herramientas necesarias para poder
alcanzar los niveles deseados.

(I9UC) Mejorar la relacion entre directivos, coordinacién con
docentes.

(14UC) Falta de recursos, que no permiten realizar las gestiones
que se propone.

(I5UC) La institucién no cuenta con un proceso de divulgacion y
apropiacién del direccionamiento estratégico.

(14RC) No evidencio aspectos negativos en la gestion directiva.
(1I8UC) Dificultades en el manejo de la informacion y su
sistematizacion.

(113UDS) Pocos espacios para articulacién de planes, proyectos y
acciones.

(115UDS) No existen politicas claras en la gestion estratégica.
Falta de correspondencia entre la articulacion de planes, proyectos
Docentes Secundaria y acciones.

(I5RDS) No existe un control parental de las actividades que se
desarrollan y su relacién con el entorno.

(I110RDS) Falta de infraestructura y mejores condiciones de la
planta fisica.

(112UDS) Inestabilidad en la administracion y falta de inversion
locativa.

(I6RDS) Falta de acompafiamiento de secretaria de educacion y
los entes competentes para la dotacion y mejoramiento de la planta
fisica.

(1I2UDS) Demora en los giros por gratuidad educativa para
disponer del presupuesto institucional. Falta de adecuacion de la
institucion, adquisicion de materiales y desarrollo de proyectos
encaminados a la formacidn integral de los estudiantes. Falta de
personal administrativo y de servicios generales.

(I7UDS) Poca transparencia en el manejo del presupuesto.
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(112UDS) Bajos resultados en las pruebas censales, precarias
condiciones de infraestructura y nulo acceso a internet.

(I9UDS) Falta de comunicacion oportuna en los estamentos y
grupos de trabajo.

(14UDS) Falta de comunicacion entre directivos y docentes.
(I5UDS) Escasa articulacion del direccionamiento con los
procesos institucionales.

(14RDS) Decisiones administrativas sujetas a las autoridades
tradicionales.

(110UDS) Falta de comunicacion y valoracion de las decisiones
institucionales.

(I8UDS) Falta de recursos para la adquisicion de materiales
didacticos y pedagdgicos.

(I2RDS) La falta de inversion en algunas sedes, para garantizar la
calidad y el mejor desempefio docente en las précticas pedagdgicas.
(IR3DS) Desorganizacion de los érganos del gobierno escolar.
Desconocimiento de la normatividad de la Ley general de
educacidn, y las normas o leyes vigentes para ejecutarla como tal.

(113UDP) Falta comunicacion entre directivos, docentes hasta que
la informacion llegue a los estudiantes. Falta de mecanismos y PEI
como un documento de letra muerta. Falta de acciones de
miembros de los diferentes 6rganos institucionales. Manejo
inadecuado de conflictos (clima escolar). Falta de seguimiento a
los procesos pedagogicos (gestion estratégica). Ambientes de
aprendizaje inadecuados (clima escolar). Falta de motivacion
docente y clima laboral deficiente (Cultura institucional. Escases
Docentes Primaria de recursos econémicos en fechas oportunas (gestion
administrativa).

(115UDP) Dificultades en las politicas de integracion de personas
con capacidades disimiles o diversidad. Inexistencia de actividades
extracurriculares.

(I110RDP) Ambiente laboral con relaciones conflictivas. Falta de
politicas para el manejo de conflictos o el ambiente entre los
docentes.

(111UDP Falta de comunicacion y articulacién en los programas y
acciones institucionales.

(114UDP) Poca accesibilidad o disponibilidad de la parte Directiva
hacia los momentos pedagdgicos.

(I6RDP) Falta de transporte escolar para estudiantes. Poca
dotacién de mobiliarios e insumos para apoyo pedagogico.
(I3UDP) La intervencion educativa existente en el departamento
por parte del Ministerio de Educacion Nacional. Desconocimiento
de las realidades de las instituciones.

(11UDP) Complejidad en el manejo de los recursos institucionales
frente a la rigurosidad de acuerdos y acciones para disponer de
estos.

(16UDP) Exagerados procedimientos para el manejo de los
aspectos administrativos y financieros de la institucion.

(19UDP) Escaza funcionalidad del gobernd escolar.

(14UDP) Dificultades en la comunicacion y medios para la
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divulgacion de la informacion.

(I5UDP) Poca comunicacion asertiva. Dificultades en el manejo de
casos disciplinarios en los estudiantes.

(14RDP) Decisiones administrativas sujetas a las autoridades
tradicionales.

(110UDP) Decisiones administrativas orientadas en las exigencias
y procedimientos del MEN, desconociendo las realidades y
autonomia escolar.

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

Los datos anteriores demuestran algunos aspectos negativos sobre las précticas de gestion
directiva que se hacen evidentes en las instituciones de educacion béasica y media del
municipio Maicao desde la perspectiva de directivos docentes y docentes.

Cabe destacar que frente al interrogante de las practicas de gestion directiva que inciden de
manera negativa en la calidad del servicio educativo de las instituciones educativas, muchos
de los actores entrevistados se mostraron prevenidos al asumir que este interrogante develaba
la realidad de sus instituciones y con ello algunos aspectos que ocasionarian sefialamientos o
responsabilidades, por lo cual fue necesario aclararles que el fin de este instrumento se
orientaba a conocer las practicas gerenciales desde la participacion de la comunidad
educativa, aspecto que permitio la exposicion de juicios personales sustentados en la realidad
institucional.

La participacion o juicio valorativo de los diversos actores demostré que cada quien asume
la realidad de su institucion desde una perspectiva muy personal, experiencias concretas y
situaciones vividas, predominando aspectos como el desconocimiento del horizonte
institucional y la falta de espacios para su divulgacion, la responsabilidad de los procesos
administrativos exclusivamente de coordinadores y rectores, el manejo de los recursos y la
suspicacia frente a la ejecucion del presupuesto, pero sobre todo se hizo evidente una posicién
critica frente a las responsabilidades del estado por las condiciones de infraestructura y
dotacion.

Los aspectos mencionados anteriormente permitieron entender que las instituciones
educativas requieren mayores escenarios donde sus actores sociales participen y enriquezcan
su quehacer desde los objetivos y metas, se permita su participacion en la toma de decisiones
que le conciernen a todos, espacios de construccion colectiva que permitan apropiar una
identidad institucional desde el reconocimiento de los procesos gerenciales y académicos, tal
como lo expone Mora (2009).

A continuacién, profundizaremos en cada uno de los componentes y procesos establecidos
por el MEN (2008) a fin de develar la incidencia de estas practicas en la calidad educativa de
las instituciones publicas.
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Con relacion al componente de direccionamiento estratégico y horizonte institucional, los
actores encuestados manifestaron dentro de las practicas negativas que inciden en la calidad
educativa se encuentran aspectos relacionados con el desconocimiento del direccionamiento
y horizonte institucional, la poca participacion en su elaboracion, la desarticulacion de este
componente con la realidad educativa y el contexto de la institucion, la escasa participacion
de la comunidad educativa en acciones y estrategias concertadas para su cumplimiento.

A continuacién, se presenta la tabla que detalla los aportes de directivos y docentes con
relacion a este componente:

Tabla 8: Préacticas negativas: componente direccionamiento estratégico y horizonte
institucional.

Actores educativos Respuestas

(I13UR) Poca apropiacion del horizonte institucional,
desconocimiento de la mision, la visién de y el direccionamiento.
(I7TUR) Horizonte institucional ajeno a la realidad educativa.
Direccionamiento estratégico construido sin la participacion de la
comunidad educativa.

(I112UR) Falta de apropiacion de los actores institucionales sobre
Rectores el horizonte institucional y direccionamiento estratégico.

(I9UR) Falta de apropiacion por parte de algunos del horizonte
institucional y de los objetivos que se traza la institucion para
mejorar los procesos.

(14UR) Poca apropiacion del direccionamiento estratégico
institucional formulado en el PEI.

(I5UR) Poca apropiacion del direccionamiento estratégico y
horizonte institucional.

(113UC) Falencias en el Direccionamiento estratégico y horizonte
institucional porque es poco lo que se ha dado a conocer.
Coordinadores (15UC) La institucion no cuenta con un proceso de divulgacién y
apropiacion del direccionamiento estratégico.

(I5UDS) Escasa articulacion del direccionamiento con los
Docentes Secundaria procesos institucionales

Fuente: Elaboracion Propia. (2020)

En latabla anterior se evidencia la percepcion de los diversos actores entrevistados, los cuales
ratifican la falta de apropiacién del direccionamiento estratégico y horizonte institucional.
Aspecto que incide directamente en la calidad educativa pues como lo plantea Camacho
(2002), a través de este se tiene una vision clara de las acciones institucionales con miras al
cumplimiento de objetivos desde el reconocimiento del entorno y los conflictos que se
puedan presentar. En este sentido, la falta de apropiacion obedece en algunos casos a la escasa
participacion de la comunidad educativa en la construccion de esta o la carencia de
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mecanismos de divulgacion por parte de la institucion educativa.

Muestra de ello, es lo expuesto por el actor social ( 113UR), quien afirma que “‘son muchas
las cosas que infieren de una u otra forma negativamente en la gestion directiva asi como
hay muchas que infieren positivamente en esta misma gestion, pero resalto lo siguiente: la
institucion educativa nimero trece ha tenido muchos inconvenientes con lo que es la
apropiacion del horizonte institucional es decir el conocimiento propio y apropiacion mas
que todo de lo que es el horizonte de la institucion por parte de la comunidad educativa en
general, la mision y la vision de la institucion no son conocidas ampliamente ni el
direccionamiento que implica esto por los miembros de la comunidad educativa, eso lo
resaltaria yo como un aspecto negativo que esta influyendo en el normal desarrollo de la
gestion directiva”. Esta afirmacion da cuenta que, a pesar de pertenecer a una comunidad o
institucion educativa, algunos actores no se involucran en el reconocimiento de las metas y
objetivos institucionales y es alli donde se evidencia el desconocimiento de la direccion
estratégica que segun Garrido (2003) permite reconocer la realidad institucional.

En este orden de ideas, el actor educativo (I5UC) expone: “La institucion no cuenta con un
proceso de divulgacion y apropiacion del direccionamiento estratégico, lo que permite que
no haya apropiacion por parte del equipo docente del horizonte institucional”. Lo cual
evidencia el papel que debe desempefiar la institucion educativa en el uso de diversos canales
de comunicacion para dar a conocer su direccionamiento estratégico, lo cual implica una
responsabilidad bilateral. Al respecto, el actor educativo (I15UDS) afirma: “Pienso que los
direccionamientos frente a los procesos institucionales no se orientan de manera asertiva
por cuanto no se desarrollan en ambientes propicios que permitan concertar propuestas
para el mejoramiento del servicio educativo, ademas de que estos no generan un clima
institucional optimo entre los miembros de la comunidad”. L0 expuesto anteriormente
ratifica que el direccionamiento estratégico y el horizonte institucional se convierten en el
motivador de un “anélisis estratégico”, no solo para concertar propuestas asertivas, sino para
favorecer ambientes educativos propicios y ajustados al entorno, tal como lo plantea
(Camacho, 2002).

Los aportes de los actores frente al componente encuestado develaron dos perspectivas, por
un lado los rectores y coordinadores, quienes demostraron mayor conocimiento y apropiacion
sobre el direccionamiento estratégico y horizonte institucional, 1o que se evidencio en la
fluidez de sus respuestas, la seguridad frente al tema y los argumentos de sus aportes, esto
puede obedecer a que centran sus responsabilidades en el cumplimiento de aspectos mas
administrativos, las exigencias frente al conocimiento de aspectos organizacionales para el
funcionamiento de la institucion educativa. Por otro lado, los docentes demostraron tener
poco conocimiento de este aspecto, aunque destacaron su importancia, en su mayoria
consideraron que la apropiacién del direccionamiento es una responsabilidad que les compete
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a los encargados de administrar, dirigir y liderar los procesos educativos.

Vale la pena destacar que, pese a estas dos perspectivas, los actores sociales coincidieron en
la necesidad de mayores escenarios y medios de divulgacion del direccionamiento
estratégico, la construccién de la identidad institucional desde la realidad de los estudiantes
y el contexto circundante. Por lo anterior, se hace necesario avanzar en la consolidacién del
direccionamiento estratégico con la participacion de todos los actores educativos, hacer
seguimiento y evaluacion periodica a los procesos desde los principios institucionales, darles
mayor participacion a los docentes en los procesos administrativos y directivos, reconociendo
en ellos sus aportes y propuestas.

Ahora bien, con relacion a los procesos de mision, vision y valores institucionales no se
hicieron aportes significativos sobre su relevancia, algunos actores educativos los
mencionaron como aspectos de identidad institucional que hacen parte del componente
directivo, pero no profundizaron en ello, tal vez porque la tendencia de muchas instituciones
educativas es reconocer la misién, vision y objetivos como elementos inmodificables que se
hacen visibles en algunas dependencias y conforman la identidad institucional, sin embargo,
en esta investigacion se insiste en la importancia de estos ya que exponen la razon de ser de
cada institucion y son aspectos que se orientan a la eficacia y calidad dentro de un plan
estratégico de trabajo (Lastiri, 2016).

Ahora bien, en lo relacionado a las politicas de inclusion de personas con capacidades
disimiles y diversidad cultural el actor educativo (115UDP) expone: “En esta drea de gestion
considero que se deberia fortalecer las politicas de integracion de personas con capacidades
disimiles o diversidad cultural aun pese a que existe un programa de aceleracion la
institucion todavia le falta fortalecer esa area porque de pronto las estrategias que se
implementan no son las adecuadas de acuerdo a la necesidad, porque cada estudiante con
necesidades educativas especiales requiere de un trabajo y unas estrategias especificas
porque de pronto estamos vinculandolas todas dentro de un programa pero no estamos
individualizando las necesidades y eso es necesario hacerlo para que realmente la politica
de integracion funcione”. Con este argumento se deja manifiesto que la inclusion resulta ser
un compromiso que va mas alla de implementar programas institucionales para la atencion
de poblaciones con algunas necesidades o situaciones especificas, esta debe ofrecer segun
Echeita & Duk Homad (2008) igualdad de oportunidades para todos, lo que exige a la
institucion la definicion de politicas y directrices claras para la atencién, apoyo y ayuda
especifica de quienes requieran un servicio ajustado.

Desde la postura del MEN (2004), a través del direccionamiento estrategico y horizonte
institucional toda institucion educativa establece los lineamientos que orientan la accion
institucional en todos y cada uno de sus &mbitos de trabajo, de esta manera, la institucion
tiene una ‘“carta de navegacion”, la cual debe ser conocida por todos para lograr su
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compromiso, bajo el liderazgo del rector y de su equipo directivo. Los aportes de los diversos
actores educativos demostraron la necesidad de unificar acciones entre directivos docentes y
docentes hacia el cumpliento de objetivos comunes, la consecucion de estrategias que
favorezcan el trabajo en equipo, el reconocimiento de los logros y una adecuada organizacion
directiva. Los hallazgos de este componenete de la gestion directiva se relacionan con los
resultados de algunas investigaciones llevadas a cabo por Rodriguez (2000) y Santizo (2009)
se hace indispensable la participacion y vinculacion de los actores sociales en el
reconocimiento de las metas institucionales para el mejoramiento de las précticas educativas
y su relacion con los procesos de gestion escolar y gestion pedagogica.

En cuanto al componente de gestion estratégica, los actores encuestados manifestaron como
préacticas negativas que inciden en la calidad educativa la poca articulacion de planes y
proyectos, estrategias pedagogicas descontextualizadas, dificultades en aspectos como toma
de decisiones y seguimiento y evaluacion. A continuacion, se presenta la tabla que detalla
los aportes de directivos y docentes con relacion a este componente:

Tabla 9: Préacticas negativas: Componente Gestidn estratégica.

Actores educativos Respuestas

Rectores (I114UR) Falta de seguimiento a los resultados de la
autoevaluacion institucional.

(I110RC) Escasas politicas y sistema de seguimiento y
autoevaluacion.

Coordinadores (I19UC) Mejorar la relacion entre directivos, coordinacion con
docentes.

(1I8UC) Dificultades en el manejo de la informacion y su
sistematizacion.

(113UDS) Pocos espacios para articulacién de planes, proyectos y
acciones.

(115UDS) No existen politicas claras en la gestion estratégica.
Falta de correspondencia entre la articulacion de planes, proyectos
Docentes Secundaria y acciones.

(14UDS) Falta de comunicacion entre directivos y docentes.
(14RDS) Decisiones administrativas sujetas a las autoridades
tradicionales.

(110UDS) Falta de comunicacion y valoracion de las decisiones
institucionales.

(111UDP Falta de comunicacion y articulacién en los programas y
acciones institucionales.

Docentes Primaria (114UDP) Poca accesibilidad o disponibilidad de la parte directiva
hacia los momentos pedagdgicos.

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

La tabla 9 muestra la percepcion de rectores, coordinadores, docentes de secundaria y
primaria frente a los procesos de la gestion estratégica, quienes consideran que la inexistencia
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de politicas claras que vinculen la participacion de todos los actores educativos y la falta de
articulacion de planes, proyectos y acciones inciden negativamente en la calidad educativa.

Los aportes de los actores coincidieron en la falta de seguimiento a la gestion estratégica, tal
vez porque se evalla y sistematiza periédicamente para la formulacion de los planes de
mejoramiento, pero una vez consolidada no se realizan encuentros institucionales para medir
los avances y determinar su cumplimiento. De la misma manera, los aportes develaron
diferencias entre directivos y docentes con relacion a responsabilidades y deberes dentro de
la institucién educativa, las cuales se hicieron notorias en el cumplimiento de funciones ya
que, para los docentes, los aspectos estratégicos son responsabilidad exclusiva de los
directivos, sin embargo, estos reconocen que el docente debe inmiscuirse mas en estos
asuntos que también son de su competencia.

Ejemplo de lo anterior es lo manifestado por (115UDS), quien manifiesta:

Resalto que los directivos tienen politicas claras en cuanto a lo que quiere la institucion en
pro siempre de la mejora, pero de pronto no todos estamos dispuestos al cambio, al no
estar dispuestos al cambio esta articulacion de planes generalmente no se da, hay docentes
gue trabajan a su acomodo vamos a hablar por ejemplo de docentes que trabajan por
llamarlo de alguna manera a su acomodo, que dicen yo no quiero preparar esto, estamos
trabajando practicamente una pedagogia conceptual que no todo el mundo se apropia de
ese tema y lo puede articular con los planes de area y los proyectos que cada uno debe
llevar entre estos los proyectos de aula.

En su intervencion, este actor evidencia la predisposicion al cambio por parte de los docentes,
su vinculacién a los procesos de gestion estratégica y el desarrollo de practicas orientadas a
intereses individuales, que, si bien dan cuenta de un liderazgo, no se articula a intereses
comunes y por tanto desfavorece la articulacion de los planes, proyectos y acciones y su
coherente con el horizonte institucional.

En este orden de ideas, la falta de articulacion obedece no solo a factores internos dentro de
la organizacion escolar como la conformacion de grupos de trabajo o la comunicacion
asertiva entre los participantes, sino también a elementos externos, muestra de ello lo
manifiesta el actor educativo (I14RDS) al manifestar que “la gestion directiva estd sujeta a
las decisiones gue se tomen desde las autoridades tradicionales”, situacion que ratifica
(14RDP) al afirmar que “las decisiones que se toman estan sujetas a la concertacion con las
autoridades tradicionales, no hay autonomia”. Lo anterior demuestra que, en algunos
contextos educativos, la gestion estratégica carece de autonomia directiva ya que esta se
encuentra sujeta a costumbres y creencias que predominan en las comunidades. Esta situacion
demuestra lo expuesto por el MEN (2004), cuando asegura que la gestion estratégica se da
dentro y fuera del aula, en el entorno escolar y exige una concertacion entre las comunidades
educativas, su contexto y los intereses en pro del mejoramiento.

Ahora bien, en cuanto al uso de la informacion (interna y externa) para la toma de decisiones,
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algunos actores educativos como (114UR) exponen la falta de seguimiento a los resultados
de la autoevaluacion institucional cuando manifiesta: “Voy a tratar de ser lo mds laconico
posible en mis respuestas. Sobre eso tengo que decir que aca no se hace el seguimiento total
de los resultados de la autoevaluacion institucional, es de manera parcial bueno factor
tiempo y otros que se dan”’. Con relacion a este aspecto (18UC) afiade:

Bueno por lo general estamos haciendo un trabajo bastante fuerte para mejorar en todos
los aspectos la calidad educativa, sin embargo, como de evaluar se trata pienso que una
seria con respecto al manejo de la informacion, datos todo lo que tiene que ver con datos
en este momento estamos a la espera de poder sintetizar y pienso que eso en el momento
podria estar incidiendo en el servicio de forma negativa debemos sintetizar los datos que

se manejan acd en la institucion.

Lo expuesto anteriormente reconoce algunas acciones concertadas de las instituciones y los
actores que hacen parte de estas pero deja en evidencia la falta de sistematizaciéon de la
informacion y el uso de datos que puedan favorecer el seguimiento a los objetivos y su
cumplimiento, demostrando con ello que escasamente se hace monitoreo a todos planes que
se implementan en las instituciones y por tanto, los indicadores y mecanismos de seguimiento
y evaluacion establecidos en la entidad desde las directivas no se sustentan en informacion
concreta y verificable.

Las dificultades mencionadas por los actores educativos con relacién a este componente
ponen de manifiesto la falta de espacios 0 momentos institucionales para el analisis de
informacion interna o externa, politicas de seguimiento y autoevaluacion que se convierten
en escenarios repetitivos e incluso aspectos como la relacion entre directivos con docentes
que requieren de atencion entendiendo que el liderazgo en la institucién debe surgir de
estudiantes, docentes, administrativos y la comunidad educativa en general, a fin de lograr
objetivos de la institucion fundamentados en su filosofia (Villamil, 2016).

Ahora bien, en cuanto al componente de gobierno escolar, se presenta a continuacion la
tabla que consolida las respuestas de los actores entrevistados con relacion a la participacion
y la toma de decisiones en la institucién a través de diversas instancias y dentro de sus
competencias y ambitos de accion.
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Tabla 10: Practicas negativas: Componente Gobierno Escolar.

Actores educativos Respuestas

Rectores (115UR) Eleccion de gobierno escolar como ejercicio democréatico
sin funcionalidad dentro de la institucion.

(IR3DS) Desorganizacion de los 6rganos del gobierno escolar.
Docentes Secundaria Desconocimiento de las normatividades de lay general de
educacion, y las normas o leyes vigentes para ejecutarla como tal.
(113UDP) Falta de acciones de miembros de los diferentes drganos
Docentes Primaria institucionales.

(19UDP) Escaza funcionalidad del goberné escolar.

Fuente. Elaboracién propia. (2020)

La tabla 10 evidencia segin algunos actores educativos entrevistados que las précticas del
componente del gobierno escolar que inciden de manera negativa en la calidad educativa son
la falta de funcionalidad y organizacion de los érganos del gobierno escolar, muchos de estos
trazan una ruta de trabajo que en ocasiones no se cumple e incluso los miembros de los
diferentes estamentos solo son identificados en periodo de elecciones, durante el resto del
afio escolar no asumen su responsabilidad o no se les tiene en cuenta para que participen en
la toma de decisiones.

Segun los actores educativos, el componente del gobierno escolar es quizas el aspecto con
mayores dificultades de funcionalidad dentro de las instituciones sobres las que se aplico la
encuesta, esto puede obedecer a que este componente se concreta en la eleccion de
representantes de los diferentes estamentos institucionales que muchas veces no desempefian
las funciones o responsabilidades que les consagran, convirtiéndose solo en figuras dentro de
un ejercicio procedimental.

Lo anterior queda demostrado con la intervencion del actor educativo (I115UR), quien
manifiesta:

Hay algunos aspectos dentro de esta gestion directiva como lo relacionado con el item de
gobierno escolar, tomandolo como proceso, exclusivamente en los componentes de los
comités o todo eso que nosotros escogemos como personero, Concejo Estudiantil, el Comité
de Convivencia, Concejo de Padres, que son entidades que digamos a través de la norma
se deben escoger pero que de alguna forma partiendo de esas escogencias tiene que haber
una gestion, tiene que haber un producto, siento que a pesar de que eso esta contemplado
en nuestro proyecto de democracia creo que no va mucho mas haya que de una simple
escogencia.

Su aporte demuestra que pese a la organizacion y eleccion de un gobierno escolar, este carece
de operatividad, aspecto que queda al descubierto cuanto el mismo actor educativo sostiene:
“hemos tenido en estos tres(3) afios solamente un personero que se le vio muy activo dentro
de su rol, pero siento que frente a los comités hay que darle mayor operatividad, nosotros
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aqui desarrollamos unos calendarios, un cronograma de reuniones pero realmente vemos en
el caso de los consejos de padres mucha apatia por parte de los padres de familia, en el caso
del consejo directivo que es nuestra maxima autoridad en el proceso de toma de decisiones
vemos que generalmente los que fallan son los padres de familia” ( 115UR). Vale la pena
destacar que la conformacidn de estos 6rganos y estamentos exige la participacion de toda la
comunidad educativa y este es quizéas uno de los principales inconvenientes a la hora de los
encuentros para toma de decisiones ya que los miembros que lo conforman muchas veces
son escogidos sin el pleno conocimiento de sus funciones siendo el principal requisito la
disponibilidad de tiempo a la hora de programar las reuniones.

Desde la autonomia institucional, el gobierno escolar es una instancia de participacion a
través de los cuales se crean espacios con diferentes niveles de incidencia entre los actores
educativos y las dependencias administrativas, en este sentido, su responsabilidad se orienta
en concertar acciones educativas relacionadas con el manejo de los asuntos institucionales,
aspecto que parece no tener sentido cuando algunos miembros de estas instancias desconocen
su verdadero valor, asumen su participacion como agentes verificadores y no como miembros
con una responsabilidad escolar.

Los aspectos mencionados anteriormente hacen evidente la necesidad de articular el gobierno
escolar como un elemento esencial dentro de la gestion directiva, la participacion de
docentes, directivos docentes, estudiantes y padres de familia debe ser el pilar fundamental
de una democracia institucional dindmica, que ponga de manifiesto los intereses y
necesidades para la toma de decisiones, aspectos que segun Cisneros (2011), hacen visible las
subjetividades.

Con relacion a los componentes de clima escolar y relaciones con el entorno, los actores
entrevistados manifestaron algunas practicas negativas que se exponen en la siguiente tabla:

Tabla 11: Practicas negativas: Componente Clima Escolar y Relaciones con el entorno.

Actores educativos Respuestas

Coordinadores (19UC) Mejorar la relacion entre directivos, coordinaciéon con
docentes.

(19UDS) Falta de comunicacidn oportuna en los estamentos y
Docentes Secundaria grupos de trabajo.

(14RDS) Decisiones administrativas sujetas a las autoridades
tradicionales.

(113UDP) Manejo inadecuado de conflictos (clima escolar).
(I110RDP) Ambiente laboral con relaciones conflictivas. Falta de
politicas para el manejo de conflictos o el ambiente entre los
docentes.

Docentes Primaria (1214UDP) Poca accesibilidad o disponibilidad de la parte Directiva
hacia los momentos pedagdgicos.
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(14RDP) Decisiones administrativas sujetas a las autoridades
tradicionales.

(110UDP) Decisiones administrativas orientadas en las exigencias
y procedimientos del MEN, desconociendo las realidades y
autonomia escolar.

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

En latabla 11, se observa la percepcidn de los actores entrevistados sobre aspectos del clima
escolary las relaciones con el entorno que inciden de manera negativa en la calidad educativa.
Los aportes de los actores educativos frente a estos componentes permitieron reconocer que
los principios de relacion entre docentes y directivos carecen de politicas claras y en algunos
casos, estas solo se tienen en cuenta cuando se presenta una situacion de conflicto. De la
misma manera, para la mayoria de los actores entrevistados parece no existir relaciones entre
la institucion a la que pertenecen con el entorno donde se encuentran, lo cual se argumenta
en la toma de decisiones con desconocimiento de las necesidades reales de estudiantes y
padres de familia, formulacién de objetivos, planes de mejoramiento y otros aspectos de
indole institucional sin la participacion de la comunidad.

Con relacién a los aspectos mencionados anteriormente, el actor educativo (I110RDP)
manifiesta:

Lo que de pronto esta incidiendo de manera negativa es el clima escolar pero mas
relacionado con el manejo de conflictos o el ambiente entre los docentes y he visto que la
relacion entre compafieros es muy pesada, hay mucha desunién, muchas veces no cumplen
lo que dice la rectora, hay un grupo de docentes que siempre quieren estar con la discordia.

Este mismo aspecto lo menciona (I9UC) cuando insiste en mejorar la relacion entre
coordinadores con docentes al afirmar en su intervencion que “nueva administracion (de 2
afnos), estamos en una transicién hacia otro proceder, con responsabilidad para que empiece
amejorar y superar las diferentes dificultades directivas institucionales. Mejorar la relacion
entre directivos, coordinacion con docentes”. L0s aspectos mencionados anteriormente son
muestra que los procesos de gestion directiva requieren de acciones concertadas, en este
sentido tanto directivos como docentes deben direccionar sus intereses sobre la base del
trabajo en equipo y relaciones favorecedoras, por tal sentido es importante enfatizar en un
clima escolar positivo, donde directivos y profesores participan junto a las familias y los
estudiantes de un trato respetuoso y relaciones eficaces que delimiten un modelo de relacién
humana (UNESCO, 2013).

Ahora bien, las relaciones con el entorno juegan un papel importante dentro de la gestion

directiva. Sin embargo, en la caracterizacion hecha a los actores educativos se encontré que
muchas de las decisiones administrativas se orientan en las exigencias y procedimientos del
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MEN y desconociendo las realidades y autonomia escolar. Al respecto (IL0UDP) menciona
en su intervencion que:

hay muchos aspectos de las politicas del estado y el contexto especifico de Maicao que no
contribuye a ese proceso de formacion de espiritu critico; es si nos vamos a lo que tiene
que ver con la gestion que se hace desde las directivas a mi preocupa mucho y lo veo como
un elemento negativo, una concepcion testificada de los procesos administrativos que trata
de apegarse demasiado a las exigencias que hace el estado, de tal manera gue por encima
de las necesidades especificas que deben satisfacer una institucién educativa en sus
comunidades, esta lo que el estado propone eso un elemento negativo desde mi punto de
vista, desde el mismo estado.

Lo anterior da cuenta que en la dinamica de las relaciones con el entorno algunas instituciones
dan mayor relevancia a las directrices ministeriales y olvidan su propia realidad.

Finalmente, otros aspectos mencionados por los actores entrevistados en relacion con las
practicas que indicen de manera negativa son la poca dotacion e insumos institucionales para
el trabajo académico y pedagdgico. Falta de mantenimiento a la planta fisica y enseres
institucionales (I6UR), falta de recursos, que no permiten realizar las gestiones que se
propone (14UC), falta de infraestructura y mejores condiciones de la planta fisica (I10RDS),
e incluso algunos consideran dentro de estos aspectos que la intervencion educativa existente
en el departamento por parte del Ministerio de Educacidon Nacional pues segin su perspectiva
termina desconociendo las realidades y necesidades de las instituciones (I3UDP).

De la misma manera, se hizo un analisis de los actores educativos entrevistados frente a un
segundo cuestionamiento ¢qué tipo de practicas de gestion directiva estan incidiendo de
manera positiva en la calidad del servicio educativo de su institucién? A continuacion, se
presenta la tabla que expone dichas percepciones y luego se hace un andlisis desde los
diversos componentes y procesos de la gestion directiva.

Tabla 12: Respuestas practicas de gestion directiva que inciden de manera positiva.

Actores educativos Respuestas

(113UR) Articulaciones de los planes, proyectos y acciones estratégicas
pedagdgicas, el liderazgo de la mayoria de los docentes al igual que el del
equipo directivo.

(I115UR) EI direccionamiento estratégico, modelo pedagdgico. Excelente
equipo docente y directivo.

Consejo directivo y el consejo académico.

(I110RR) Buenas practicas con las relaciones con el entorno.

(I111UR) Clima organizacional, el dialogo, los procesos democréticos al
interior de la institucion.

(I114UR) Alto grado de pertenencia, la actitud de responsabilidad para
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diferentes actividades pedagogicas.

(I6RR) La voluntad, la tenacidad de la gran mayoria de los docentes.
(I2UR) Una buena planeacion estratégica.

(I7UR) La gestién directiva, el caracter estratégico, que el accionar desde el
campo directivo y el diagnéstico institucional.

(112UR) Equilibrar lo administrativo y lo pedagdgico.

(I3UR) Contar con equipos docentes comprometidos con las instituciones.
Rectores (I1UR) Capacitacion docente.

(I6R) Utilizacion de los recursos, invertir en proyectos educativos.

(I3RR) Estamos gestionando para mejorar la calidad educativa de los nifios.
(19UR) La estrategia pedagdgica es coherente con la mision.

(14UR) Trabajo de concientizacion entre los miembros de la comunidad
educativa.

(I5UR) Seguimiento y control a los deberes de los docentes.

(I4RR) Equipo organizado al frente de la gestion estratégica.

(I10UR) Toman de decisiones a nivel directivo y trabajo de estamentos del
gobierno escolar.

(113UC) Gestiones del gobierno escolar y el comité de convivencia.

(I5RC) Capacitaciones a docentes, divulgacion de buenas précticas.
(112UC) Direccionamiento estratégico y horizonte institucional.

(12UC) Précticas en beneficio de los estudiantes, la estructura organizacional.
(17UC) Brindar un clima institucional a los estudiantes.

(13UC) Las gestiones administrativas y la capacitacion docente.

(11UC) Recursos y espacios institucionales.

(16UC) Actualizacién de los docentes.

(I3RC) Identificar falencias y trabajar en funcién de ello.

(19UC) Compromiso del personal docente y directivo hacia la hueva directriz
Coordinadores institucional.

(14UC) Acompafiamiento y seguimiento a actividades que se proponen y
realizan.

(15UC) Acompafiamiento y motivacion para con los docentes en el
cumplimiento de lo planeado, asignacion de responsabilidades.

(14RC) Promocion de los procesos académicos y el acompafiamiento a estos,
fomento de la parte cultural y del gobierno escolar.

(I8UC) Liderazgo desde los equipos pedagogicos, el equipo de apoyo a la
gestion directiva.

(113UDS) Formato de planeacion de clases.

(115UDS) Las pruebas externas y el uso de la informacion (interna y externa)
para la toma de decisiones.

(115UDS) Liderazgo, articulacion de planes, proyectos y acciones, estrategias
pedagogicas, el uso de la informacién interna y externa para la toma de
decisiones.

(I5RDS) Articulacion de planes y proyectos y acompafiamiento de programas
g como el PTA (Programa Todos a aprender).

(I110RDS) Liderazgo por parte de los directivos.

Docentes (111UDS) Trabajo de la rectora.
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Secundaria (IBURDS) Gestion educativa.

(12UDS) El liderazgo de los rectores y las buenas practicas administrativas,
el apoyo a la gestion académica y el clima escolar, el funcionamiento del
gobierno escolar como mecanismo de control.

(I7UDS) Capacitacion del personal.

(112UDS) Empefio en mejorar las condiciones de la institucién para el
bienestar de los estudiantes.

(19UDS) Se construyen procesos de mejoramiento y orden administrativo.
(14UDS) Gestion activa de los directivos, trabajo en equipo, motivacion.
(15UDS) Organizacion y delegacion de funciones.

(I14RDS) Buena respuesta a programas y proyectos, dinamismo del
establecimiento.

(110UDS) Elaboracidn y seguimiento a diagnostico, una de manera anual.
(I8UDS) Organizacion del plan de estudio, las préacticas de aula.

(IRDS) Organizacién de la institucion como un nuevo nombre, escudo
bandera y uniforme, que mejoraran la parte organizacional de la institucion
educativa rural.

(IR3DS) La labor de los coordinadores.

(113UDP) Cantidad de directivos requeridos.

(I110RDP) Gobierno escolar.

(111UDP) Solucionar de manera cooperativa para dar los resultados.
(114UDP) Los proyectos del Ministerio de Educacion, el PTA (programa
para la transformacion de la calidad educativa).

(IBURDP) Trabajo de la directora.

(I3UDP) EI compromiso y la responsabilidad de los directivos docentes,
Docentes Primaria | padres de familia y los docentes.

(11UDP) Mayor seguimiento frente a los procesos.

(16UDP) Capacitacién del personal docente.

(I9UDP) Proceso de direccionamiento estratégico, actualizacién del PEI,
trabajo articulado a lo propuesto en el horizonte institucional.

(14UDP) Se cuenta con un PEI contextualizado.

(15UDP) Organizacion de espacios establecidos para atencion de padres de
familia, buena comunicacién de escuela con padres.

(I14RDP) Organizacion, direccionamiento estratégico, relaciones con el
entorno.

(110UDP) Exigencias académicas.

Fuente. Elaboracion propia. (2020)

La tabla anterior recoge las percepciones y puntos de vistas de los actores educativos
(rectores, coordinadores y docentes de secundaria y primaria) sobre las practicas de gestion
directiva que, segln su criterio, inciden de manera positiva en la calidad del servicio
educativo de su institucion. Vale la pena destacar que dentro de estas percepciones sobresale
la gestion de los directivos para darle cumplimiento al direccionamiento estratégico, la
participacion activa de docentes y padres de familia en el cumplimiento de las metas
institucionales, asi como aspectos asociados a la existencia de un proyecto educativo
institucional que emana directrices especificas para el buen funcionamiento de la institucion.
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Estos aspectos coinciden con lo expuesto por Benjumea, Lancheros & Zarate (2015), quienes
reconocen que dentro de la gestion directiva toma relevancia las identidades de los sujetos y
el impulso del trabajo en equipo como elementos fundamentales en la organizacion escolar.

A continuacion, se presenta de manera detallada el analisis de los aportes hechos por los
actores educativos desde cada uno de los componentes que conforman la gestion directiva,
por lo cual se expone la tabla con los datos consolidados del componente de
direccionamiento estratégico y horizonte institucional.

Tabla 13: Practicas positivas: componente direccionamiento estratégico y horizonte

institucional.

Actores educativos Respuestas

(I115UR) EI direccionamiento estratégico, modelo pedagégico.
Excelente equipo docente y directivo.

Consejo directivo y el consejo académico.

Rectores (I7UR) La gestion directiva, el caracter estratégico, que el accionar
desde el campo directivo y el diagndstico institucional.

(I3RR) Estamos gestionando para mejorar la calidad educativa de
los nifios.

(I19UR) La estrategia pedag6gica es coherente con la mision.
Coordinadores (112UC) Direccionamiento estratégico y horizonte institucional.
(IRDS) Organizacion de la institucion como un nuevo nombre,
Docentes Secundaria escudo bandera y uniforme, que mejoraran la parte organizacional
de la institucion educativa rural.

(I9UDP) Proceso de direccionamiento estratégico, actualizacion
del PEI, trabajo articulado a lo propuesto en el horizonte
Docentes Primaria institucional.

(14UDP) Se cuenta con un PEI contextualizado.

(14RDP) Organizacion, direccionamiento estratégico, relaciones
con el entorno.

Fuente. Elaboracién propia. (2020)

En la tabla 13 se muestran los aportes de algunos actores con relacion al componente de
direccionamiento estratégico y horizonte institucional que inciden de manera positiva en la
calidad educativa. Con respecto a este los directivos docentes y docentes reconocen la
importancia de organizar la estrategia pedagdgica de las instituciones en relacion con su
direccionamiento ya que este se constituye en una ruta de identidad institucional.

Muestra de lo anterior se evidencia en la intervencion del actor educativo (111UC), quien
relata desde la experiencia de su institucion las estrategias llevadas a cabo para reconocer el
direccionamiento y apropiarlo en pro de acciones positivas, al respecto afirma:

Especificamente vamos a hablar de un proceso que venimos liderando desde que la sefio
Nelsy entro como rectora de la institucion, estoy hablando de hace 3 afios, hemos apuntado
mas al proceso de direccionamiento estratégico y horizonte institucional con relacién a los
talleres y capacitaciones de manera permanente a los docentes con relacion al proceso del

-66 -



. ; MAESTR@
MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA 7 W i vl
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 IR "o et Lt s bl
Snies: 103577

disefio pedagdgico. Especificamente lo que tiene que ver con todas las nuevas politicas y
requerimientos del ministerio de educacién lo que tiene que ver con las politicas de
inclusién, con las politicas de los procesos de aprendizaje con respecto al PTA, a las
pruebas externas; entonces las capacitaciones permanentes para que el personal docente
sea el mas idoneo para asi cumplir con las expectativas del ministerio.

La intervencion anterior muestra la importancia de establecer lineamientos que orienten la
accion institucional en todos y cada uno de los procesos. Asi como la vinculacién del equipo
directivo y docente para el cumplimiento de las directrices establecidas. Ello concuerda con
lo expuesto por Garrido (2003) cuando afirma que el direccionamiento estratégico exige la
participacion de diversos actores y un analisis de la realidad, su éxito radica en el
reconocimiento y encausar las acciones a dicha realidad.

Un ejemplo de lo expuesto anteriormente se evidencia con el aporte del actor (IRDS) cuando
expone que “la organizacion de la institucion como un nuevo nombre, escudo bandera y
uniforme, que mejoraran la parte organizacional de la institucion educativa rural” 1es
permitid una construccion colectiva de la identidad institucional, asi mismo el
reconocimiento del direccionamiento estratégico y horizonte institucional desde la realidad
de su comunidad. Esta situacion privilegié que los miembros de la comunidad educativa
reconocieran el direccionamiento estratégico como un aspecto importante para la identidad
institucional, tal como lo expone Robbins & Coulter (2012).

Por su parte, el actor educativo (I9UDP) menciono como aspecto positivo el “proceso de
direccionamiento estratégico, actualizacion del PEI, trabajo articulado a lo propuesto en el
horizonte institucional”, 1o que ratifica que la construccion del PEI y su actualizacion
permanente permite responder a las demandas de la comunidad educativa, pero a su vez
delinear el plan para que la atencion a estas se haga en el marco de una participacion
coherente (Fernandez, 1994). Situacion que se corrobora con los aportes del actor educativo
(14UDP) cuando expone que la participacion en espacios institucionales para la actualizacion
del PEI ha favorecido positivamente la apropiacién del direccionamiento estratégico y el
reconocimiento de la misién y la vision entre otros aspectos.

En cuanto al componente de la gestion estratégica, los actores entrevistados expusieron con

mayor fortaleza el liderazgo de los directivos docentes, seguidamente de la articulacion de
los planes y el seguimiento y evaluacion, aspectos que se pueden observar en la siguiente
tabla:

Tabla 14: Practicas positivas: componente Gestion Estratégica.

Actores educativos Respuestas

(I6RR) La voluntad, la tenacidad de la gran mayoria de los docentes.
(I7UR) La gestion directiva, el caracter estratégico, que el accionar desde
el campo directivo y el diagnostico institucional.

(13UR) Contar con equipos docentes comprometidos con las instituciones.
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(I5UR) Seguimiento y control a los deberes de los docentes.

Rectores (14RR) Equipo organizado al frente de la gestion estratégica.

(13UC) Las gestiones administrativas y la capacitacion docente.

(19UC) Compromiso del personal docente y directivo hacia la nueva
Coordinadores directriz institucional.

(I8UC) Liderazgo desde los equipos pedagogicos, el equipo de apoyo a la
gestion directiva.

(115UDS) Las pruebas externas y el uso de la informacion (interna y
externa) para la toma de decisiones.

(115UDS) Liderazgo, articulacién de planes, proyectos y acciones,
estrategias pedagogicas, el uso de la informacion interna y externa para la
toma de decisiones.

(I5SRDS) Articulacion de planes y proyectos y acompafiamiento de
programas como el PTA (Programa Todos a aprender).

Docentes Secundaria | (I110RDS) Liderazgo por parte de los directivos.

(111UDS) Trabajo de la rectora.

(12UDS) El liderazgo de los rectores y las buenas practicas administrativas
(14UDS) Gestidn activa de los directivos, trabajo en equipo, motivacion.
(I5UDS) Organizacion y delegacién de funciones.

(I4RDS) Buena respuesta a programas y proyectos, dinamismo del
establecimiento.

(110UDS) Elaboracién y seguimiento a diagndstico, una de manera anual.
(18UDS) Organizacion del plan de estudio, las practicas de aula.

(IR3DS) La labor de los coordinadores.

(114UDP) Los proyectos del Ministerio de Educacion, el PTA (programa
para la transformacion de la calidad educativa).

Docentes Primaria | (I6RDP) Trabajo de la directora.

(13UDP) EI compromiso y la responsabilidad de los directivos docentes,
padres de familia y los docentes.

(11UDP) Mayor seguimiento frente a los procesos.

Fuente. Elaboracion Propia. (2020)

Este componente de la gestion directiva fue el que mayor incidencia tuvo con relacién a los
aspectos positivos mencionados por los entrevistados. En la tabla 11 se observa desde la
percepcion de rectores y coordinadores que el compromiso de los docentes y su participacion
dentro de la gestion estratégica juega un papel importante, situacion que concuerda con lo
manifestado por los docentes quienes destacan el trabajo y liderazgo de los directivos y su
accionar dentro de la organizacién institucional.

Desde este panorama vale la pena destacar el aporte de los actores educativos (I3UR) y
(14RR), quienes manifiestan que dentro de los aspectos positivos para el mejoramiento
institucional se destaca el contar con equipos docentes organizados y comprometidos con las
instituciones frente a la gestion estratégica. Al afirmar:

Lo que vemos como positivo dentro de la gestion, es poder contar hoy en dia con equipos
docentes muy comprometidos con las instituciones dando resultados externos que permiten
mirarnos como estamos con respecto a entes territoriales y a nivel Colombia y poder llevar
a cabo planes de mejoramiento que nos permitan enrutarnos de la mejor manera con los
aprendizajes de nuestros estudiantes (I3UR).
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Con relacion al tema, (I8UC) expone:

Bueno acé estamos haciendo una serie de estrategias implementando el liderazgo desde los
equipos pedagogicos, el equipo de apoyo a la gestion directiva esta favorece mucho a la
calidad educativa porgue la rectora no esta haciendo un trabajo de manera esclava, sino
gue se apoya en su equipo de trabajo es una estrategia que hasta ahora nos ha dado muy
buenos resultados.

Lo anterior demuestra que liderazgo se constituye en clave para crear las condiciones
institucionales que promuevan la eficacia de la organizacion escolar, lo cual implica el
trabajo de lideres que contribuyan activamente a dinamizar, apoyar y animar a que su escuela
aprenda a desarrollarse, haciendo las cosas progresivamente mejor (Bolivar, Lopez Yafiez &
Murillo, 2013).

Por su parte, los docentes entrevistados afirman que este liderazgo tiene su fundamento en el
trabajo de los directivos para la consolidacion de buenas précticas administrativas, es asi que
el actor educativo (12UDS) a partir de su experiencia comenta:

El liderazgo de los rectores y las buenas préacticas administrativas son ejemplo, la rectora
de la institucion educativa numero dos Sol Maria Caballero llevando a la institucion
educativa numero dos a estar entre las mejores instituciones del municipio y la region,
organizacion y puesta en escena los consejos directivos, la implementaciéon en las
instituciones programas del ministerio de educacion para fortalecer la calidad educativa
como el programa todos a aprender, el indice sintético de calidad que busca el
adoctrinamiento de los estudiantes en pruebas saber, pruebas supérate, el apoyo a la
gestion académica y el clima escolar, el funcionamiento del gobierno escolar con el
contralor estudiantil como mecanismo de control.

Este aporte deja en evidencia que la funcion del directivo docente no se centra Unicamente
en el diligenciamiento de formatos y estricto cumplimiento de directrices ministeriales, sino
también en adoptar acciones basadas en la realidad institucional, aspecto que segiin Mora
(2009) sustenta la gestion educativa desde practicas reales, concretamente de caracter
académico y administrativo.

Ahora bien, se destaca en este componente la importancia de la articulacion de planes,
programas y acciones en torno al mejoramiento, tal como lo afirma el actor educativo
(I5RDS) cuando manifiesta que la articulacion de planes y proyectos y el acompafiamiento
de programas como el PTA (Programa Todos a aprender) han favorecido respuestas positivas
en el dinamismo del establecimiento. Al respecto, (114UDP) manifiesta:

Bueno la parte positiva, si es por o menos que la coordinadora acepta los proyectos que
vienen del Ministerio de Educacion, la escuela siempre esta abierta a la aceptacion de
todos los proyectos como es el PTA (programa para la transformacion de la calidad
educativa) programas para educar, computadores para educar, ella acepta todos esos
programas que nos involucra a nosotros directamente con el que hacer positivo de la parte
académica de los estudiantes.
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Este aporte demuestra que la gestion directiva como una estrategia organizativa requiere la
integracion de la comunidad educativa en procesos de mejoramiento, pues a traves de planes
y programas se dinamiza el proyecto educativo institucional y las condiciones favorables
para el buen desarrollo de la institucion (Gonzélez, 2004).

Otro aspecto que cobro relevancia en esta discusion fue el seguimiento y evaluacion a los
procesos, al respecto el actor educativo (ILUDP) mencién:

En la parte positiva hay mayor seguimiento frente a los procesos, el problema es que de
pronto frente algunos casos que son imperioso que apremian es muy lento, no se ven
resultados, pero piensa que a veces lo hacen con la intencion de estar mas pendientes
administrativamente y que las cosas traten de funcionar.

Lo anterior es un ejemplo de lo expuesto por MEN (2019) cuando expone que el seguimiento
a la gestion institucional inicia con un monitoreo periddico a todos planes que se
implementan en las instituciones, ello conlleva a medir los resultados que se obtienen a nivel
institucional y los resultados frente a metas priorizadas en el Proyecto Educativo
Institucional.

Vale la pena destacar dentro de este componente la concordancia de la mayoria de los
entrevistados al reconocer el papel del recurso humano dentro de la organizacion y
planeacion, situacion que ratifica lo expuesto por el MEN (2003) cuando reconoce que los
actores de la comunidad educativa juegan un papel importante, en tanto que sus acciones
permiten la construccion de una vision compartida, pero a demas hacerle seguimiento al
quehacer institucional desde los spectos que conforman su proyecto educativo institucional.

Ahora bien, en cuanto al componente del gobierno escolar fueron pocos los actores
entrevistados que manifestaron su importancia en la calidad educativa. A continuacion, se
presenta la tabla con las percepciones manifestadas.

Tabla 15: Practicas positivas: Componente Gobierno Escolar.

Actores educativos Respuestas
(I110UR) Toman de decisiones a nivel directivo y trabajo de
Rectores estamentos del gobierno escolar.

(113UC) Gestiones del gobierno escolar y el comité de convivencia.
(14RC) Promocidn de los procesos académicos y el acompafiamiento
Coordinadores a estos, fomento de la parte cultural y del gobierno escolar.
(12UDS) El funcionamiento del gobierno escolar como mecanismo de
Docentes Secundaria control.
(15UDS) Organizacién y delegacion de funciones.

Docentes Primaria (110RDP) Gobierno escolar.
Fuente. Elaboracion propia. (2020)

En la tabla anterior se muestran los aportes de los actores educativos con relacién al
componente del gobierno escolar, en esta se puede apreciar que las opiniones expuestas
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asocial el funcionamiento del gobierno escolar con la toma de decisiones, los mecanismo de
control y seguimiento y la organizacion de la gestion educativa, lo que contrasta con la vision
de (2009) quien afirma que desde la dinamica de los organismos de control se propician
practicas de gestion reales porque involucran la organizacion, trabajo en equipo, decisiones
concertadas y el uso apropiado de los recursos de una institucion educativa.

Los aportes hechos en este componente ejemplifican en la precepcion del actor educativo
(110UR), quien manifiesta:

Cuando se toman algunas decisiones al nivel directivo generalmente todas ellas conllevan
a que estas gestiones pasen por el consejo directivo, pues sabemos que en el consejo
directivo tenemos representantes de los estudiantes, padres de familia, docentes y ex
alumnos; esto permite a que cualquier decision que se tome o gestion que se haga frente a
situaciones directamente directivas tengan incidencia en todas las situaciones y el bienestar
de ellas mismas.

Lo anterior denota la importancia de algunos 6rganos del gobierno escolar en la toma de
decisiones. Asi mismo el actor educativo (113UC) sostiene que “De manera positiva yo diria
que el gobierno escolar y el comité de convivencia que de una u otra forma realizan gestiones
en favor de la institucion”. Los argumentos antes mencionados demuestran que algunas
practicas positivas de la gestion directiva se apoyan en la organizacién institucional, en los
mecanismos de participacion.

Cabe destacar gue este componente fue el de menor incidencia positiva segun las respuestas
de los actores entrevistados, ello no significa que sea menos relevante, puede obedecer a que
los docentes y directivos consideraron otros aspectos con mayor incidencia 0 como se aprecia
en los aportes anteriores, realizaron asociaciones con la organizacion y funcionamiento del
plantel educativo.

Finalmente, los aportes de los componentes de cultura institucional, clima escolar y
relaciones con el entorno estuvieron orientados y asociados con aspectos ya mencionados
anteriormente, como es el caso del actor educativo (14UR), quien expone:

El trabajo de concientizacion que se ha realizado, a través del cual los miembros de la
comunidad educativa se sienten miembros de la institucion sin importar en qué sede se
encuentren ubicados” o (I5UR) cuando manifiesta “el seguimiento y control que se viene
realizando a los deberes de los docentes han permitido alcanzar buenos resultados.

En ambos casos se puede observar el sentido de la cultura institucional en el reconocimiento
a las acciones institucionales, el trabajo en equipo, reconocimiento de logros, identificacion
y divulgacion de buenas précticas y los esfuerzos coordinados entre el establecimiento y otros
estamentos para cumplir la mision, lograr los objetivos especificos del PEI y su plan de
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mejoramiento (MEN, 2008).

Los anteriores hallazgos son evidencia que la gestion directiva es un punto de convergencia
de los actores que hacen parte de las instituciones educativas a través del cual se establecen
relaciones de trabajo fuertes, dindmicas, comprometidas para alcanzar el éxito (JAcome &
Pila Martinez, 2020).
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4 CONCLUSIONES

Una vez realizado el analisis de los resultados obtenidos en esta investigacion, acerca de las
practicas de gestion directiva que inciden significativamente en la calidad de las instituciones
publicas de educacion béasica y media del Municipio de Maicao, se llega a las siguientes
conclusiones que dan respuesta a los objetivos y permiten resolver la pregunta de
investigacion.

Los resultados obtenidos de la entrevista aplicada a 4 actores sociales (un rector, un
coordinador, un docente de secundaria y un docente de primaria) de (21) instituciones de
educacion bésica y media del municipio de Maicao permitieron reconocer las practicas de
gestién directiva que inciden de manera negativa y positiva en la calidad educativa de las
instituciones del municipio de Maicao.

Se pudo establecer como practicas negativas, el desconocimiento del direccionamiento
estratégico y horizonte institucional, la poca participacién de la comunidad educativa en su
elaboracion, desarticulacion de este componente con la realidad educativa, asi como con el
contexto de la institucién y la escasa participacion de la comunidad educativa en acciones y
estrategias concertadas para su cumplimiento. Esto en razon de que, en las instituciones que
manifiestan tal situacion no se involucran a la comunidad educativa en la construccion y
actualizacion de su horizonte institucional, la mision, vision y valores son elaborados por
pocas personas sin tener en cuenta el sentir institucional, ni las necesidades del contexto.

De la misma forma, inciden de manera negativa la inexistencia de politicas claras que
vinculen la participacion de todos los actores educativos y la falta de articulacion de planes,
proyectos y acciones, la escaza funcionalidad y organizacion de los érganos del gobierno
escolar, poca dotacién e insumos institucionales para el trabajo académico y pedagdgico,
falta de mantenimiento a la planta fisica y enseres institucionales, poca inversion para
mejorar las condiciones de la planta fisica e incluso algunos actores consideraron la
intervencion educativa existente en el departamento por parte del Ministerio de Educacién
Nacional. La falta de participacion de toda la comunidad educativa en la vida institucional
conlleva a un débil sentido de pertenencia. Es el caso de la poca funcionalidad de los érganos
del gobierno escolar, donde a veces son elegidos y al no tener participacion de la vida
institucional muestran apatia por involucrarse en los procesos escolares. Cabe destacar que
el poco conocimiento por parte de la comunidad educativa, de las normas que definen,
establecen y regulan el gobierno escolar es causa que los diferentes 6rganos que conforman
el gobierno escolar no cumplan a cabalidad sus funciones.

Los anteriores hallazgos concuerdan con los aportes de Benjumea, Lancheros & Zarate
(2015) cuando afirman que el funcionamiento de las instituciones obedece no solo a sus
procesos pedagdgicos y académicos, sino a una serie de acciones administrativas y
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gerenciales en aras de comprender las nuevas dinamicas de los procesos educativos, por lo
tanto, las percepciones y opiniones expuestas por los entrevistados validan la gestion
educativa, que responde a unas necesidades gerenciales y administrativas de la organizacion,
desde los principios de la planeacion, organizacion, verificacion y control de los procesos
que se desarrollan (Rodriguez, 2000).

Ahora bien, los aspectos negativos mencionados anteriormente exponen no solo la realidad
de diferentes instituciones educativas, sino también su organizacion administrativa, los
procesos inmersos en estas, los contextos a los que se encuentran sujetas y es alli donde la
calidad educativa cobra fuerza, al reconocer las dinamicas de las instituciones educativas y
el papel de los actores en su funcionamiento, En este sentido, los hallazgos expuestos
anteriormente coinciden con la investigacion llevada a cabo por Quintana (2018), ya que
ambos demuestran que la gestion escolar, mas alla de brindar un derrotero, debe ser una
herramienta para tomar postura frente a la meta planteada, en torno al conocimiento de las
capacidades y posibilidades de la institucién y las condiciones que la circunscriben.

En cuanto a las préacticas de gestion directiva que inciden de manera positiva en la calidad
educativa de las instituciones del municipio de Maicao, los actores educativos manifestaron
la gestion de los directivos para darle cumplimiento al direccionamiento estratégico, la
participacion activa de docentes y padres de familia en el cumplimiento de las metas
institucionales, la existencia de un proyecto educativo institucional que emana directrices
especificas para el buen funcionamiento de la institucion. Asi mismo la importancia de
organizar la estrategia pedagdgica como ruta de identidad institucional con la vinculacion del
equipo directivo, docentes y de los diversos actores que hacen parte de la Institucion
Educativa para alcanzar las metas establecidas. (Garrido, 2003).

En este mismo contexto dentro de las précticas positivas sobresalieron la construccion
colectiva de la identidad institucional, el reconocimiento del direccionamiento estratégico y
horizonte institucional desde la realidad educativa, la construccion del PEI y su actualizacion
permanente, espacios institucionales para la apropiacion del direccionamiento estratégico y
el reconocimiento de la mision y la visidn entre otros aspectos. Otros aspectos destacados
fueron el liderazgo de directivos docentes y docentes para crear las condiciones
institucionales que promuevan la eficacia de la organizacion escolar, contar con equipos
docentes organizados y comprometidos frente a la gestion estratégica, la importancia de
algunos organos del gobierno escolar en la toma de decisiones, el trabajo en equipo, las
decisiones concertadas y el uso apropiado de los recursos.

Los aspectos anteriores exponen no solo el trabajo paulatino de las instituciones educativas
hacia la consolidacion de procesos de calidad, también el compromiso de los directivos y
docentes para mejorar conforme a los resultados obtenidos, lo que contrasta con lo
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manifestado por Bolivar, Lopez & Murillo (2013) ya que el éxito y la calidad de los procesos
surgen de crear condiciones institucionales que promuevan la eficacia de la organizacion
escolar, pero ademas, en dinamizar y potenciar la conformacion de lideres que contribuyan
a dinamizar, apoyar y animar a que su escuela mejore progresivamente con acciones y
decisiones pertinentes y acertadas.

Los hallazgos anteriores develan la necesidad permanente de emprender procesos de
desarrollo en el mejoramiento continuo de la calidad de la educacion, teniendo en cuenta la
importancia de reconocerse en el otro, el empoderamiento para liberar la creatividad, el
potencial humano para recuperar las voces de los actores educativos.

Del mismo modo, permiten entender que la responsabilidad en la gestion no siempre recae
sobre el directivo docente como Unico actor responsable, con este hay un equipo de apoyo
que gestiona, decide, propone y aporta desde el trabajo académico al mejoramiento de la
calidad. Pese a la existencia de algunos factores externos como el contexto social, la
participacion de los padres en la toma de decisiones, las condiciones de infraestructura y
dotacidon de recursos, desde la gestion directiva se consolida la construccion colectiva a traves
de la intervencion de los actores, en relacidn con los objetivos institucionales, pero ademas
propicia ambientes adecuados para el desarrollo de los distintos procesos y acciones
educativas orientados a la calidad (MEN, 2007).

Finalmente, en cuanto a algunas alternativas para el desarrollo practico de la gestion directiva
en las instituciones publicas de educacion basica y media del municipio Maicao se sugiere
establecer dentro de la organizacion escolar, programas y mecanismos de comunicacion para
la apropiacion del direccionamiento estratégico y de las metas institucionales, ademas,
involucrar permanentemente a los actores educativos y sociales en las decisiones
administrativas y pedagdgicas ya que son claves para establecer relaciones de trabajo fuertes,
dindmicas, comprometidas para alcanzar el éxito.

Asimismo, darles relevancia a las necesidades del contexto ya que de esta manera se articulan
los procesos administrativos y académicos con la practica y se promueven modelos de gestion
participativa y democratica de acuerdo a las caracteristicas de cada institucion hacia la
promocion de climas institucionales que favorezcan los procesos educativos de calidad. Esto
se logra dandole importancia a todos los estamentos de la institucion, involucrandolos en la
construccién del PEI, del Curriculo y en la toma de decisiones; para este propdsito es
fundamental el debido acompafiamiento de la secretaria de educacion municipal y un
adecuado seguimiento que permita la participacion de todos los actores.

Por otra parte, es de gran relevancia que cada rector considere la posibilidad de crear escuelas
de liderazgo, que permitan desarrollar y potenciar en el cuerpo docente, directivo docente,
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padres de familia y estudiantes cualidades que les permitan gestionar desde cada rol procesos
encaminados al mejoramiento y fortalecimiento de la calidad educativa.
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ANEXOS
Anexo 1: Matriz de respuestas.
PREGUNTA | INSTITUCIONES RESPUESTAS OBSERVACIONES CONSTRUCCION
EDUCATIVAS TEORICA
(I13UR) “Buenos dias, en realidad son muchas las cosas que infieren | Falta apropiacién del Algunos de los
v 113U de una u otra forma negativa mente en la gestién directiva asi como | horizonte institucional actores sociales que
v 115U hay muchas que infieren positivamente en esta misma gestion, pero | (Direccionamiento intervinieron en el
v I5R resalto lo siguiente la institucién educativa nimero trece ha tenido | estratégico) proceso de
v' 110R muchos inconvenientes con lo que es la apropiacion del horizonte | Mecanismos de investigacion coinciden
v 111U institucional es decir el conocimiento propio y apropiaciéon mds que | comunicacion no asertivos | en que la falta de
(QUE TIPO DE v 114U todo de lo que es el horizonte de la institucién por parte de la | (Cultura institucional) apropiacién del
PRACTICAS v I6R comunidad educativa en general, la mision y la vision de la institucion | Poca apropiacién del PEI horizonte institucional
DE GESTION v 12U no son conocidas ampliamente ni el direccionamiento que implica esto | (Direccionamiento afecta ~de  manera
DIRECTIVA v 17U por los miembros de la comunidad educativa, eso lo resaltaria yo como | estratégico) negativa la  gestién
INCIDEN DE v 112U un aspecto negativo que estd influyendo en el normal desarrollo de la | Poca operatividad y directiva. Esto sucede
MANERA v 13U gestion directiva”. apropiacion del gobierno cuando algunos de los
NEGATIVA EN v 11U (I13UC) “El proceso de Direccionamiento estratégico y horizonte | escolar (Gobierno escolar) | docentes o directivos
LA CALIDAD v 16U institucional, pienso que la misién visién teniendo en cuanta el marco | Debilidad del clima escolar | docentes no poseen el
DEL SERVICIO v I3R institucional, existen falencias porque es poco lo que se ha dado a | (debilidad del clima sentido de pertenencia
EDUCATIVO v 19U conocer al respecto y que la misma comunidad haga parte de esa | escolar) de la mision, vision,
DE SU v 14U transformacién si hay que transformar algo, y cuando hablamos de | Predisposicién al cambio valores institucionales
INSTITUCION? v 15U comunidad educativa no quiere decir que sean solo los docentes, de | (gestién estratégica) (principios), metas,
v 14R igual manera lo relacionado con cultura institucional especificamente politicas de inclusion de
v 110U el procesos de mecanismos de comunicacién e identificacién y | Manejo inadecuado de la institucién. Segiin el
v 18U divulgacion de buenas précticas como no hay una politica clara de | conflictos (clima escolar) MEN en su cartilla
v 12R comunicacién entonces todos los compaifieros no se enteran de lo que | Falta de seguimiento alos | “Proyecto  Educativo
v I3R esta sucediendo en las diferentes sedes”. procesos pedagdgicos Institucional PEI el
(I13UDS) “Buenas tardes, estas gestion directivas cuenta con muy | (gestién estratégica) horizonte institucional

pocos espacios, yo resaltaria lo que es la articulacién de planes
proyectos y acciones yo creo que ese componente estd débil en la
Institucion educativa nimero 13 debido a que los proyectos que se
realizan no estin encaminados de pronto a vincular a la comunidad
considero estos proyectos deben darle participacion a la comunidad ,
no solamente los proyectos sociales que se dan en la institucién ,
también los proyectos de aula tienen que ser mds participativos hacia
la comunidad.

Ambientes de aprendizaje
inadecuados (clima
escolar)

Falta de motivacion
docente y clima laboral
deficiente (Cultura
institucional)

son Fundamentos de la
institucion  educativa
definidos en el marco

de su PEIL, que
especifican su
proyeccién futura,

objetivos y valores que
guian su desarrollo
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(I13UDP ) “Siento que hay dos practicas de la gestion directiva que
estan incidiendo en que los procesos no se lleven de la mejor manera
una es la falta comunicacion entre los directivos, los docentes hasta
que la informacién llegue a los estudiantes los mecanismos que
utilizan para ello o la falta de los mecanismos y la otra seria la puesta
en marcha de algunas cuestiones que ya estdn listas como por ejemplo
el PEI que la institucién cuenta con ello, pero no se lleva a la practica,
es letra muerta, y mientras los directivos no desempaquen, no lo
desempolven va a incidir de manera negativa en la puesta en marcha
de la educacion en la institucion™.

(I15UR) “Nosotros tenemos tres (3) anos de estar funcionando como
institucién educativa en el municipio de Maicao en donde hemos
tratado de trabajar dentro de un ambiente muy democratico, hay
algunos aspectos dentro de esta gestion directiva como lo relacionado
con el ftem de gobierno escolar tomandolo como proceso,
exclusivamente en los componentes de los comités o todo eso que
nosotros escogemos como personero, Concejo Estudiantil, el Comité
de Convivencia, Concejo de Padres, que son entidades que digamos a
través de la norma se deben escoger pero que de alguna forma
partiendo de esas escogencias tiene que haber una gestion, tiene que
haber un producto, siento que a pesar de que eso esta contemplado en
nuestro proyecto de democracia creo que no va mucho mas haya que
de una simple escogencia, hemos tenido en estos tres(3) anos
solamente un personero que se le vio muy activo dentro de su rol, pero
siento que frente a los comités hay que darle mayor operatividad,
nosotros aqui desarrollamos unos calendarios, un cronograma de
reuniones pero realmente vemos en el caso de los consejos de padres
mucha apatia por parte de los padres de familia, en el caso del consejo
directivo que es nuestra maxima autoridad en el proceso de toma de
decisiones vemos que generalmente los que fallan son los padres de
familia, siempre viene uno de los tres que escogemos a nivel de la
institucién, la norma establece que debe ser uno por institucién sin
embargo nosotros somos un poco mds democriticos el decreto
manifiesta que como somos tres sedes debe haber un representante de
los docentes por cada sede al igual que un representante de los padres
de familia por que la idea es que son ellos los que conocen el contexto
y que alli se maneja no solamente la toma de decisiones frente a la
problematica, sino también del recurso, tratamos en lo posible de que
haya mayor participacién del consejo directivo sin embargo hemos
visto que muchos padres se postulan quedan como representantes a los
diferentes comités pero vemos que esos comités no operan como debe
ser, a veces se citan los papas no vienen, a veces el consejo estudiantil
que debe darnos como esa fuerza frente a cada uno de los grupos
vemos de que se escoge pero al momento de la operatividad es mucha
la falencia, ese es el llamado que se le realiza al grupo de docentes que
mantienen ese proyecto a que no se queden simplemente en esa

Escases de recursos
econ6micos en fechas
oportunas (gestiéon
administrativa)

poca planeacién de los
procesos
(direccionamiento
estratégico)

hacia el logro de los
fines de la educacién.
(MEN 2006, p. 4).
Como lo afirma

I113UR la institucién
educativa nimero trece
ha tenido muchos
inconvenientes con lo
que es la apropiacion
del horizonte
institucional es decir el
conocimiento propio y
apropiacion mas que
todo de lo que es el
horizonte de la
institucién por parte de
la comunidad educativa
en general, la misién y
la visién de la
institucién no son
conocidas ampliamente
ni el direccionamiento
que implica esto por los
miembros de la
comunidad educativa,
eso lo resaltaria yo
como un aspecto
negativo que esta
influyendo en el normal
desarrollo de la gestién
directiva.

Otras respuestas con
mayor similitud que

responden a esta
pregunta fueron los
mecanismos de
comunicaciéon no
asertivos. La
oportunidad y
veracidad de la

informacién juega un
papel muy importante
en el desarrollo de los
procesos

institucionales, en
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escogencia sino que tengamos la posibilidad de volverlos operativos y
que ellos nos ayuden no solamente a administrar sino a cambiar
muchos paradigmas que hoy se manejan dentro del aula y también en
el contexto de la familia que es fundamental. Otra de las dificultades
que tenemos es dentro del proceso de cultura institucional, cuando
hablamos de la identificacién y divulgacion de las buenas pricticas
creo que a pesar de que somos una institucion relativamente nueva
siento que tengo un grupo de maestros y directivos muy
comprometidos con su quehacer pedagdgico y con su rol, pero es muy
poco lo que la gente conoce desde la institucion educativa nimero
quince (15) siento que debemos organizar un proyecto que permita la
divulgacién de las buenas précticas dentro de la institucion, este afio
ya contamos con una pagina web que ha sido una contribucién del
docente de Informdtica y que inicialmente la colocamos en un sitio
web gratuito , estamos mirando ahorita cuando nos lleguen los
recursos para ver si podemos comprar el dominio para que sea algo
constante que anualmente se pueda ir enriqueciendo y también lo que
tiene que ver con el reconocimiento por que este no solamente debe
ser econémico, sino también frente a la comunidad donde tengan
conocimiento sobre lo que estamos haciendo como institucién
educativa desde cada una de las gestiones que nosotros manejamos,
que al no publicarlas muy pocos conocen, solamente lo que nosotros
podemos divulgas frente a la comunidad pero la idea es que podamos
ir mas haya frente a los logros obtenidos en estos tres afios.

Otro de los elementos en los cuales tenemos dificultad es lo
relacionado con el clima escolar, especificamente en lo relacionado
con el bienestar estudiantil como le llaman en la universidad, y que
vemos que en el caso de nuestra institucién educativa, nosotros no
tenemos canchas, contamos con una sola docente Orientador donde
tenemos alrededor de los 2.120 estudiantes es muy dificil que esa sola
persona atienda tanto estudiante, entonces que hacemos, atendemos
solo casos criticos y que realmente lo necesiten, pero no porque hay un
proyecto macro que involucre a la familia, hacemos capacitaciones,
atencion de casos pero aun asi es insuficiente el talento humano con el
que contamos, no contamos con una trabajadora social por ejemplo en
el caso de alimentacion escolar nos exigen un profesional a disposicion
para realizar visitas domiciliarias lo que hace que desconozcamos
muchos aspectos de los nifios, esto que te menciono es practicamente
el resumen de la autoevaluacién institucional sobre la cual estamos
realizando el plan de mejoramiento”.

(I15UDS) “Como vamos a hablar de la gestion Directiva voy a tomar
lo que es la gestion estratégica, dentro de la gestion estratégica esta lo
que es la articulacién de planes, proyectos y acciones, resalto que los
directivos tienen politicas claras en cuanto a lo que quiere la institucién
en pro siempre de la mejora, pero de pronto no todos estamos
dispuestos al cambio, al no estar dispuestos al cambio esta articulacion

algunas de las
instituciones de Maicao
se presentan

dificultades por la
manera escasa como se
da la comunicacion, tal
vez en razén que los
mecanismos de
comunicacién

utilizados no son los
mds idoneos, llevando a
una ruptura
organizacional ~dentro
de esas instituciones.
Como lo afirma
113UDP la  falta
comunicacién entre los
directivos, los docentes

hasta que la
informacién llegue a los
estudiantes los
mecanismos que
utilizan para ello o la
falta de los
mecanismos. En
concordancia con lo
mencionado
anteriormente

Rolando  Rodrich
Portugal, cita a

Cornelissen (2008), en
la actualidad se
entiende por
Comunicacion

Institucional la funcién
de gestion que ofrece un

marco para la
coordinacion  efectiva
de todas las

comunicaciones

internas y externas, con
el propésito general de
establecer y mantener
una reputacion
favorable frente a los
diferentes grupos de
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de planes generalmente no se da, hay docentes que trabajan a su
acomodo vamos a hablar por ejemplo de docentes que trabajan por
llamarlo de alguna manera a su acomodo, que dicen yo no quiero
preparar esto preparar esto como se estd presentando el caso ahora
donde estamos trabajando practicamente una pedagogia conceptual
que no todo el mundo se apropia de ese tema y lo puede articular con
los planes de drea y los proyectos que cada uno debe llevar entre estos
los proyectos de aula™.

(I15UDP) “En esta area de gestion considero que se deberia fortalecer
las politicas de integracion de personas con capacidades disimiles o
diversidad cultural aun pese a que existe un programa de aceleracién
la institucion todavia le falta fortalecer esa drea porque de pronto las
estrategias que se implementa no son las adecuadas de acuerdo a la
necesidad, porque cada estudiante con necesidades educativas
especiales requiere de un trabajo y unas estrategias especificas porque
de pronto estamos vinculdndolas todas dentro de un programa pero no
estamos individualizando las necesidades y eso es necesario hacerlo
para que realmente la politica de integracion funcione; en cuanto al
gobierno escolar considero que es una figura que aparece de acuerdo a
la ley general de educacién , pero en realidad no cumple su
funcionalidad se vuelve mds que todo como una figura para resolver
las necesidades tangibles pero no para el mejoramiento de los procesos
institucional, otro aspecto importantes en el que se debe trabajar es la
identificacion y divulgacion de las buenas précticas es decir se
reconocen las que no son muy buenas pero en realidad no se hace
reconocimiento de las buenas para replicarlas o tomarlas como
ejemplo para mejorar, en cuanto al clima escolar hay que mejorar
algunos aspectos del ambiente fisico como la iluminacién de las aulas,
mayores espacios en ciertas dreas dada la poblacion que existe, otro
aspecto que son las actividades extracurriculares por los riesgos que
existen nos estamos limitando a realizar solo actividades en el aula, el
manejo de los casos dificiles porque a veces los volvemos de manejo
pablico y mds bien acrecentamos el problemas, no respetamos la
privacidad de los estudiantes por que deberian ser temas manejados
por el personal idéneo o a quien le corresponde como el orientador, el
coordinador ,0 el docente en caso de ser necesario; nos hace falta
mayor comunicacién con el sector productivo o con el entorno para
articular™.

(ISRC) “Una de las practicas de gestion directiva que estin
incidiendo de manera negativa es lo relacionado con los mecanismo de
comunicacién porque como son catorce (14) sedes, era dificil llevarle
oficios a cada una de ellas por lo que se decidié crear el correo
institucional, una pdgina de Facebook donde colocamos cada una de
las actividades que se realizan en cada una de las sedes, se le pidi6 a
los profes que se colocaran al dia con lo que era el WhatsApp y eso
nos ha ayudado mucho porque ya conversamos mds por ahi y es algo

publicos de los que la
organizacion depende.

Para el caso de
I11UDP ‘“Determinaria
la falta de
comunicacién que hay
en la parte de conceptos
o programas que desde
la directiva no se
socializa a tiempo o no
llega la informacién
completa” se observa
en estas instituciones la
carencia de estrategias
que permitan que la
informacién fluya en
tiempo real sin que se
exponga a cambios en
los mensajes
originales™.

Oftra situacién que
se desprende de las
respuestas de los
actores sociales tiene
que ver con la poca
apropiaciéon del PEL
Segiin I13UDP la
puesta en marcha de
algunas cuestiones que
ya estdn listas como por
ejemplo el PEI que la
institucién cuenta con
ello, pero no se lleva a
la préctica, es letra
muerta, y mientras los
directivos no
desempaquen, no lo
desempolven va a
incidir ~de  manera
negativa en la puesta en
marcha de la educacién
en la institucion”.

Segin la Guia 34,
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que hemos venido mejorando™.

(ISRDS) “Considero que algo que esta incidiendo de manera negativa
en la prestacion del servicio educativo de la institucién indigena
nimero cinco es las la forma en cémo se establecen las relaciones con
el entorno porque no existe un control parental de las actividades que
se desarrollan, nosotros no contamos con esa ayuda, que seria
fundamental para cambiar la mentalidad de un concepto de educacion
plasmada solamente en lo que le lleva el docente en una imagen, una
cartulina en una diapositiva a conocer mds aspectos de la tecnologia
en el mundo y poder presentar en imagenes reales de ecosistemas, de
nociones matematicas de arquitectura, de democracia y sobre todo una
construccién de ambiente participativo para nuestros estudiantes,
solamente la comunicacion se estd basando en un dialecto docente
estudiante  no en un ambiente con todas las comunidades del mundo
porque interactuar de esa forma nos permitiria vencer lo que mucho
hemos llamado el miedo escénico al publico, teniendo en cuenta que
la comunidad Wayuu por lo general son muy escépticos a
presentaciones en piiblico, asi sea con sus compafieros de estudio es
decir son muy precarios en ese aspecto y la persona que no se expresa
no podemos conocer en qué aspecto estamos fallando o mejorando la
educacion entonces solamente nos guiamos de un trabajo escrito o de
algo que se elabora pero todo el tiempo no es lo que se escribe por
que las ideas se plasman primero en un cerebro y después se plasman
en una hoja”.

(I10RR) “considero que algo que estd incidiendo de manera negativa
es lo relacionado con el bienestar de los estudiantes  por ejemplo
cuando los nifios ya salen de la institucién, no se les lleva un proceso
para ver si continian con sus procesos pedagdgicos en alguna otra
institucion, es tanto asi que hemos venido detectando que hay muchos
ninos que terminan la basica primaria o el bachillerato y se quedan en
su casa o simplemente emigran a otros lugares pero no siguen el
proceso educativo , el cual es importante porque la mayoria de esos
estudiantes se van a buscar horizontes a otras partes dejando a un lado
la parte pedagogica™.

(ITORC) “Algo que desde la Gestion directiva que puede estar
incidiendo de manera negativa seria lo relacionado con las politicas y
sistema de seguimiento y autoevaluaciéon por qué no se les lleva un
seguimiento a ver qué resultado estin generando por que se pide por
escrito diferente sistemas de evaluacién, pero no se realiza un
seguimiento™.

(ITORDS) “Considero que algo que puede estar incidiendo de manera
negativa desde la gestién directiva es lo relacionado con el ambiente
fisico es decir la falta de infraestructura, necesitamos aulas porque
tenemos hasta octavo grado y estos estudiantes estdn en un ambiente
no adecuado porque fue adecuado para oficina y lo estamos utilizando
como aula”.

p.20 del MEN, el PEL
el plan de mejoramiento
y el plan de estudios son
herramientas para
orientar las acciones
escolares hacia el logro
de los propésitos y las
metas definidas por el
equipo directivo y la
comunidad educativa.
De esta forma, la
institucién tiene una
“carta de navegacion”,
la  cual debe ser
conocida por todos para
lograr su compromiso,
bajo el liderazgo del
rector y de su equipo
directivo.

Segiin lo observado
por los actores sociales,
el poco conocimiento y
apropiacién del PEI
genera dificultades que
afectan la  gestién
institucional
dificultando el logro de
metas propuestas.
Quien no conoce lo
planteado en el PEI
queda relegado del
equipo organizacional,
no sabe hacia dénde se
dirige la institucion,
ignorando los procesos
que se deben seguir.

Otra categoria que

surgi6 es la Poca
operatividad y
apropiacion del

gobierno escolar. Para
I12UR “Yo creo que
tiene que ver con el
hecho de que los actores
no se empoderan de las
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(I1I0RDP) “Lo que de pronto esta incidiendo de manera negativa es el
clima escolar pero més relacionado con el manejo de conflictos o el
ambiente entre los docentes y he visto que la relacién entre
compaiieros es muy pesada, hay mucha desunién, muchas veces no
cumplen lo que dice la rectora, hay un grupo de docentes que siempre
quieren estar con la discordia, la otra parte negativa estd relacionada
con la parte de los procesos misién, visién ya que muchas veces
hablamos de una calidad educativa y muchas veces no se dan, es decir
es algo en lo que se trabaja muchisimo pero atin falta mayor esfuerzo™.
(I11UR) “Muy buenos dias, bueno agradecida que tengan en cuenta la
institucién como parte de su ambicioso proyecto, bueno en cuanto a
la direccién directiva hay una serie de elementos que no ha, no nos
deja que la instituciéon camine por los caminos de transparencia, no
tanto de transparencia si no de eficiencia, en este momento a pesar de
que la gestion directiva ha trabajado en cuando a la consecucion de la
planta fisica del colegio el Carmen esta gestién se ha visto empafiada
por una serie de burocracia una serie de situaciones ya legales que ha
impedido que la parte directiva reconozca que la gestion ha sido
positiva, pues porque no depende directamente de la rectora la solucién
del problema™.

(I11UC) “Bueno, dentro del drea de gestién directiva hay una serie de
componentes el mds relevante y el que considero que esté incidiendo
de manera negativa en nuestros procesos es el componente ambiente
fisico lo que tiene que ver con recursos, especificamente en el proceso
de clima escolar si no tenemos un ambiente adecuado en cuestiones
locativas de infraestructura de aulas de clases que garanticen el normal
desarrollo de las actividades, pues esto va a generar dificultades en los
aprendizajes de los estudiantes™.

(I11UDS) “Pues el problema de la IE es que la infraestructura no
pertenece al municipio y pertenece a la Curia lo que genera una
inestabilidad en la administracién puesto que la rectora por mucho que
ella quiera gestionar no depende de ella si no del ministerio de
educacion que compre la infraestructura para que la una estabilidad
ahorita mismo que estamos practicamente que si salimos o no salimos
de aqui, lo que ha causado un baja actitud, 6sea los estudiantes se notan
opacados ha bajado el rendimiento académico por la inestabilidad en
laIE”.

(I11UDP) “Determinaria la falta de comunicacion que hay en la parte
de conceptos o programas que desde la directiva no se socializa a
tiempo o no llega la informacion completa™.

(I14UR) “Voy a tratar de ser lo mds lacénico posible en mis
respuestas. Sobre eso tengo que decir que acd no se hace el
seguimiento total de los resultados de la autoevaluacion institucional,
es de manera parcial bueno factor tiempo y otros que se dan”.
(I14UDP) “La incidencia negativa es la poca accesibilidad o
disponibilidad de la parte Directiva hacia los momentos pedagégicos,

acciones que le
corresponden, es decir
hay una actitud pasiva
de parte de los
integrantes del Consejo
directivo, hay una
actitud pasiva de la
escuela de padres, hay
una actitud pasiva de la
asociacién de padres y

eso debilita los
procesos de la
institucion, porque la
institucion SOmMos
todos, no tinicamente el
rector. Entonces,
digamos que, en el

aspecto, por ejemplo,
del Consejo directivo,
los integrantes
realmente van solo a
escuchar y la funcién de
ellos va mas alla, la
funcién de ellos
contempla el proponer,
participar, su posicién
yo considero que es
muy pasiva, ir a asistir,
escuchar y decir si o
no”. La  situacion
mencionada por los
actores sociales implica
la poca participacion de
la comunidad educativa
en el gobierno escolar o
en otro caso la
participacién activa, lo
que no permite la
interaccion social
directiva para la buena
gestién. Los rectores y
directores en  estos
casos  son  quienes
toman todas las
decisiones. Tanto de
orden  administrativo
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los momentos vividos en el aula 6 sea la integridad, que ellos sepan
que es lo que se maneja a nivel directivo”.

(I6RR) “Bueno pudiera pensar yo la primera, que yo misma me
cuestiono es la cantidad de estudiantes por grupos que estamos
teniendo desde hace varios afios ya grupos de preescolar de 40, de 50
estudiantes cuando sabemos que la norma dice maximo de 25, en inicio
de nuestra experiencia logramos tener por lo menos un auxiliar ya
desde hace 10 afos para acd que no hemos podido volver a contar con
ese servicio lo que hace entonces y precisamente en el preescolar que
la calidad educativa no sea la mejor porque pues por légica son
muchisimos nifos para atender una sola docente y este ano noto con
mucha preocupacién que aumenta ya no solamente en preescolar si no
en los otros grados, pero queda uno en una situacién ambivalente alli
donde no hay otro establecimiento educativo como le digo a un padre
de familia que no tengo, entonces pero si reconozco como una falla
una debilidad toda vez que trabajamos sin recursos econémicos que ya
no depende de mi pero igual es mi gestion”.

(I6RDS) “Bueno el centro educativo el gestiona, pero nos quedamos
cortos porque no tenemos acompafnamiento de secretaria de educacion,
hay unas propuestas y sabemos que se hacen inversiones con la
gratuidad, pero la gratuidad no llega en el momento preciso que tiene
que llegar por lo tanto muchos procesos quedan a medias 0 no
iniciacién o nunca lo logramos terminar”.

(I6RDP) “Bueno cuando alli hablamos de gestion directiva ya ese
campo me imagino usted se estd refiriendo al manejo desde alld de la
secretaria de educacion, en lo negativo que vemos son todas las
falencias, las carencias que estdn teniendo nuestros nifios la falta de
transporte el problema con la alimentacion , la falta de contratacién de
algunos docentes, la falta de insumos que necesite y requieran los nifios
para tener un mejor ambiente educativo, unos buenos pupitres unas
aulas mejor ventiladas, eso es lo negativo que yo veo alli desde la
gestion directiva”,

(I2UR) “Buenas tardes, estoy casi segura que unas précticas, es la no
planeacién de los procesos, porque una gestion directiva debe
precisamente planearse, debe organizarse, para con base en ello
direccionar todas las estrategias hacia los procesos que se desarrollan
en la institucién para lograr los objetivos de la misma”.

(I2UC) “La parte negativa como tal no la he visualizado acé en la
institucién, creo que las cosas apuntan hacia una mejor calidad del
estudiante, hasta el momento no he visto practicas negativas en si”.
(I2UDS) “La demora en los giros desde el gobierno central a las
instituciones educativas por gratuidad la mayoria de las instituciones
hacen gasto de todo el presupuesto para el afio que fue aprobado solo
pocos directores o rectores pasan al siguiente afo lectivo con fondos
para enfrentar las actividades de iniciacién financiera esto trae como
consecuencia la falta de adecuacion de las instituciones para prestar el

como pedagdgico. Se
puede  observar la
inaplicabilidad de lo
estipulado por El MEN
a través del Decreto
1860 de 1994
ARTICULO 19. Donde
manifiesta la
obligatoriedad del
gobierno  escolar en
todos los
establecimientos
educativos, quienes
deberan organizar un
gobierno  para  la
participacién
democritica de todos
los estamentos de la
comunidad educativa.

Por otra parte,
algunos coinciden con
Debilidad del clima
escolar. Para

TI10RDP “Lo que de
pronto estd incidiendo
de manera negativa es
el clima escolar pero
mds relacionado con el
manejo de conflictos o
el ambiente entre los
docentes y he visto que
la relacion entre
compaiieros es muy
pesada, hay mucha
desunion, muchas veces
no cumplen lo que dice
la rectora, hay un grupo
de docentes  que
siempre quieren estar
con la discordia™
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servicio ,la compra de materiales a tiempo para la ensefianza, el
desarrollo de proyectos encaminados a la formacién integral de los
estudiantes. LLa mayoria de los rectores se han dedicado a construir y
deconstruir las plantas fisicas y los recursos para mejorar el proceso
educativo es escaso. La falta de personal administrativo y de servicios
generales debido a que atrasan los procesos que dinamizan la
institucién ejemplo los digitadores quienes se encargan de procesos de
carga de plataformas nacionales y plataformas de notas”.

(I7UR) “Vamos a considerar cada uno de sus topicos qué hacen parte
de la gestion directiva, la primera a la que hacemos referencia es al
horizonte institucional, si el horizonte institucional no se ha construido
con una nutrida representaciéon de cada uno de los estamentos,
podriamos asegurar que se llega a ser construir o plagiar a veces un
horizonte que no aterrizado en la realidad, en el contexto. Es muy
comiin escuchar, yo estuve en alguna parte y vi una misién o una visién
muy buena y lo traje a mi colegio, construir una misién y una visiéon
tiene sus aristas y lo ideal es tener en cuenta la realidad y con los
actores comenzar a redactar, tomar ideas y formar la visién y la misién
que nosotros queremos con nuestra institucion™.

(I7UC) “Siento que lo que mas afecta la parte de la calidad educativa,
es cuando el docente siente que lo que él sabe es lo que deben aprender
los estudiantes, cuando el docente viene con una mente abierta y
cuando entra a su salén de clase pensando en que va aportarle al
estudiante pero que también va a recibir de ellos aportes, siento que es
la priactica que mds beneficios trae, pero cuando entran con una
mentalidad contraria, siento que afectan negativamente a los
estudiantes. Ahora, desde directivos docentes yo siento que
negativamente lo que mas afecta a los estudiantes, o a esa relacién
entre directivos y estudiantes, es que en la institucion, es un hecho de
que tenemos el manual de convivencia sélo se aplica para castigar la
conducta qué realiza el estudiante dentro de la institucién y no que la
implementacién de ese manual de convivencia también te sirva para
contrarrestar o revertir la conducta negativa que estan teniendo los
estudiantes, entonces hay que entrar realmente hacerle ver a los
estudiantes, o compartir con ellos, que el manual de convivencia es el
que nos ayuda a crecer para tener una vida social; cuando se maneja y
respeta el manual de convivencia como estudiante, eso estd diciendo
que ese estudiante cuando salga de la institucién va a tener en cuenta
por lo menos las normas de transito, las normas de las empresas dénde
va a trabajar, los reglamento de internos a los cuales van a sujetarse,
pero a los que también podréan hacer la debida sugerencia™.

(I7UDS) “La parte de la comunicacion, la comunicacién asertiva a
tiempo, efectiva, incide mucho en que a veces se ve afectada la calidad
del servicio educativo. Por otro lado, los criterios que se tienen en
cuenta para el manejo del presupuesto, para invertir y para decidir
acerca de la inversion del mismo™.
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(I12UR) “Yo creo que tiene que ver con el hecho de que los actores
no se empoderan de las acciones que le corresponden, es decir hay una
actitud pasiva de parte de los integrantes del Consejo directivo, hay
una actitud pasiva de la escuela de padres, hay una actitud pasiva de la
asociacién de padres y eso debilita los procesos de la institucion,
porque la institucién somos todos, no tnicamente el rector. Entonces,
digamos que, en el aspecto, por ejemplo, del Consejo directivo, los
integrantes realmente van solo a escuchar y la funcién de ellos va mds
alla, la funcién de ellos contempla el proponer, participar, su posicién
yo considero que es muy pasiva, ir a asistir, escuchar y decir si 0 no”.
(I12UDS) “En nuestra institucion nos hemos caracterizado por estar
siempre en los tltimos lugares de los resultados de las pruebas saber a
nivel de La Guajira, especialmente de Maicao. Pienso que una de las
fallas que se ha tenido a pesar de que hemos insistido a nivel del cuerpo
docente en que se realicen los famosos PREICFES con los estudiantes,
observando las condiciones precarias que tenemos en la institucién por
ejemplo de acceso a internet, de acceso a las tecnologias, la ubicacion
geogrifica. Sin embargo, no hemos podido conseguir eso, ya que
siempre encontramos una respuesta negativa por parte de la directiva,
diciendo que no es necesario que los colegios hagan PREICFES, que
eso no garantiza de que los estudiantes van a mejorar los resultados de
las pruebas saber, eso ha sido inconveniente para poder mejorar el
nivel académico de la institucion™.

(I3UR) “De manera muy especifica, hablar negativamente tiene que
ver en esa parte, tiene que ver mucho con la demora en el giro de los
recursos que se hace a nivel nacional en especial este afio”.

(I3UC) “Una de las gestiones directivas que incide en la mala calidad
de la prestacion del servicio educativo, es los canales de comunicacién
porque no es directa, lo que conlleva a que a veces las directrices
administrativas cuando lleguen, llegan hasta donde los objetivos
finales que vienen siendo los docentes, llegan de una manera
distorsionada”.

(I3UDP) “De manera Negativa esta incidiendo por las intervenciones
en que han sometido al Municipio de Maicao, impidiendo que los
procesos sigan adelante, los entes estdn con una indiferencia frente a
las necesidades que tienen las Instituciones™.

(I1UR) “No podemos con tanta necesidad que tenemos...que debemos
estar garrados de la mano con el ente territorial para el desarrollo de
las competencias en las comunidades educativas, pero no tenemos las
condiciones. Las condiciones estdn cadticas. Hoy no sabemos
nosotros. Nosotros tenemos claro que nuestro jefe es el alcalde, pero
hasta nuestro alcalde le han quitado las facultades y esa es una tristeza
que tenemos en el municipio de Maicao. Estamos solos. Muy solos”.

(I1UC) “La intervencién en la secretaria de educacién municipal, no
permite desarrollar una buena labor frente a la institucién, ya que todos
los recursos son muy limitados, son muy escasas las obras que ejecuta
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el agente interventor™.

(I1UDP) “‘serian tan innumerables, pero piensa que desde el orden
Administrativo el hecho de hacer tantas antesalas, procesos y espera
frente a necesidades imperiosas eso incide Negativamente frente a los
resultados Educativos, definitivamente eso es lo que mas complica™.
(I6UR) ““Dentro de las practicas Negativas esta en que al iniciar el afio
se requiere una cantidad de materiales, y toca fiar, toca endeudarse con
las papelerias, en los mantenimientos, con las adecuaciones de pintura
de los Salones, esas son practicas de gestiones que deberia hacer yo,
no comprar absolutamente nada y esperar el mes de abril que llegue el
recurso, pero cémo funciona la Institucién como se desarrolla la
actividad con los Maestros, como entrega los formatos para la
preparacion de clases. La préictica negativa incide en que el recurso no
alcanzaria y obviamente afecta la calidad™.

(I6UC) “Mis que un tipo de practica negativa, yo veo como que hay
que hacer una gestién para que la infraestructura mejore. En qué
sentido. En que la infraestructura del colegio es muy pequena.
Tenemos solamente 12 salones y no tenemos internamente cancha
multifuncional, espacios recreativos ni donde los muchachos puedan
hacer sus descansos normalmente y hay mucho hacinamiento. Yo creo
que esa parte, incide negativamente en la calidad de la educacién en la
institucién educativa™.

(I6UDB) ““es la implementacion de las técnicas directivas, mas que una
forma de gestion para generar estrategias con los docentes, mds bien
genera una cantidad de papeleos y requisitos y se esta perdiendo el
enfoque en lo que esta direccionado que es la educacién de los
estudiantes, a pesar que ya sali6 la ley anti trdmite, mas son los papeles
que se llevan de aqui que los que se hacen™.

(I3RR) “No recibimos el apoyo del gobierno central y mucho menos
del municipio. Esa parte no ha afectado porque no es lo mismo un
estudiante que esté en su aula bien sentado con aire acondicionado que
aquel que no tiene esas comodidades o privilegio y que por el contrario
estd a la intemperie y recibiendo brisa debajo de un drbol, lo que afecta
al nifo en su calidad educativa”.

(I3RC) “de pronto en la parte de la politica piblica a nivel educativo
que estd haciendo el ministerio de educacion en las exigencias del
Indice Sintético, donde se han tenido muchas fallas porque no se
cuenta con los recursos y las herramientas necesarias para poder
alcanzar los niveles deseados™.

(I9UR) “Falta de apropiacion por parte de algunos del horizonte
institucional y de los objetivos que se traza la institucién para mejorar
los procesos™.

(I9UC) “nueva administracion (de 2 afios), estamos en una transicién
hacia otro proceder, con responsabilidad para que empiece a mejorar y
superar las diferentes dificultades directivas institucionales. Mejor
relacion entre directivos, coordinacion con docentes™.
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(I9UDS) “Falta de comunicacion oportuna, la comunicacién no fluye,
se queda en el camino sin llegar a todos los docentes™.

(I9UDP) “gobierno escolar; asociacion de padres y personero, asumen
de papel los nombramientos no asumen su rol”.

(I4UR) “Existe muy poca apropiacion de la comunidad educativa,
incluyendo al cuerpo docente del direccionamiento estratégico
institucional formulado en el PEI”.

(I4UC) “la falta de recursos, que no permiten realizar las gestiones que
se proponen”.

(I4UDS) “la comunicacién no es muy efectiva, la rectora comunica
algo y no trasciende de las oficinas, el personal docente no recibe esa
informacion™.

(I4UDP) “la comunicacién, ya que la informacién no llega de forma
directa, asi que cambia de forma en el recorrido que hace. Teléfono
roto”.

(ISUR) “poca apropiaciéon del direccionamiento estratégico y
horizonte institucional, a raiz de esta situacion el trabajo realizado por
el personal docente no estd sustentado en ese horizonte. Ademds,
tenemos falencias en cuanto al seguimiento y evaluacién que se debe
hacer del plan de mejoramiento con el fin de verificar su
cumplimiento”.

(I5UC) “La institucién no cuenta con un proceso de divulgacién y
apropiacion del direccionamiento estratégico, lo que permite que no
haya apropiacion por parte del equipo docente del horizonte
institucional”.

(ISUDS) “Pienso que los direccionamientos frente a los procesos
institucionales no se orientan de manera asertiva por cuanto no se
desarrollan en ambientes propicios que permitan concertar propuestas
para el mejoramiento del servicio educativo, ademas de que estos no
generan un clima institucional éptimo entre los miembros de la
comunidad”.

(ISUDP) “Las practicas que desde la gestion directiva incide en la
escuela de forma negativa es la no comunicacién asertiva y la forma
como se llevan los casos disciplinarios ya que cuando los estudiantes
notan una actitud de irrespetuosa hacia su docente, quien es el que
lidera los procesos en el aula tiende a manipular las situaciones, por
esta razon el docente debe crear proyectos dentro del aula que vayan
encaminados al mejoramiento del ambiente dentro del aula y el drea
de gestion directiva debe apoyarlos, los directivos tomarfan parte
también dentro del proceso del aula y asi no se verian tan rigidos,
creando vinculos de comunicacién directivo - estudiantes - docentes
para que las reglas, pactos o acuerdos firmados en el aula sean de su
amplio conocimiento™.

(I4RR) “poco apoyo estatal, toca trabajar sin recursos. No hay
personal nombrado, no hay materiales y suministro, no hay transporte
para los nifos, nos toca a todos sacar de nuestros bolsillos™.
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(I4RC) “no veo ninguna incidencia negativa en la gestién directiva, la
rectora viene haciendo las cosas bien™.

(I4RDS) “la gestion directiva estd sujeta a las decisiones que se tomen
desde las autoridades tradicionales™.

(I4RDP) “las decisiones que se toman estan sujetas a la concertacion
con las autoridades tradicionales, no hay autonomia”.

(IT0UR) “Yo diria, yo pensaria que en la gestién directiva no existe
alguna practica negativa por decirlo asi, quizds podriamos hablar de
algo negativo cuando uno como directivo toma una decisién y el grupo
de docentes es reacio a tomar esa decisién; pues quizds hay, si incide
algo negativo a los procesos que se llevan™.

(I1OUDS) “Yo pienso quizas la falta de comunicacién y de pronto el
hecho de no valorar el diagnostico que se hace de manera anual, ese
diagnoéstico debe ser analizado y también mirar de qué manera se
puede implementar procesos que ayuden a cumplir con un plan de
mejoramiento adecuado™.

(I1I0UDP) “Hay muchos aspectos diferentes, a no solamente a las
instituciones educativas sino a las mismas politicas del estado y el
contexto especifico de Maicao que no contribuye a ese proceso de
formacién de espiritu critico; es si nos vamos a lo que tiene que ver
con la gestién que se hace desde las directivas a mi preocupa mucho y
lo veo como un elemento negativo, una concepcion testificada de los
procesos administrativos que trata de apegarse demasiado a las
exigencias que hace el estado, de tal manera que por encima de las
necesidades especificas que deben satisfacer una institucién educativa
en sus comunidades, esta lo que el estado propone eso un elemento
negativo desde mi punto de vista, desde el mismo estado.

Ejemplo: se plantea desde el punto de vista tedrico, su proyecto
educativo nacional en su necesidad de fomentar un espiritu critico,
pero desde el mismo estado también con las exigencias concretas que
a nivel de indicadores lo que propone en lo contrario™.

(ISUDS) “Bueno de manera negativa un impacto como tal; no creo,
porque ningin directivo va a gestionar algo negativo para su
institucion, de pronto de la parte negativa de la directiva es que no se
cuente o no se tenga de donde jalonar los recursos, de pronto para de
alguna manera nutrir esa parte en el aula, que es la del docente
entonces eso seria la parte negativa; la falta de recursos tanto lo
didictico, una plataforma digital todo eso hace parte, pero no lo veo
como una parte negativa de la direccion”.

(I8UC) “Bueno por lo general estamos haciendo un trabajo bastante
fuerte para mejorar en todos los aspectos la calidad de educativa, sin
embargo, como de evaluar se trata pienso que una seria con respecto
al manejo de la informacion, datos todo lo que tiene que ver con datos
en este momento estamos a la espera de poder sintetizar y pienso que
eso en el momento podria estar incidiendo en el servicio de forma
negativa debemos sintetizar los datos que se manejan acd en la
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institucion™.

(I2RDS) “La falta de interés en pro de inversién en algunas sedes, para
garantizar la calidad y el mejor desempeiio docentes en las practicas
pedagdgicas”.

(I3RDS) “Primero la desorganizacion, en el comité directivo, que
favorece a algunas sedes y a otras no. Segundo el desconocimiento de
la normatividad de lay general de educacion, y las normas o leyes
vigentes para ejecutarla como tal”.
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PREGUNTA | INSTITUCIONES RESPUESTAS OBSERVACIONES CONSTRUCCION
EDUCATIVAS TEORICA
v 113U (I13UR) “También hay varios aspectos que de una u otra forma nos
v 115U dan cimiento para sacar esta gestion adelante los resaltamos en primera | Uso de informaci6n interna
LQUI:Z TIPO DE v I5R instancia las articulaciones de los planes, proyectos y acciones | y externa para la toma de
PRACTICAS v' 110R estratégicas pedagdgicas, el liderazgo de la mayoria de los docentes al | decisiones (g. estratégica)
DE GESTION v 111U igual que el del equipo directivo y el uso de las informaciones internas
DIRECTIVA v 114U y eternas para la toma de decisiones, eso se considera un aspecto Funcionalidad del
ESTAN v I6R bastante positivo en el manejo de esta gestion™. gobierno escolar y comité
INCIDIENDO v 12U (I13UC) “De manera positiva yo diria que el gobierno escolar y el | de convivencia
DE MANERA v 17U comité de convivencia que de una u otra forma realizan gestiones en
POSITIVA EN v 112U favor de la institucion™. Apropiacion y sentido de
LA CALIDAD v 13U (I13UDS) “Uno de los componentes que me preocupa en la institucion | pertenencia del horizonte
DEL SERVICIO v 11U educativa #13 que me preocupa y que creo que no se estd presentando | institucional,
EDUCATIVO v 16U muy bien es lo de las planeaciones de clases porque tiene algunas | direccionamiento
DE SU v I3R actividades pero las actividades no estdn encaminadas a desarrollar la | estratégico.
INSTITUCION? v 19U compresion en los estudiantes, son actividades que tnicamente estin
v 14U alli para que el estudiante trabaje pero mas no estin alli para
v 15U desarrollar esa comprensién , el formato de planeacién que tiene la | Seguimiento a la
v 4R institucién tiene sus estdndares, tiene sus logros, tiene sus ejes | autoevaluacion (g.
v 110U temdticos pero creo y pienso que el éxito de una buena planeacion estd | estratégica)
v 18U en que nosotros podamos alcanzar que el estudiante comprenda y
v I2R observamos que el formato de planeacion que tiene actualmente la
v I3R institucién contiene actividades como por ejemplo un taller pero no se

evidencia si el estudiante comprende o no comprende la cuestion es
como el profesor sabe si el estudiante comprende o no comprende las
otras actividades que colocamos son explicaciones por parte del
docente es decir una clase magistral y yo creo que el estudiante
comprende cuando agarra el conocimiento y lo puede trasladar a varios
contextos y situaciones de su vida cotidiana que es otra cosa que nos
hace mucha falta en esas planeaciones que es involucrar el contexto
del estudiante, las situaciones actuales o cotidianas que vive el
estudiante, muchas veces ensefiamos contenidos por ejemplo de
Historia, enseflamos Geografia pero no ensefiamos el contexto que
problemdticas sociales tiene el departamento, el municipio, el barrio
sino que estamos ensenando contenidos que no contextualizamos, no
es malo ensefar esos contenidos lo que tenemos es que contextualizar
esos contenidos™.

(I13UDP) ““Aspectos positivos es que contamos con la cantidad de
directivos teniendo en cuenta con el nimero de docentes como la ley
lo implica y que esté el directivo alli es una buena muestra de que la
gestion se estd llevando y eso es algo positivo aunque deberia mejorar
aunque lo negativo es que no estén cumpliendo funciones de acuerdo
a lo que la ley estipula por ejemplo el directivo esta para guiar
procesos, para disenar cronogramas para que los docentes y la

Apropiacion del modelo
pedagdgico (g. estratégica)

Liderazgo, articulacién de
planes, proyectos y
acciones, estrategias
pedagégicas.

Capacitaciones que se le
estdn dando a los docentes
tratando de identificar y
divulgar buenas précticas.
(cultura institucional)

Clima organizacional hay
que resaltar el dialogo
abierto y sincero. (cultura
institucional)
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institucion educativa fluya con base a lo que estd escrito pero a veces
se quedan en el papel y esperan que pase el tiempo o pasen las
cuestiones y a final de afo cuando hacemos la evaluacion
institucional se menciona que estd escrito pero no se hace y pasa un
afo y otro y sigue siendo lo mismo™.

(I15UR) “Desde lo positivo siento que son muchos los aspectos en
estos tres afios de trabajo algo que hemos tenido bien claro es lo que
tiene que ver con el direccionamiento estratégico siento que frente a
esto haber creado de manera democrdtica nuestro PEI teniendo claro
cudles son las metas, cual es nuestro modelo pedagégico, teniendo
claro muchas politicas sobre todo del término inclusién siento que ha
sido nuestra mayor fortaleza como Instituciéon Educativa gracias a Dios
he contado con un excelente equipo docente y directivo precisamente
el aio pasado alrededor de quince (15) funcionarios fueron capacitados
en inclusion que digamos hace parte de nuestro lema institucional y
estd en cada uno de los items de nuestro proyecto educativo mds
exclusivamente en el horizonte institucional. Siento que ha sido uno
de nuestros mayores aportes y fortalezas hasta el punto en que hoy
desde el punto de vista del direccionamiento estratégico dentro de
todos los componentes que tenemos se encuentra en apropiacién por
que ha sido uno de los que mds hemos consolidado como institucién
educativa

Dentro de la gestién estratégica algo muy importante son las
reflexiones que hacemos frente a cudles son nuestras fortalezas,
debilidades que son esos factores externos que pueden ser positivos y
negativos para nosotros entonces siento que las autoevaluaciones y las
formas como hemos ido evaluando el plan de mejoramiento
institucional nos ha permitido ir mejorando dia a dia cada uno de los
componentes que nosotros evaluamos como institucién educativa
entonces siento que al momento de la gestién el seguimiento a la auto
evaluacién ha sido una de nuestras mayores fortalezas.

Otro de los elementos que siento que se ha trabajado muy bien y que
lo tenemos en apropiacion ha sido lo que tiene que ver con el concejo
directivo y el concejo académico dos érganos que realmente han dado
respuesta a las necesidades institucionales, ésea muchos casos
nosotros o yo como rector puedo hacer un proyecto en cuanto al
manejo de los recursos y yo hago mi presupuesto pero ya cuando lo
llevamos al concejo directivo como tenemos una gran representacion
de cada una de las sedes ellos por ejemplo dicen no profe yo creo que
es pertinente que este recurso se destine mejor a cubrir esta necesidad
que tenemos actualmente y realmente lo hacemos cubrimos esas
necesidades, lo mismo el concejo académico en menos de tres anos
tener claro cudl es nuestro modelo pedagégico y desde alli poder
enviarle ese mensaje a todos nuestros maestros de cémo debe ser su
prictica pedagdgica, creo que ha sido uno de los mayores logros que
hemos tenido como institucién porque muchas instituciones de pronto

Buena planeacion, una
planeacién directiva es
importantisima
(direccionamiento
estratégico)

Clima institucional a los
estudiantes

Capacitacién del personal

Orientacién desde los
directivos de un mejor
proceso académico
(direccionamiento
estratégico

Excelente articulacién
entre la gestion directiva y
la académica (g.
estratégica)

Continua capacitacién a
los docentes por parte de la
directiva (g. estratégica)

Los miembros de la
comunidad educativa se
sienten miembros de la
institucion. (cultura
institucional)

“gestion activa de los
directivos, trabajo en
equipo, motivacion™.
(cultura institucional)
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durante mucho tiempo comienzan a buscar ese horizonte desde lo
pedagégico y a veces es muy dificil y finalmente cada quien termina
haciendo lo que quiere en el salén de clases, aqui hemos ido haciendo
eso hay como un relojito todavia nos falta mucho por que igual el afio
pasado(2017) fue que se constituyé nuestro modelo pedagégico pero
lo estamos articulando de tal manera en que podamos colocar a todo el
mundo como Dios manda™.

(I15UDS “Bueno dentro de esas practicas positivas estamos siempre
en pro de la mejora por darte un ejemplo podemos hablar de las
pruebas externas que son las pruebas saber, el colegio esta siempre en
pro de traerle a los muchachos diferentes tipos de pruebas y estarlo
sometiéndolos a ese ejercicio en los grados 9°10° y 11 haciendo énfasis
en el grado 11 con tal de mejorar la calidad dentro de los estudiantes
en la perspectiva de que ellos puedan llegar a la universidad no de solo
ganarse una beca pilo, que puede ser lo que perciban los muchachos,
si no que pueden ingresar a la universidad por que sacan un buen
puntaje algo que podemos enmarcar en el uso de la informacién
(interna y externa) para la toma de decisiones™.

(I15UDS) “la gestion estratégica acentuando en el liderazgo,
articulacion de planes, proyectos y acciones, estrategias pedagdgicas,
el uso de la informacién interna y externa para la toma de decisiones,
porque las directivas tienen muy claro hacia dénde dirigir los procesos
académicos  considero que esos aspectos se llevan a cabo en la
institucion y en poco tiempo ha logrado posicionarse por que las
directivas tienen muy claramente hacia donde dirigir los procesos
académicos dando cumplimiento a lo que es la misién y la visién en
esa parte considero que si estin muy articulados™.

(I5RC) “algo positivo son las capacitaciones que se le estan dando a
los docentes tratando de identificar y divulgar buenas prdcticas en cada
una de las acciones que los docentes debe tener en cuenta para hacer
todo de mejor manera, donde se incluyen los planes de drea, se les ha
estado hablando también sobre conflictos laborales por que al principio
se nos habia presentado muchos inconvenientes por algunas
indisciplina de docentes y de estudiantes también a raiz de eso
decidimos capacitarlo™.

(ISRDS) “Considero que algo que puede estar incidiendo de manera
positiva desde la gestién directiva es la articulacién de planes y
proyectos y la forma como los directivos brindan el acompanamiento
y los programas que nos ayudan como el PTA (Programa Todos a
aprender) porque ellos nos ayudan de una u otra forma nos capacitan
para mejorar cada dia”.

(I10RR) “Considero que el centro educativo nimero diez (10) ha
realizado buenas prdcticas en lo que tiene que ver con las relaciones
con el entorno, es decir las reuniones con padres de familia porque se
han estado citando, socializando procesos donde ellos deben asumir
compromisos frente a los procesos educativos de sus hijos, y a través

98




MAESTRIAEN

MAESTRIA EN GESTION Y GERENCIA EDUCATIVA / S S
Registro calificado: 12576 del 5 de agosto de 2014 v T
Snies: 103577

de eso se ha evidenciado que han mejorado en cuanto a sus quehaceres
pedagdgicos, el aprendizaje, situacion que anteriormente no se veia
porque el padre no se preocupaba por la educacion de su hijo”
(I10RR) “Considero que algo positivo que estd incidiendo de manera
positiva es lo relacionado con la gestion estratégica, es decir el
liderazgo, la articulacion que se lleva con los planes, proyectos y
acciones, la aplicacion de ese habito de planear las clases™

(IT0RDS) “Bueno algo que se debe resaltar es el Liderazgo por parte
de los directivos, porque se ha avanzado en los procesos académicos
en que los docentes mejoren sus pricticas pedagégicas donde se hace
especial énfasis en la articulacion de planes de estudio, proyectos de
drea, siempre se estd haciendo seguimiento a las estrategias
pedagogicas que de utilizaran en las acciones pedagogicas™.

(IIORDP) “Un aspecto positivo es el gobierno escolar por que los
padres, los estudiantes y los docentes participan activamente en la
conformacién de este gobierno escolar, algo que se complementa con
la parte cultural tratando siempre de favorecer los procesos del Centro
Educativo™.

(I1TUR) “Bueno en cuanto a la gestion directiva hay que resaltar el
clima organizacional hay que resaltar el dialogo abierto y sincero, los
procesos democriticos al interior de la institucién, bases
fundamentales para una cultura de paz”.

(I11UC) “Especificamente vamos a hablar de un proceso que venimos
liderando desde que la sefio Nelsy entro como rectora de la institucién,
estoy hablando de hace 3 afios, hemos apuntado mds al proceso de
direccionamiento estratégico y horizonte institucional con relacién a
los talleres y capacitaciones de manera permanente a los docentes con
relacion al proceso del disefio pedagégico. Especificamente lo que
tiene que ver con todas las nuevas politicas y requerimientos del
ministerio de educacién lo que tiene que ver con las politicas de
inclusién, con las politicas de los procesos de aprendizaje con respecto
al PTA, a las pruebas externas; entonces las capacitaciones
permanentes para que el personal docente sea el mds idéneo para asi
cumplir con las expectativas del ministerio™.

(I11UDS) “Pues refiriendo al caso anterior la Rectora ha hecho todo
lo que estd en sus manos y constantemente con las personas que estén,
que son las que pueden solucionar el problema y ella siempre estd en
busca de una solucion, pero como le dije anteriormente eso no depende
de ella y por mucho que ella gestione y haga lo imposible la decisién
no depende de ella si no del ministerio de educacion”.

(I1TUDP) “El trabajo en equipo, aunque lleguen tarde las
informaciones se busca la manera de solucionar de manera cooperativa
para poder dar los resultados”.

(I14UR) “El alto grado de pertenencia, la actitud de total
responsabilidad en las actividades que se realizan en las instituciones,
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haciendo aportes y facilitando espacios y tiempos para diferentes
actividades pedagogicas”.

(I14UDP) “Bueno la parte positiva, si es por lo menos que la
coordinadora acepta los proyectos que vienen del Ministerio de
Educacion, la escuela siempre estd abierta a la aceptacion de todos los
proyectos como es el PTA (programa para la transformacién de la
calidad educativa) programas para educar, computadores para educar,
ella acepta todos esos programas que nos involucra a nosotros
directamente con el que hacer positivo de la parte académica de los
estudiantes”.

(I6RR) “Yo sin lugar a duda pienso que es la voluntad, la tenacidad
de la gran mayoria de los docentes del CEIR 6, de la mayoria toda vez
que nuestro indice sintético de calidad muestra como vamos
mejorando a través de las precarias condiciones, salones en
hacinamiento con calor, con poca iluminacién por lo menos natural,
cuando podemos encender la artificial el calor es peor. Maestros
hablando en todas las sedes eso podria ser en la sede Paraguachén, pero
la sede Maymajasay por ejemplo donde las maestras se desplazan a
diario porque tampoco hay condiciones para que ellas se queden a vivir
alld, se ha contemplado la posibilidad pero maestros que se movilizan
por espacio de una hora de ida y vuelta en unas condiciones de terreno
bastante incomodas, y llegan con esa disposicion de trabajo, con ese
entusiasmo, es lo que ha incidido en que los resultados poco que
tenemos en calidad se estén dando™

(I6RDS) “Tocar puertas, nosotros tocamos puertas y no esperamos
gratuidad en afos anteriores hemos funcionado y hemos dado mejores
resultados en cuanto a la parte humana y académica ya que cada
maestro con el grupo de la parte administrativa hemos coordinado
otros proyectos y no nos quedamos alli porque si fuera por los recursos
de gratuidad por parte del gobierno central la calidad educativa y la
parte humana en los estudiantes fuese nula”.

(I6RDP) “Bueno viendo desde el punto de vista de nuestra directora
ella realiza un buen trabajo alli, porque toca puertas para que los nifios
siempre tengan beneficios a favor de no solamente del campo
educativo sino también de manera integral se les hace un andlisis en su
integralidad compl por ejemplo, cuando hay problemas
familiares se hace la gestién se le hace el tratamiento y el conducto
necesario para darle a ellos un buen tratamiento a la situacién que se
les presente. Cuando también aqui por ejemplo hay algunas falencias
en cuanto a lo directivo desde alld desde la secretaria de educacién
pues aqui se cuenta con diferentes comités ella hace la gestion se retine
y allf se hacen las solicitudes pertinentes 6sea la parte positiva es el
buen manejo que se le da administrativamente a cada situacion”.
(I2UR) “La planeacion, una buena planeacion, una planeacion
directiva es importantisima, porque cuando se planea se prevé todo lo
que en la institucion se va a desarrollar y se organizan los procesos
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teniendo en cuenta el talento humano que es muy importante, no se
improvisa, se evita la improvisacion, cuando se improvisa no se
obtienen los resultados que se tenfan previsto lograr. por otro lado para
nosotros aqui en la institucién la planeacion, una buena planeacién una
planeacion estratégica, es la que nos ha llevado a los logros que hasta
ahora ha tenido la institucién, cada quien sabe para dénde va, los
coordinadores en su dindmica de trabajo saben lo que les toca hacer,
los docentes saben lo que les toca hacer, de igual manera los padres
de familia, los estudiantes, cada quien aqui desde el rol que ejerce
sabe lo que te toca hacer y eso se direcciona desde la gestion directiva
con una planeacion estratégica”.

(I2UC) “Buenas tardes, en el poco tiempo de estar acé en la institucion
niimero dos he visto de parte de la directiva realizar algunas practicas
que van en pro del beneficio de los estudiantes, del beneficio de la
educacidn, la estructura organizacional como tal de la institucién la
veo muy segura, las decisiones no son tomadas unilateralmente, son
tomadas a través de un grupo directivo de la instituciéon en conjunto,
se vota por los mejores proyectos para llevar a cabo en la institucion™.
(I2UDS) “El liderazgo de los rectores y las buenas pricticas
administrativas ejemplo de ello es la rectora de la institucion educativa
numero dos Sol Marfa Caballero llevando a la institucion educativa
numero dos a estar entre las mejores instituciones del municipio y la
region, organizacién y puesta en escena los consejos directivos, la
implementacion en las instituciones programas del ministerio de
educacién para fortalecer la calidad educativa como el programa todos
a aprender .el indice sintético de calidad que busca el adoctrinamiento
de los estudiantes en pruebas saber, pruebas supérate, el apoyo a la
gestion académica y el clima escolar, el funcionamiento del gobierno
escolar con el contralor estudiantil como mecanismo de control™.
(I7UR) “Desde el orden directivo, consideramos y practicamos desde
la institucién el tener bien claro el concepto de lo que debe hacerse
desde cada una de las cuatro gestiones; al referirnos a la gestién
directiva, teniendo en cuenta el momento histérico en el que estamos,
se exige es lo mds pertinente, que la gestién tenga un cardcter
estratégico, que el accionar desde el campo directivo, apunte a
satisfacer cada una de las necesidades que mds resaltan en los
momentos que se hace un diagnostico institucional”.

(I7UC) “Primero que todo siento que la practica mds importante que
hacemos en la institucion educativa nimero siete, es brindarles un
clima institucional a los estudiantes. Cuando uno se siente bien en
doénde estd, todos los procesos fluyen de manera espontdnea; entonces
siento que debemos apuntarle a qué el clima institucional sea positivo,
tanto dentro del sal6n de clases, como fuera del, qué es el clima se lleve
dentro del salén con tus compaiieros y fuera de €l con el resto de
docentes y directivos™.

(I7UDS) “Especialmente la preocupacion por la capacitacion del
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personal, porque de la parte directiva se asume el reto de la parte
académica, la gestion directiva se preocupa por la formacion, por la
cualificacién docente, por la orientacion desde los directivos de un
mejor proceso académico, sin desvincularlos del directivo, amarrados
directamente con el PEI y con todos los procesos que como directivo
se realizan. Existe una preocupacién constante, incluso que llama la
atencion por la parte investigativa, yo creo que la institucion en este
momento es pionera en ese proceso, impulsando en forma individual
que los docentes realicen investigacion desde la institucién. Existe una
excelente articulacion entre la gestion directiva y la académica”.
(I12UR) “Se basa practicamente en tratar de equilibrar lo
administrativo con lo pedagdgico, es decir son dos aspectos de la
institucién que necesitan ser abordados continuamente y a la par, es
decir, no se puede abordar solamente lo administrativo y financiero
dejando de lado lo pedagdgico, qué tiene que ver con el fin de la
institucién, que es pertinente en nuestra institucion para alcanzar los
objetivos de ella”.

(I12UDS) “Te comento que de ese punto de vista, la administracion
que desde hace algunos afios encabeza el nuevo rector, ha mostrado
mucho empeno en mejorar las condiciones de la institucién para el
bienestar de los estudiantes, en estos momentos se encuentra haciendo
unas reparaciones y modificaciones a la estructura, para la
reinstalacion del internado para el préximo ano, lo cual es muy
productivo ya que hay muchos estudiantes que no han podido acceder
este afio por no contar con los recursos adecuados, y contando con el
internado para el préximo afo, es mds accesible para ellos estar en
nuestra institucion”.

(I3UR) “Lo que vemos como positivo dentro de la gestion, es poder
contar hoy en dia con equipos docentes muy comprometidos con las
instituciones dando resultados externos que permiten mirarnos como
estamos con respecto a entes territoriales y a nivel Colombia y poder
llevar a cabo planes de mejoramiento que nos permitan enrutarnos de
la mejor manera con los aprendizajes de nuestros estudiantes”.
(I3UC) “Considero que una de las gestiones administrativas que estin
incidiendo de manera positiva, es la continua capacitaciéon a los
docentes por parte de la directiva. Se ha visto que una de las mejores
formas de mejorar la préctica docente es la capacitacién y se ha estado
mejorando notablemente ese aspecto™

(I3UDP) “el compromiso y la responsabilidad que tienen las
Instituciones Educativas, las han asumido los directivos Docentes, los
Padres de familia y los Docentes, porque siguen luchando para seguir
las funciones de cada Docente y que cada docente siga en la practica™.
(ITUR) “Una de las gestiones directivas y de las inquietudes que
tenemos nosotros como administradores educativos, sinceramente el
docente debe estar capacitindose permanentemente. Porque el maestro
es como el médico y como el abogado, los cuales nunca deben dejar
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de estudiar. Constantemente deben estar estudiando. Y asi debe ser el
maestro. (Entonces que pasa...? En nuestra sociedad, formacion
educacién, no hay un seguimiento verdadero que haga el ente
territorial para revisar que docente verdaderamente estd en la
competencia para ensefar”.

(I1UC) “La LE. Nro. 1 esta muy preocupada por fomentar todo tipo
de programas y desarrollar todo tipo de estrategias la excelencia y la
calidad educativa y en razén a eso pone a disposicién primero todos
los recursos y espacios institucionales con el tiempo necesario para que
todos aquellos docentes que implementen nuevas estrategias puedan
desarrollarlas sin ninglin problema”.

(ITUDP) “‘en la parte positiva tiene sus cosas porque de alguna manera
hay como un mayor seguimiento frente a los procesos, el problema es
que de pronto frente algunos casos que son imperiosos que apremian
es muy lento, no se ven resultados, pero piensa que a veces lo hacen
con la intencién de estar méds pendientes Administrativamente y que
las cosas traten de funcionar™.

(I6UR) “Positivas, la resume en una sola palabra hacer de tripas
corazones, la razon los recursos que llegan no son suficientes, hay
gastos que corresponden a la Administraciéon Municipal o al ente
Territorial, son como gastos adicionales de pinturas, de arreglo de
algunas cosas que no puede o no deben invertir y les toca utilizar los
recursos para eso, ademds de la sobre carga en otros casos, eso
disminuye la capacidad de la Institucién para invertir en proyectos
educativos, les toca realizar una serie de eventos, actividades con
Padres de familia y conseguir recursos para amainar un poco las
necesidades de la Institucion™.

(I6UC) “La parte positiva en la gestién directiva se nota en que se
estdan actualizando los docentes para que ellos puedan integrar la
misién y visién en la vida de la comunidad educativa”.

(I6UDB) “lo positivo es que se tiene en cuenta al personal docente para
las capacitaciones, en lo que se tiene que ver con las normativas y se
estdn actualizando a la vez con todo lo que tiene que ver con el
magisterio™.

(I3RR) “estamos gestionando para mejorar la calidad educativa de los
ninos”.

(I3RC) “nos ha permitido a nosotros identificar cuales son nuestras
falencias y trabajar en funcién de eso. En este momento estamos con
las metas y los objetivos de mejorar nuestros indices de calidad™.
(I9UR) “La estrategia pedagégica es coherente con la misién, la visién
y los principios institucionales, y es aplicada de manera articulada en
las diferentes sedes, niveles y grados™.

(I9UC) “‘se¢ tiene una nueva dindmica y una nueva vision. Esta
comprometido el personal docente y directivo hacia la nueva directriz
institucional, esta mejorando la calidad educativa de la institucion™.
(I9UDS) ‘“‘aqui se construyen procesos de mejoramiento y orden
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(I9UDP) “proceso de direccionamiento estratégico, actualizacion del
PEI trabajo articulado a lo propuesto en el horizonte institucional™.
(I4UR) “el trabajo de concientizacién que se ha realizado, a través del
cual los miembros de la comunidad educativa se sienten miembros de
la institucion sin importar en qué sede se encuentren ubicados™.
(I4UC) “Se hace acompafiamiento y seguimiento a las actividades que
se proponen y realizan, se hacen refuerzos para los estudiantes los dias
sdbados, se realizan cursos de nivelacion™.

(I4UDS) “gestién activa de los directivos, trabajo en equipo,
motivacion™.

(I4UDP) “‘se cuenta con un PEI contextualizado en la Institucion™.
(ISUR) “el seguimiento y control que se viene realizando a los deberes
de los docentes han permitido alcanzar buenos resultados™.

(I5UC) “el acompafiamiento y motivacién para con los docentes en
cuanto al cumplimiento de lo planeado, asimismo la asignaciéon de
responsabilidad, ha ayudado a que el equipo docente muestre mayor
compromiso”.

(ISUDS) “La organizacion y delegacion de funciones de acuerdo a los
miembros que hacen parte de la instituciéon educativa, ademads del
seguimiento frente al cumplimiento de la jornada laboral y los tiempos
estipulados para el desarrollo de procesos formativos™.

(I5UDP) “organizacién en los espacios establecidos para atencién de
padres de familia, buena comunicacion de escuela con padres™.
(I4RR) “se cuenta con un equipo organizado al frente de la gestién
estratégica”.

(IM4RC) “la promocion de los procesos académicos y el
acompanamiento a estos. El fomento de la parte cultural y del gobierno
escolar™.

(I4RDS) “buena respuesta a programas y proyectos planteados genera
mayor dinamismo del establecimiento™.

(I4RDP) “la organizacion, direccionamiento estratégico, relaciones
con ¢l entorno™.

(I1I0UR) “Cuando se toman algunas decisiones al nivel directivo
generalmente todas ellas conllevan a que estas gestiones pasen por el
consejo directivo, pues sabemos que en el consejo directivo tenemos
representantes de los estudiantes, padres de familia, docentes y ex
alumnos; esto permite a que cualquier decision que se tome o gestion
que se haga frente a situaciones directamente directivas tengan
incidencia en todas las situaciones y el bienestar de ellas mismas™.
(I10UDS) “En lo positivo podria ser en la parte directiva, tiene la
intencién por lo menos de hacer un diagnéstico, una evaluacién de
manera anual y que todos los estamentos puedan analizar dicho
diagnéstico y que, por un lado; puede ser positiva, porque por lo menos
hay la intencién de hacer algo a favor de la institucion™.

(IT0UDP) “Incide desde el punto de vista, puede llegar a incidir que
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de una manera positiva; es posible que aporte cierto saberes basicos de
cardcter general que tengan que ver con lo que debe manejar un
estudiante, pero ocurre de que digamos que la misma exigencias que
se hace, que se desarrolle de determinada manera de acuerdo como el
estado lo establece, limita esa posibilidad de elemento positivo como
punto de vista de saber general, pero seria un saber limitado porque ese
saber no estd conllevando necesariamente al enriquecimiento de la
vida especifica del estudiante, que parte de las necesidades propias de
ellos, para nadie es un secreto que nadie aprende sino con lo que le
gusta o con lo que obligatoriamente tiene que aprender para satisfacer
sus necesidades fundamentales, tenemos por ejemplo; una gran
contradiccion; porque es posible que el estudiante este respondiendo a
ciertos elementos a nivel académico que son exigencias, pero que un
momento dado no estamos orientados a sus necesidades especificas
como persona, hay tendriamos un elemento positivo o un saber general
es lo que debe aprender el estudiante, pero estaria lo negativo en que
no redunda necesariamente asi las otras satisfacciones de sus
necesidades bdsicas”.

(I8UDS) “En si directamente partiendo de la gestion directiva, como
directivos docentes cuando la organizacion del plan de estudio, hasta
las practicas de aula, todo eso hace de la gestion directiva; aunque estd
basicamente en lo académico desde lo directivo que se valora todo lo
de direccionamiento estratégico de la institucion”.

(I8UC) “Bueno aca estamos haciendo una serie de estrategias
implementando el liderazgo desde los equipos pedagégicos, el equipo
de apoyo a la gestion directiva esta favorece mucho a la calidad
educativa porque la rectora no estd haciendo un trabajo de manera
esclava, sino que se apoya en su equipo de trabajo es una estrategia
que hasta ahora nos ha dado muy buenos resultados™.

(I2RDS) “La organizacion de la institucion como un nuevo nombre,
escudo bandera y uniforme, que mejoraran la parte organizacional de
la institucién educativa rural”.

(I3RDS) “La labor de los coordinadores que trabajan con las uiias, en
cada una de las sedes, tratando de sacar adelante las sedes educativas”.
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