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Presentacion

¥ Ellibro En un vaivén sin hamaca conjuga la eufonia con la polifonia y no es
...................................... [ raro, pues Carlos Mifiana es un musico que sabe concertar para que dis-
............................................. f.  tintas voces e instrumentos, que expresan asi mismo intenciones y propé-
--------------------------------------------- f sitos diversos, encuentren a través del didlogo fecundo formas alternas
- de expresion.

El libro que el Programa RED de la Universidad Nacional pone en las
manos de la comunidad educativa colombiana es el fruto de un trabajo
sostenido por un lustro con los Directivos Docentes. Son ellos los que ha-
blan a través de todo el texto. Describen su cotidianidad, cuentan sus his-
torias, reflexionan sobre su propia practica, exploran caminos para
auto-observarse y para sistematizar sus propias miradas, inventan for-
mas para ponerse de acuerdo como colectivo, construyen categorias para
comunicar su quehacer y debaten sus propias conclusiones llevados por
la partitura que van escribiendo juntos a través de la mano del profesor
Mifiana quien, con discrecidn, ejerce la doble tarea de dirigir la orquesta y
de componer la obra.

, Para quienes hace siete afios nos empefiamos en aproximarnos a la Escue-
la y lo hicimos con el respeto que nos imponia nuestra propia condicién
de profesores universitarios, no ajenos a la vida de las aulas, pero tampo-
co conocedores de las dindmicas internas de las escuelas publicas, la lec-
tura del libro nos permite captar “desde adentro” un espiritu, un ambiente,
un clima que no es posible sentirlo con categorias de la racionalidad cien-
tifica tradicional ni desde los paradigmas empresariales de la eficiencia.
_Su mérito va mucho mds alld de ofrecernos una mirada comprensiva de
‘la vida escolar, una mirada que no oculta su sesgo y, por tanto, no preten-
e ser objetiva, explicativa, ni normativa. Nos introduce en la propia vida
le los actores y nos conmueve, a la manera de la tragedia griega, de ma-
era tal que no nos deja imparciales sino que nos compromete con ellos y
sus causas.
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En este sentido, el libro no es solamente un informe de investigacion, es
una manera de introducirnos al mundo de la escuela, a las formas de ha-
cer investigacién cooperativa y a los quehaceres que implica el trabajo
conjunto Escuela-Universidad. Su lectura cambiard las creencias que mu-
chos tienen acerca de los Directivos Docentes y de las posibilidades de
generar conocimiento pedagégico desde la escuela.

del pais ofrecimos catorce proyectos que abrian las posibilidades de for-
5 macioén a través de procesos de investigacion en el aula, pero a los Direc-
i tivos Docentes sélo les brindamos un espacio abierto para la creacién y la
' construccién de nuevas realidades en las escuelas. La Universidad Nacio-

nal no contaba con un proyecto orientado a la direccién escolar y no pre-
) tendi6 posar de sabia ofreciendo cursos que repitieran los estereotipos de
g la administracién, la gerencia o la planeacién aplicados a la escuela. Por el
ii contrario, propicié una Universidad Abierta para que los directivos, en
| didlogo con profesores universitarios, plantearan sus propios temas de
! estudio y concertaran sus tareas. Este pufiado de maestros nos entregan
L hoy parte del resultado de sus encuentros, la otra parte habréd que buscar-
.
|
;\
i

1‘ En 1994 cuando iniciamos actividades con docentes de diversas regiones
I
|

la en sus instituciones y en sus comunidades.

Si reconocemos que la pedagogia no constituye un saber normativo, sino
iy que hace parte de las disciplinas reconstructivas por cuanto pretende “re-
1 construir las competencias de los educadores y de los alumnos en cuanto
N tales, (...) transformar un saber-cémo, domefiado practicamente, en un
1 saber-qué explicito” (Mockus & Otros 1994: 6 y 16)*, nos encontramos en
i este caso con un ejemplo de saber pedagégico que se explicita, a partir de
‘ la observacion y la reflexién sobre la propia prdctica. Si bien, no es un
| saber sobre la ensefianza, es un saber sobre una practica especifica que
hace posible la educacién en el contexto escolar y por esta razén exige un
tratamiento desde una perspectiva pedagégica y no una caracterizacion
desde la gestién o la administracion.

! Directivos Docentes participantes en el estudio registran y analizan sus pro-
' pias acciones y elaboran profundas reflexiones sobre su tarea docente, so-
bre su vocacién de maestras o maestros, sobre el sentido de su oficio en la
Institucién llamada Escuela, sobre los retos presentes y futuros para la edu-
cacién y para la existencia misma de las escuelas constituyen valiosas mues-
tras de lo que significa generar conocimiento sobre y desde la propia practica.

iJ
j! Los testimonios que aparecen en el texto y en los anexos, en los cuales los

*MOCKUS, A & Otros (1994) Las Fronteras de la Escuela Santa Fe de Bogotd Sociedad Co-
lombiana de Pedagogia




Presentacion 9

informe de investigacion, es
la escuela, a las formas de ha-
aceres que implica el trabajo
ambiard las creencias que mu-
ntes y de las posibilidades de
 escuela.

La interlocucidén entre estos actores y el profesor universitario se descu-
bre como una genuina practica pedagdgica en contextos de adultos en los
cuales los procesos de formacién deben ser considerados como perma-
nentes y para los cuales se exige el reconocimiento del otro para que su
experiencia, su historia, se convierta en punto de partida y en contexto
significante para la construccié6n de un nuevo conocimiento tanto indivi-
dual, como colectivo. Los testimonios sobre el significado de registrar sus
propias acciones constituyen una evidencia del proceso de formacién que
se vivio por cuanto los conocimientos construidos sobre la practica de
direcci6n les permiten a los actores reorientar sus propias practicas y, ade-
mds, al compartir con los compafieros en un debate, muchas veces apa-
sionado, hizo posible re-contextualizar su propio saber y aportar para la
construccion colectiva. Investigacién, cambio y formacién van de la mano.

docentes de diversas regiones
brian las posibilidades de for-
n en el aula, pero a los Direc-
io abierto para la creacién y la
cuelas. La Universidad Nacio-
A la direccion escolar y no pre-
e repitieran los estereotipos de
n aplicados a la escuela. Por el
ta para que los directivos, en

tearan sus propios temas de

do de maestros nos entregan
a otra parte habrd que buscar-
es.

Este trabajo, pionero en el terreno de la investigacién educativa sobre la
direccién, conjuga elementos de la investigacién-accién, a través de una
dindmica de investigacién cooperativa, con algunas técnicas propias de
la etnografia escolar, aportando cambios tanto en el enfoque como en la
préctica de la investigacién, puesto que son los mismos actores quienes
construyen la intencién investigativa, formulan los problemas -que no
estan planteados de antemano por un investigador externo- acuerdan los
“actos” que observaran, los métodos, técnicas y procedimientos para re-
gistrarlos, construyen los referentes que permiten dar significado a los
hechos y participan en la presentacién de los hallazgos y en la elabora-
cién del texto haciendo sus comentarios a los escritos e interpretaciones
que les presenta el coordinador del estudio. Asi, las interpretaciones del
profesor universitario son siempre confrontadas con los participantes y
resignificadas buscando que el texto ofreciera al lector una versién cerca-
na a los hechos y lo pusiera en contacto con las intenciones de los actores.
El lector encuentra, no sélo inventarios de actos, sino sentidos que los
actores asignan a los mismos, permitiéndole encontrarse con ellos como
si lo estuviera cara a cara.

ye un saber normativo, sino
tivas por cuanto pretende “re-
es y de los alumnos en cuanto
nefiado prdcticamente, en un
: 6 y 16)*, nos encontramos en
co que se explicita, a partir de
pia practica. Si bien, no es un
e una préctica especifica que
olar y por esta razén exige un
gica y no una caracterizacién

en los anexos, en los cuales los
io registran y analizan sus pro-

es sobre su tarea docente, so-
pre el sentido de su oficio en la
presentes y futuros para la edu-
plas constituyen valiosas mues-
jobre y desde la propia préctica.

El continuo ejercicio de “exponerse” frente a si y frente a otros que reali-
zan los actores-investigadores, le permite al lector acceder de forma dis-
tinta al mundo escolar y a formas alternativas de generar conocimiento
pedagdgico, hecho que suscitard indudablemente muiltiples debates, pues
esa nocién de proceso que tiene todo el libro impulsa al lector a dudar, a
cuestionarse y a participar en la construccién del texto.

El tépico estudiado, para algunos ajeno a la investigacién educativa y
ela Santa Fe de Bogotd Sociedad Co- tratado de manera genérica como una forma mds de administrar o dirigir

, Una organizacion, encuentra en este trabajo un pleno sentido pedagégico.
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Las reflexiones de los participantes, surgidas del enmarafiado mapa juridi-
co que intenta reglamentar la tarea de la direccién escolar, de las demandas
que el sistema educativo, la institucién y la comunidad le hacen al Directi-
vo y del andlisis de sus propios actos, confluyen en una constante busque-
da por el sentido de la direccién escolar en cuanto préctica pedagdgica y no
meramente como funcién gestora o administrativa. Los muiltiples testimo-
nios reflejan a lo largo de todo el texto no sélo una preocupacién, sino un
genuino compromiso con la misién educadora que la sociedad ha confiado
a la escuela, la cual toma cuerpo en este estudio en sus directivos, quienes
se nos develan como maestros, antes que posar de gerentes.

Lo

o =
= e
.
kT

La conformacién del grupo participante, en su mayoria profesionales for-
mados para la docencia de diversas dreas del curriculo escolar y pocos
‘ con estudios especializados en administracién educativa pone al descu-
‘ bierto una realidad que se vive en la mayoria de nuestras mstituciones
escolares: son organizaciones que hacen los maestros y no, al menos en la
I préctica, los especialistas en gerencia o direccién. La mayor leccién que
! puede aprenderse no estd asociada con los grados de especializacion de
las personas para ejercer algunos cargos, sino con el divorcio entre las
complejas realidades del mundo escolar y los enfoques administrativis-
i tas, gerenciales y organizacionales que buscan imponerse en nuestro pais.
El desconocimiento de tal complejidad reduce los problemas a unas po-
cas variables y los remedios resultan mds dafiinos que las enfermedades.

1
1
3
'§
!

El texto de manera recurrente deja entrever un directivo que en soledad
debe hacer muchos malabares para mantener un equilibrio en medio de
¥ las muiltiples fuerzas que recaen sobre él. Superior y subordinado, es a la
vez el jefe de la escuela y el tltimo eslabén del sistema educativo que
debe obrar auténomamente y llevar a su escuela a la autonomia bajo la
presion de las exigencias de los representantes gubernamentales de tur-
no, los sindicatos, los padres, las comunidades y algunas veces los pro-
pios estudiantes.

En la buisqueda de salidas para los diversos problemas que se le plantean,
el colectivo vislumbra un camino que consiste en urdir tramas de actores
| diversos configurando equipos de direccién para atender los mdiltiples
| asuntos que exige la vida de una escuela, propiciando la participacién y
| el compromiso efectivos y haciendo posible que la escuela se vaya hacien-
do cada vez mds asunto de todos y espacio de expresion de la diversidad
que se vive en su interior y en su entorno.

i
i
y
b

La misién que el Programa RED se ha propuesto de realizar investigacién
educativa en la escuela y hacerla con los mismos actores tiene en esta obra
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una de sus mejores realizaciones; por esto, invitamos a directivos docen-
tes, a profesores, a quienes plantean las politicas educativas y dirigen las
Instituciones del Estado, a las comunidades educativas, a la comunidad
académica y a quienes se interesan por el destino de la escuela publica a
leer este trabajo y a debatirlo con el &nimo de avanzar en Colombia en la
produccién de conocimiento pedagdgico que tenga significado para quie-
nes hacen la vida de las escuelas y les sirva para mirar con otros ojos sus
propias prdcticas educativas.

José Gregorio Rodriguez

Coordinador Programa RED
Unuversidad Nacional de Colombia
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1. Los directivos docentes como
investigadores de su gestion

“S1 bien es cierto que la prdctica del directrvo docente es la mayoria de las veces
una prictica que no se pregunta por si misma, que no se permite una mayor
conciencia sobre la accion diaria, también es cierto que de un tiempo para acd se
han vemdo presentando alternatias que proponen una praxis transformadora
en la gestion del directivo docente que acoja no sélo la palabra sino la accion con
un nuevo sentido”

Aura Marfa Higuera, directora de una escuela de primaria de Ciudad Bolivar en Bogota

Este libro es el resultado del trabajo colectivo de un grupo de directivos
docentes y profesores universitarios en el contexto del Programa RED de
la Universidad Nacional de Colombia. El Programa se inici6 en diciembre
de 1993 como una propuesta de formacién de docentes a través de proce-
sos investigativos. En 1995 precisé su orientacién hacia la construccién de
“una alternativa de investigacién interdisciplinaria de cardcter cooperati-
vo entre profesores de la Universidad Nacional, docentes de Educacién
Bésica y Media, instituciones escolares y otras instituciones del sector edu-
cativo con el fin de transformar la cultura escolar y promover unas rela-
ciones productivas con los saberes. RED trabaja en torno a cuatro aspectos:
los procesos pedagdgicos vistos desde las disciplinas, la vida cotidiana de
la escuela, la organizacién escolar y las politicas educativas” (Circular 04,
25 de octubre de 1995). En 1996 los aspectos denominados “organizacién
escolar” y “politicas educativas” se constituyen en una de las tres dimen-
siones fundamentales del Programa bajo el nombre de “Dimensidn insti-
tucional de la escuela”.

Aunque el Programa RED se ha dado a conocer y se ha caracterizado en el
ambito nacional por su trabajo centrado en las disciplinas y saberes que
se constituyen en las relaciones académicas, sin embargo, también se inte-
rrog6 desde su comienzo por las condiciones organizacionales y por las
dindmicas cotidianas en la escuela. El desconocimiento de la escuela como
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organizacion y su debilidad institucional, identificadas desde las prime-
ras reuniones en 1994 por un colectivo de docentes directivos, motivé a
un grupo de ellos para estudiar la escuela desde la direccién, con el pro-
posito de buscar miradas de cardcter holistico que dieran cuenta de as-
pectos que se escapan a los estudios centrados en el aula.

La gestién y direccién en la escuela, el curriculo, la formacién de comu-
nidad escolar y las concepciones y practicas de la evaluacién se consti-
tuyeron como cuatro “objetos” de investigacién en el Programa. Con el
acompanamiento de profesores de la universidad y de asesores exter-
nos se avanzo en su conceptualizacién, se analizaron los enfoques y mé-
todos de investigacién que se utilizan en su estudio, y se desarrollaron
trabajos de campo que apuntan a caracterizar nuestras escuelas desde
una perspectiva organizacional, sin reducirlas al anélisis de los modelos

venidos tradicionalmente de la administracién empresarial (Acevedo —
Jurado - Mifiana - Rodriguez 1998).

Sibien la pretensién de RED es investigar, generar conocimiento sobre y
desde la escuela, y un conocimiento titil para la escuela y su transforma-
cién, no quiere decir que su objetivo central sea la formacién de investi-
gadores, como si sucede en las maestrias, y mucho menos que los
directivos o docentes dejen la escuela para dedicarse a la investigacién.
Tampoco se pretende que los profesores universitarios abandonen su
relacién con las disciplinas y departamentos. Es precisamente esa ten-
sion entre disciplinas y pedagogia, entre investigacién, docencia y ex-
tension, entre estar dentro de la escuela y tomar distancia con una mirada

investigativa, lo que caracteriza y enriquece la propuesta (Acevedo —
Jurado - Mifiana — Rodriguez 1998).

Cuando comenzamos este trabajo, el conocimiento sobre la direccién y
gestion escolar en Colombia era -y es hasta ahora- incipiente. Prolifera-
ban los escritos sobre el deber ser de la direccién y las recopilaciones de
normas. Se trasladaban mecédnicamente los modelos y los discursos de
moda de la gerencia empresarial a la escuela. Aunque muchos rectores
sentian una satisfacci6n interior y una elevacién de su autoestima por-
que ahora eran “gerentes”, otros manifestaban un cierto malestar frente
a las nuevas demandas, la complejidad e incoherencias de las normas, y
las condiciones en que se ejercia la direccién. Este malestar y zozobra se
refleja en la frase que sirve de titulo a este libro y que aparecié en un
escrito de un docente de Soledad, Atlantico:

“El directrvo docente ha estado y estd en un varwén sin hamaca a expensas de la

evolucion del pensamiento pedagdgico, politico, econdmico y social” (Agustin
Vidal)
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En 1997 un grupo lider de 15 directivos docentes vinculados al Progra-
ma realizaron una pasantia en Esparia de casi dos meses, donde tuvie-
ron oportunidad de dialogar ampliamente con algunos de los
,‘ investigadores mds destacados en el estudio de la gestién escolar en
‘ ese pais (Joaquin Gairin, Serafin Anttinez, Pére Darder y Joan Rué de
‘ la Universidad de Barcelona y de la Universidad Auténoma de Barce-
lona), asi mismo, leer sus libros, y conocer experiencias concretas en
las escuelas de Barcelona. A pesar de las diferencias notables entre Co-
lombia y Espafia en los sistemas educativos, seleccién y formacién de
directivos, condiciones sociales y culturales, recursos y formas organi-
zativas, la pasantia abri6 un rico panorama y nuevas perspectivas a
los participantes (ver en el Anexo 1 un texto de Carlos Prasca sobre la
pasantia). Si bien Espafia no se caracteriza por ser un pais lider en los
estudios sobre gestion escolar, hay un camino avanzado considerable
y, ademads, las publicaciones espafiolas recogen criticamente una am-
plia literatura anglosajona sobre la temética.

. En el proceso investigativo con el colectivo de directivos docentes ini-
. cialmente -1995- se propuso que cada directivo formulara un proyecto
de investigacion sobre gestion y direccién escolar. Aunque se presenta-
k. ron algunos proyectos muy interesantes, las dificultades para iniciar o
g adelantar una investigacién individual, en sus condiciones de trabajo y
- estrés, llevaron a plantear una investigacién colectiva y en una relacién
colaborativa con los profesores de la universidad y los asesores, en una
g - modalidad parecida a como se aprende a investigar en condiciones “na-
. turales”. La investigacién surgié por tanteo y se desarrollé a un ritmo
lento y en un proceso tortuoso, caracteristico de la mayoria de los traba-
jos colectivos con altas dosis de negociacién. Esto acarreé problemas
metodoldégicos, como se verd mds adelante, pues no habia un disefio
inicial perfectamente claro. La metodologia utilizada se nutrié, en espe-
cial, de las tradiciones denominadas en el campo anglosajén 1nvestiga-
cidn-accion (action research) e investigacion colaborativa (collaborative
.research); se hizo uso de la estadistica descriptiva en algunos aspectos
£ mds facilmente cuantificables y de técnicas de autoobservacién.

bEL grupo de directivos participantes en el proyecto -la “muestra”’- es un

grupo “especial” que no “representa” ni sirve para caracterizar a la ma-
ria de los directivos colombianos. Es un grupo que, de alguna mane-
y-podria llamarse de élite: directivos con una intencién de cambio
stitucional, esforzdndose por reflexionar, estudiar, escribir, sistemati-
muchos de ellos vinculados a equipos de trabajo; que dedican tiem-
Rojde sus vacaciones a formarse compartiendo y reflexionando con otros
directivos; la mayoria de ellos comprometidos profundamente con la
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educacién colombiana y con su institucién. Participaron en total unos
40 directivos (directoras y directores de escuelas, y rectoras y rectores
de colegios) de instituciones educativas estatales ubicadas en ciudades
y pequenas poblaciones de los departamentos de Atlantico, Chocé, Toli-
ma y en los Distritos de Barranquilla y Bogotad. Aunque algunos no pu-
dieron estar en todo el proceso, una veintena de ellos se constituy6 en
un equipo permanente a lo largo de estos afios. La Ley General de Edu-
cacién aplica el término de “directivo docente” a rectores de colegios de
bdsica secundaria y educacién media, a directores de escuelas de basica
primaria, vicerrectores, coordinadores (académicos, de convivencia), di-
rectores de Nucleo de Desarrollo Educativo y supervisores (Ley 115 de
1994, art. 126-129), pero en este trabajo sélo se referird a los rectores y
directores del sector educativo estatal.

Después de estos afios hay una gran riqueza de material recogido, pero
para esta publicacién hemos seleccionado algunas temadticas ante la im-
posibilidad de abordarlo en su conjunto. Somos conscientes de que mu-
cha informacién valiosa queda todavia sin analizar y que temas
fundamentales estdn apenas esbozados. Sin embargo, con este proyecto
quisimos realizar un primer acercamiento de tipo exploratorio a la coti-
dianidad del directivo colombiano del sector urbano a través de proce-
sos individuales y colectivos de auto-observacién, de reflexién, de
analisis y de escritura.

Pretendemos caracterizar las condiciones en que realiza la gestién, la
diversidad y complejidad de la problematica, la especificidad de la ges-
tion escolar en Colombia; mostrar la manera como los directores y recto-
res emplean su tiempo laboral en la institucién y fuera de ella, y recoger
las percepciones y sentidos que dan a sus acciones. Es una mirada ses-
gada, es la mirada de los directivos sobre ellos mismos, sin una triangu-
lacién con docentes, estudiantes, padres de familia o supervisores, pero
es una mirada critica, enriquecida por el debate colectivo y por viven-
cias y experiencias de muchos afios en la docencia y en la direccién.

Asimismo, queremos avanzar en el conocimiento de las demandas, pre-
siones y condiciones en las que se ejerce la direccién, tanto provenientes
de la normativa vigente, de la administracién central o regional como
de la misma institucién educativa y del contexto extra-educativo, a tra-
vés de un primer acercamiento desde la manera como los mismos direc-
tivos las perciben.

En sintesis, esperamos con esta investigacion esbozar un campo proble-
madtico en torno a la direccién escolar en Colombia, que pueda servirnos
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como base para posteriores investigaciones, anclado en ciertas eviden-
cias empiricas y en la situacién que viven y perciben sus actores.

Este proceso investigativo ha sido, a su vez, un proceso de formacién para
los directivos, asumido y liderado por ellos mismos, que podemos caracte-
rizar asi: centrado en sus précticas y cotidianidad, enriquecido con expe-
b riencias significativas —provenientes del mismo colectivo participante y de
la pasantia en Espafia- y con planteamientos de tipo tedrico, a través de
una actitud y una préctica investigativa, y en un trabajo cooperativo y co-
gestionario con profesores de la Universidad Nacional de Colombia. Este
libro, por lo tanto, se convierte también en una especie de bitécora, de dia-
rio del viaje emprendido entre directivos escolares y profesores universita-
rios.

La primera parte del trabajo (capitulo 2) presenta el deber ser de la gestién
del directivo docente en el contexto de la normativa vigente, leido desde
una perspectiva critica. La segunda parte (capitulo 3), da cuenta de la coti-
dianidad vivida y sentida por los directivos. Finalmente (capitulo 4), se re-
i cogen a manera de conclusiones y recomendaciones una serie de
planteamientos y problemadticas en torno a la direccién escolar en el contex-
to colombiano, y se incluyen algunas pistas para posibles procesos de for-
macion. Los anexos complementan el trabajo con muestras de los diarios y
de los escritos de los directivos.

i Lamayoria de los/as directivos/ as participantes en este trabajo son mu-
[ jeres, y ellas mismas prefirieron que se usaran los términos en masculino
l.  “para no generar un distractor” adicional en la lectura. Con el fin de no
¢ personalizar excesivamente el discurso, la fuente de las intervenciones y
¥ escritos textuales de los directivos se mencionard con una sigla cuya co-
rrespondencia puede consultarse en una tabla al comienzo del capitulo 3
(§ 3.1.1). Cuando las afirmaciones son comprometedoras o el autor prefi-
£ 1i6 no ser identificado, simplemente se indica con alguna referencia al
g tipo de establecimiento educativo y a la regién (por ejemplo, director de
escuela del Tolima). Los textos literales, recogidos en los debates y char-
las, aparecerdn con sangria y en cursiva; los textos escritos por los directi-
voOs, con sangria, curswa y entre comillas; las frases no literales, entre
corchetes.

Si bien este trabajo ha sido posible gracias a la contribucién de muchas
personas, queremos agradecer especialmente los aportes de Rosa Elena
Bustos, estudiante de farmacia de la UN que realizé el trabajo de trans-
g cripcion y organizacién del voluminoso material recogido, del profesor
e estadistica Pedro Nel Pachecho y de Clara Yanet Flérez por su colabo-
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racién en el manejo de las cifras, del equipo ejecutivo del Programa RED
(Inés Elvira Botero, Fernando Grisalez, Margarita Jaramillo y Luz Maria
Villegas), de los profesores de la UN que conforman el Programa —varios
de los cuales leyeron los borradores y aportaron valiosas sugerencias-,
del colectivo de directivos docentes y asesores de la Dimension Institu-
cional y del profesor José Gregorio Rodriguez, compafiero incondicional,
lider y motor del Programa. El Programa RED contribuy6 también con la
compra de bibliografia actualizada a través de su Centro de Documenta-
cién especializado en educacion.

En cuanto a la financiacién, la Universidad Nacional de Colombia apoy6
la dimensi6n mds investigativa del proyecto; la Secretaria de Educacion
del Distrito Capital (SED) y el Instituto para la Investigacién Educativa'y
el Desarrollo Pedagégico (IDEP) financiaron las actividades de formacion
permanente o en servicio de los directivos de Bogotd (modalidad PFPD
-Programas de Formacién Permanente de Docentes-), y el Ministerio de
Educacién Nacional (MEN) de los directivos de las otras regiones del pais.

Finalmente, agradecer a los directivos docentes participantes, realmente
co-autores, no sélo por haber participado en este proyecto, sino por su
compromiso con los nifios y jévenes, con la educacién publica colombia-
nay con su profesién.! Y, entre ellos, a Blanca Cecilia Suescin y Luz Mari-
na Alvarez, rectoras de colegios bogotanos que —sin dejar sus compromisos
en la direccién de sus instituciones— lideraron desde un comienzo el co-
lectivo y contribuyeron decisivamente con su trabajo, escritos y aportes a
este proceso y a esta publicacion.

Esperamos que este texto sea una contribucién a las personas interesadas
en comprender las instituciones educativas colombianas del sector esta-
tal y, en especial, sirva a los directivos docentes como un pequeno reman-
so donde mirarse, pensarse y proyectarse en ese rio turbulento de su
cotidianidad, como una hamaca en la que se repasa la jornada al final del
dia, sin que se detenga su vaivén.

1 Los nombres de los directivos e instituciones y su vinculacién al proyecto aparecen detalla-
dos al comienzo del capitulo3,§3 11
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2. Los directivos en el laberinto
de las politicas y la normativa

Los que no somos abogados solemos tener un rechazo consciente o in-
consciente a ese tipo de discursos leguleyos construidos sobre la norma y
el deber ser en su sentido més formal. Tal vez porque vivimos en un pais
de leyes que casi nadie cumple y nadie las hace cumplir, y porque desde
la Colonia aprendimos que las leyes las manejan y protegen a unos pocos.
‘Y tal vez por eso, a pesar de que las leyes, decretos y resoluciones termi-
naban atravesandose en todas nuestras conversaciones y debates en el
colectivo de directivos docentes, nunca creimos que en nuestra investiga-
€ién terminariamos hablando de ello. Pero llegé un momento en que no
entendiamos lo que estaba pasando: los directivos se debatian en los juz-
gados y el conocer la norma en detalle se convirtié en un problema de
supervivencia. Inicialmente quisimos ubicarnos y buscamos infructuosa-
§imente un libro que nos orientara en el laberinto legal. Los mismos direc-
tivos tampoco se ponfan de acuerdo. La rectora Luz Marina propuso
onces hacer un mapa de la situacién; Blanca Cecilia, por su parte, apa-
eci6 un dia —a la vez orgullosa y abrumada- con una especie de manual
désfunciones del directivo docente entresacado con paciencia de la dis-
%rsa normativa vigente. Luz Marina y Blanca Cecilia escribieron sus co-
mentarios que luego presentamos al colectivo de directivos. Esos mapas,
dos y comentarios iniciales fueron como los detonadores de un pol-
fin de anécdotas, situaciones graves y cémicas, sesudos andlisis de la
orma y referencias a las politicas internacionales y nacionales. Lo que
Sigue es una pequefia muestra de esa explosion.

2
v

On que surgié al final del proceso, cuando sentimos la necesidad de

piaryla legislacion actual en un contexto mds amplio, en las politicas
TN . . .

gllicativas nacionales e internacionales.
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2.1 La emergencia de la gestion y direccidn
escolar en Colombia y América Latina

Los nuevos discursos y practicas admirustrativas ( )sehan desarrollado
en los afios ochenta y, en este momento desbordan la empresa Estdn en
marcha actualmente en la admunistracién y en otros sectores tales como
formacién, educacién, salud, mformacién, investigacién Cada vez es
mas necesario desarrollar una critica sin concesién (LeGoff 1994 44)

La racionalidad instrumental y la mirada eficientista de la escuela en los
afos 70 cifraron sus apuestas para mejorar la calidad de la educacién en
los contenidos y los métodos de ensefianza bajo el paradigma curricular
(renovacién curricular y tecnologia educativa). Las decisiones sobre la es-
cuela recayeron en los disefladores de curriculo. En Colombia dicha pro-
puesta, aunque todavia vive gracias a su metamorfosis en muchas
practicas, globalmente naufragé por diversas razones, pero en especial
por el contrapeso que impuso el Movimiento Pedagégico y la resistencia
de los mismos maestros.

-

En los afios 80 confluyeron un sinniimero de factores de diferente proce-
dencia que desplazaron el centro de interés desde el curriculo y la forma-
cién de maestros hacia la institucién escolar como organizacion y la
transformacion de las précticas pedagégicas. Entre ellos vale la pena se-
fialar el auge del pensamiento neoliberal y los procesos de descentraliza-
cién del Estado. En relacién con las criticas a la paquidermia de los Estados,
lo educativo dejé poco a poco de pensarse como un sistema nacional y se
ha ido convirtiendo en un asunto que se juega a nivel local e institucional
en cada escuela y colegio. Los minsterios de educacién en sucesivas re-
formas se minimizaron e incluso se ha propuesto su desaparicién o fu-
sion. La l6gica del Estado benefactor se substituye por la del mercadoy se
trata de convencer a la ciudadania —a las buenas y a las malas- de que los
servicios publicos son mds eficientes si los manejan las empresas priva-
das en libre competencia.? Como muy bien sefiala LeGoff (1994), la em-

# “Los colegios privados son mejores que los piiblicos” es una afirmacién que se repite en
Colombia cada vez con mds frecuencia en la prensa y en las conversaciones cotidianas Sin
embargo, los estudiantes de colegios privados que obtienen en las pruebas de Estado una
calificacié6n més alta que los de los publicos son una minoria, una élite Dichos estudiantes,
ademds, obtienen esos puntajes no sélo por la calidad de los centros educativos sino por-
que disponen de recursos y de un ambiente famihiar rico en oportunidades para acercarse a
la cultura académica Estos colegios de élite seleccionan, ademds, a sus estudiantes, mien-
tras que los colegios estatales deben admutir a todos por mandato constituctonal La mayo-
ria de los colegios privados son, por el contrario, los que atienden a rufios de estratos 1 a 4
Muchos de ellos no cumplen con los requisitos mimmos de tipo locativo o técruco (los
llamados colegios “garaje”), n1 cuentan con docentes calificados En la educacién colom-
biana la mayoria de los colegios piiblicos u oficiales se encuentran en una franja central y,
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presa se ha convertido en el paradigma organizacional del momento: es
el modelo de productividad, de eficiencia, de competencia; es, incluso, el
modelo ético. El nuevo héroe va a ser, pues, el gerente:

“El meollo de este artificioso sujeto [el gerente] estd en su habilidad para
dirigir recursos humanos y no humanos hacia la productividad, en for-
ma eficaz, su responsabilidad no estd en el terreno de los fines, sino en el
de la adecuacién de los medios para alcanzarlos, es eminentemente téc-
nica, esta peculiaridad lo exonera del debate moral, se ve y es mirado
k. como figura incontestable, restringida al &mbito donde lo racional es
: posible, remo de los hechos, del calculo, separado de toda emocidn, de

toda contaminacién de contingencia, ensefiado a manejar como totalmente

separadas las dos esferas de la vida, la organizaci6n de fines inexorable-

mente racional y, la personal, marcada por el debate infinito sobre valo-
- res, ajeno a toda posibilidad de solucién racional de problemas y
3 conflictos” (Calvo 1994 38)

En la confluencia de la l6gica del mercado (empresa) y la biisqueda de
g una mayor autonomia por parte de las instituciones escolares (ligada a
los procesos de descentralizacién y a movimientos sociales de corte rei-
vindicativo), en los afios ochenta va a aparecer el concepto de gestién
. como la palabra comodin que resuelve y explica todos los problemas de
b la educacién ptiblica.

La investigacion educativa comenzaba también por su parte en esta mis-
ma época a explorar nuevas dimensiones de la vida escolar, trascendien-
- do los acercamientos pedagdgicos tradicionales y sociolégicos cldsicos.
. “Con otros enfoques provenientes también de la sociologia, de la antro-
E pologia y, en menor escala, de la teoria de las organizaciones, se empezé a
i interrogar a los centros educativos sobre sus modalidades de funciona-
miento, la pertinencia de su organizacidn, las caracteristicas y conforma-
ion de los estratos de actores involucrados, sus sistemas de relaciones y
obre sus culturas delimitadas” (Diaz 1997:29). Los paradigmas funcio-
pnalistas y positivistas que primaron en los estudios latinoamericanos des-
. de 1930 hasta 1970 (Sander 1994), empezaron a tambalear con los ataques
provenientes de perspectivas de andlisis de tipo interaccionista y critico.

‘en provincia, incluso superior, los privados ocupan, ademds, los dos extremos (inferior y
pisupertor), de lo cual es dificil inferir que lo privado, per se, sea mejor que lo estatal (ver, por
sejemplo, los resultados de la evaluacién en lenguaje y matemdticas, realizada por la Uru-
ersidad Nactonal en Bogotd a finales de 1998, de préxima aparicién)
n Europa y EE UU numerosas investigaciones de caso y estudios comparativos sefiala-
desde finales de los afios 70 que “el papel del director era estratégico tanto para estor-
ar como para facilitar el cambio” (O CD E 1991 123-124) Un estudio cldsico, desde la
antropologia, fue The man in the principal’s office an ethnography (Harry F Wolcott, New
ork. Holt, Rinehart & Winston, 1973)
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En la Conferencia de Jomtien (1990), los organismos internacionales fijaron
las politicas educativas para los paises “subdesarrollados” en el contexto de
la globalizacién, politicas que se precisaron para la regién de América Latina
y el Caribe por la OREALC-UNESCO y la CEPAL (Educacion y conocimiento,
eje de la transformacion productiva con equidad 1992): el desarrollo tiene ahora el
nombre de productividad y democracia; a la escuela le compete formar para
el trabajo competitivo en el contexto de la globalizacién y para la ciudadania.
Las estrategias centrales van a ser: a) ampliar y profundizar la participacién
dela sociedad en la educacién; b) controlar la productividad del sistema edu-
cativo evaluando los rendimientos académicos de los estudiantes y haciendo
responsables a las instituciones educativas de los éxitos y fracasos en este
sentido; c) en relacién con lo anterior, promover el cambio institucional de los
centros educativos otorgando mayor autonomia a nivel académico, admunis-
trativo y financiero; d) impulsar programas y politicas compensatorias ante
la fragmentacion del sistema educativo y el posible aumento de las desigual-
dades que por ello pueden preverse.

Estas estrategias sitian en el centro de las politicas de la regién a la insti-
tucion escolar (Herrera 1996:154) y a la gestion (Ezpeleta 1996:84-87), tema
éste practicamente ausente en el contexto latinoamericano y caribefio casi
hasta mediados de los afios 90.* Asi mismo, una buena parte de los recur-

¢ Por ejemplo, la revista Educacidn y cultura de FECODE, que es un excelente indicador de los
debates educativos en el pais, desde 1984 a 1994 (sus 35 primeros niimeros) no registra
ningun articulo sobre directivos docentes o sobre gestién escolar La Oficina Regional de
Educacién de la UNESCO para América Latina y el Caribe promovié en 1991 en la ctudad
de México un Seminario Internacional sobre la gestion pedagdgica, pero en las ponencias, la
problematica sobre la direccién escolar, es marginal (Ezpeleta 1992) En Espafia, desde 1993,
se publica la revista Orgamizacién y Gestion Educativa, 6rgano del Férum Europeo de Admu-
rustracion de la Educacién (Editonal Escuela Espafiola), orientada a directivos En el Plan
Decenal colombiano (1996-2005), la quinta estrategia es el fortalecimiento de la institucién
educativa, uno de los cinco programas bdsicos de accién se refiere a la “modermzacién
como asuncién de competencias que le garanticen autonomia y capacidad de gestién” Ahora
ya en todos los encuentros se habla de gesti6n, por ejemplo en la VII Conferencia Iberoamer:-
cana sobre Educacidn que retine a los mirustros de educacién del drea (OEI), 25-26 de sep-
tiembre de 1997 (Mérida, Venezuela) en su declaracién final plantea dos numerales sobre
“orgamizacién y gestién escolar” modelos mnnovadores en admimstracién, partictpacion,
flexibilidad Los gobiernos de México y Espafia adelantan en la actuahdad un proyecto
conjunto de mvestigacién-mnovacién sobre “La gestién escolar en la escuela primaria” con
160 escuelas mexicanas En el contexto anglosajon el tema de la direccién y admunistracién
escolar ha ocupado un lugar importante desde comienzos de siglo, especificamente, estas
politicas se concretaron ya desde los afios 80 como veremos m4s adelante (gobierno de
Margaret Thatcher, 1979-1990, que aphcé los principios hiberal-conservadores en su forma
extrema) La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (O CD E ), se-
fial$ en el comunicado final de la reunuién de mirustros de 1984 en Parfs, la mmportancia de
“unos factores cualitativos que afectan el rendimiento de las escuelas, incluyendo la direc-
cion de base escolar” (1991 122-123), y en 1986 orgamizé un congreso sobre Direccién esco-
lar (1991 15-17).
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sos internacionales y del Estado para investigacién educativa, en la déca-
da de los 90 van a orientarse hacia la evaluacién, hacia los logros y resul-
tados, poniendo peligrosamente a la investigacién en funcién de las
politicas.

desarrollados” en el contexto de
para la regién de Ameérica Latina
EPAL (Educacion y conocimiento,
992): el desarrollo tiene ahora el
escuela le compete formar para
pbalizacién y para la ciudadania.
y profundizar la participacién
productividad del sistema edu-
os de los estudiantes y haciendo
de los éxitos y fracasos en este
er el cambio institucional de los
ia a nivel académico, adminis-

y politicas compensatorias ante
posible aumento de las desigual-

El gobierno colombiano, siguiendo las indicaciones de las entidades in-
ternacionales financiadoras, dio algunos primeros pasos en la formula-
cion de politicas y proyectos en este sentido: contraté un estudio sobre
evaluacion, seleccién y formacién de directivos (Chaparro 1997), y el De-
partamento Nacional de Planeacién (Colombia. DNP 1997) autorizé a la
Naci6n para la contratacién de un crédito externo por US $38 millones
con el BID para financiar un Programa de Fortalecimiento de la Gestién
Educativa. Este proyecto contempla tres grandes objetivos: 1) “consolidar
el proceso de descentralizacion hasta el nivel municipal y la institucién
escolar”, asociado a la redefinicién del papel del Estado en el sector; 2)
“desarrollar nuevos modelos de gerencia de la institucién educativa (...)
respondiendo a las exigencias de su comunidad de base y a la evaluacién
de su gestién y de su calidad ante la sociedad”; y 3) “lograr la participa-
cién de todos los sectores sociales en las localidades para la identificacién
y jerarquizacion de finalidades, el mejoramiento de la gestién y la evalua-
cién de la calidad” (Colombia 1997:6-7).

politicas de la region a la insti-
6n (Ezpeleta 1996:84-87), tema
htinoamericano y caribefio casi
, una buena parte de los recur-

. . Elimpacto de estas politicas llega también al &mbito local. En Bogotd, por
» que es un excelente indicador de los t ejemplo, la administracion anterior pretendi6 fortalecer las instituciones

bus 35 primeros nimeros) no registra . ~ . .

estion escolar La Oficina Regonal de con una amplia campafia orientada a que los colegios se pensaran como

ar;lbe promovié en 1991 en la ciudad “empresas” y los directivos como “gerentes” (ver, por ejemplo Pérez et
p pedagdgica, pero en las ponencias, la ‘ b - . ; 5 _ {
Eopeleta 1993) En Esparis, desde 1993 alt. 1998:9) y el Plan sectorial de educacién 1998-2001 de la actual Secretaria

érgano del Forum Europeo de Admi- | de Educa.cién presenta un diagnésticq -sin referencias empiricas— sobre
pla), orientada a directivos En el Plan b la educacion en la capital, que no es sino el desplazamiento de los plan-

p es el fortalecimuento de la institucién tearmuentos de la CEPAL al andlisis de la realidad. Lo que para la CEPAL
accién se refiere a la “modernizacién

bnomia y capacidad de gestion” Ahora | s una politica aqui aparece convertido en diagnéstico:
emplo en la VII Conferencia Iberoamer:-

ucaci6n del drea (OEI), 25-26 de sep- “Tradicionalmente la orgamzacién escolar ha privilegiado los procesos
16n final plantea dos numerales sobre pedagdgicos y descuidado los aspectos orgamzativos que los soportan
bres en admunustracidn, participacion, La estructura administrativa es débil, en especial en los establecimientos
elantan le“ la actuahdad un proyecto , estatales, y no existe la nocién de gestion por resultados, por lo general
f n escolar en la escuela primaria con ; las instituciones no rinden cuentas a nadie sobre ellos En el sector ptibli-
ema de la direccién y administracién ] la funcién del rect direct lamut 1 bl . d
enzos de siglo, especificamente, estas y  colafuncion del rector o director se luruta a resolver problemas inmedia-
veremos més adelante (gobierno de . tos, asistir a reuniones fuera del plantel, tramitar documentos y
105 hiberal-conservadores en su forma i formularios o hacer informes, sin que pueda ejercer un control y hideraz-
Desarrollo Econémico (O CD E ), se- ‘ go sobre los distintos aspectos que afectan la vida de la instituci6n” (Co-
0s de 1984 en Paris, la importancia de lombia 1998-25).5
0 de las escuelas, incluyendo la direc-

126 un congreso sobre Direccién esco- *diagnéstico resulta contradictorio en el sentido de que se sugiere que la ineficiencia de la

cuela se debe al haberse centrado histéricamente en lo pedagégico y haber abandonado
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Todos estos discursos han logrado permear a los mismos directivos y enlas
conclusiones del IV Congreso de Directivos Docentes. Escuela-empresa: juntos
construyendo nacion, en el que participaron unos 800 directivos y docentes,
la racionalidad economicista se impone como un deber: “la institucién es-
colar debe ser considerada como una empresa de servicios educativos” (Mén-
dez 1997:153; el subrayado es nuestro).

Pareciera que la humanidad hubiera llegado a la perfeccién en el campo
organizativo con la empresa: toda organizacién se piensa hoy como una
empresa, y decir que una escuela es una escuela y no una empresa, que es
una institucion social e histéricamente constituida, con sus formas de or-
ganizacion, sus tradiciones y sus caracteristicas especificas -y otras en
comun con otras instituciones y organizaciones-, genera vehementes re-
chazos por parte de algunos directivos, altos y medios funcionarios edu-
cativos. Por otra parte, puede resultar interesante e incluso til utilizar la
metdfora de la empresa, de la familia o de la iglesia para pensar la escue-
la, o también pensar la empresa como una escuela, una familia o una igle-
sia. Pero una familia —en principio- es una familia, una iglesia es una iglesia,
una empresa es una empresa y una escuela es —o deberia ser— una escuela,
asi algunas personas organicen y piensen su familia como una iglesia, las
iglesias como empresas, o las empresas como escuelas.

Pero las politicas impulsadas desde la administracién nacional o regio-
nal, distan mucho de ser formulaciones acabadas y precisas (Vries |
1997:132). Al ser el resultado de luchas entre grupos de interés cargan una
fuerte dosis de ambigiiedad, ambigiiedad que, a su vez, va a dar pie para |
continuar los procesos de negociacién una vez formuladas, siendo modi-
ficadas sobre la marcha, como sucedié con la Reforma Curricular en los |
anos 70 o con el proceso de descentralizacién educativa. Por otra parte, en

el caso colombiano, las directrices internacionales soportan fuertes ten- |
siones adicionales incluso si nos limitamos a tener en cuenta tnicamente |
la legislacion vigente: una Constitucién que tiene poco de neoliberal, re- |
cientemente aprobada por una Constituyente amplia (1991) con un peso

lo admurustrativo y lo organizativo Sin embargo, y como veremos m4s adelante, la adm- |
rustracién central ha promovido desde hace afios una gestién admirustrativa y burocrética §
Paradéjicamente, los estudios sobre “escuelas eficientes” tratan de mostrar que la gestién §
“eficiente” debe orientarse, no hacia lo admistrativo smo hacia lo pedagégico En este §
contexto regido por el paradigma empresanal, la Secretaria de Educacién de Cundinamar- §
ca cambi6 su nombre y se llamé —ahora volvié a su denominacién tradicional- “Gerencia ]
para la Educacién” Lo anterior es un buen ejemplo de cémo las politicas no sélo juegan en
un campo politico, n1 son simplemente acciones mstrumentales racionalmente disefiadas,

SIno que “también cumplen funciones simbélicas ( ) proveedoras de 1deologias para la§

organizacién de la autoridad en la sociedad” (Vries 1997 134). 1
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grande todavia en el imaginario de pais y de Estado de derecho, y una
Ley General de Educacién (1994) en la que el sindicato de maestros tuvo
una injerencia importante.

La ambiguedad resultante es obvia: mientras que para unos el centrarse
en las instituciones escolares es fruto de procesos de lucha por la autono-
miay por la calidad de la educacién ptiblica, para otros es una herramien-
ta para controlar los resultados y exigir eficiencia. El hecho de que la
administracién distrital dedicara $4.000 millones en el segundo semestre
de 1998 a disefiar un programa de evaluacién de los estudiantes de Bogo-
td como una estrategia para que las instituciones “rindan cuentas” y “ges-
tionen por resultados”, fue percibido por la mayoria de la Junta Directiva
b del sindicato y una buena parte del magisterio como un desperdicio, y
i como una intromisién en su autonomia, y asi lo expresaron reiteradamente
i en su programa radial dominical.

Por otra parte, toda politica “se enfrenta con las caracteristicas de la organi-
zacion donde se aplica. Raras veces se trata de una burocracia impersonal,
que sigue los mandatos al pie de la letra” (Vries 1997:135). La institucién
escolar ha sido caracterizada desde hace afios (1965) como una organiza-
cion “loosely coupled”, dislocada, débilmente acoplada y donde se trabaja en
un contexto marcado por la ambigiiedad (incluyendo los resultados espe-
rados), el individualismo y el aislamiento (Espafia 1998). No deja de ser
paraddjico el que se plantee una politica marcada por ambigiiedades muy
fuertes, centrada en la institucién escolar, institucién que, a su vez ha sido
sefialada por su debilidad y ambigiiedad. Si bien nadie duda de que es
necesario fortalecer y dar autonomia real a las escuelas y colegios, los resul-
tados de la politica como accién y como campo politico estdn por ver, mds
aun si las estrategias con que se implementa no ocultan su sesgo instru-
mental y neoliberal. “En vez de ver los cambios a la luz de las politicas,
habrd que analizar las politicas a la luz de los cambios” (Vries 1997:138).

E Un ejemplo que ilustra lo que pasa con las politicas educativas en Colom-
. bia es el de la descentralizacién.® Chiappe ha mostrado recientemente (1998)
. los problemas, incoherencias, ires y venires en el proceso de descentraliza-
cién de la educacién. En sintesis, el resultado ha sido el que, en lugar de
una descentralizacién hasta el nivel municipal e institucional, no hay des-
. centralizacion fiscal para el financiamiento de la educacidn; se ha descen-
g tralizado la administracién de los recursos para el pago de personal y
. profesores a los departamentos; el nombramiento, traslado y remocién de

Ver en Senén (1994) y Pérez (1994), algunos estudios de tipo comparativo en el contexto
f; latinoamericano y que sefialan probleméticas similares a la colombiana.
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profesores queda también a nivel departamental con posibilidad de que los |
municipios de mds de 100.000 habitantes lo asuman tras un proceso de cer-
tificacion; el presupuesto de inversi6n estd conformado por recursos de co-
financiacién del Fondo de Inversién Social (FIS) manejado desde el
Departamento Nacional de Planeaci6n a nivel central; y recientemente se |
decidié que “la mayor parte de los recursos de inversién se canalizardn

presupuestalmente bajo el rubro presupuestal de ‘financiamiento de los Pla-
nes Educativos ~PEIs- [sic]” (Chiappe 1998:119), es decir, que los estableci-
mientos cuyo PEl haya sido aprobado por el Departamento, dispondran de
cierta autonomia en el manejo de los recursos de mversién.

La intromision del nivel departamental en el institucional llega incluso
a veces a establecer los criterios de admisién/exclusién de los estudian- |
tes (como el caso de Bogotd en 1998). La tinica descentralizacién que
desde la promulgacién de la Ley 115/ 94 ha llegado en forma efectiva al |
nivel institucional es la pedagégica a través de la estrategia de los PEL
Sin embargo, dicha autonomia pareciera estar amenazada en la practica
por la realizacién de evaluaciones al desempefio académico de los estu-
diantes. Los resultados de dichas evaluaciones podrian tener un impac-
to en la asignacién de recursos a los establecimientos educativos
convirtiéndose, en forma indirecta, en estimulos para la exclusién —ob-
viamente soterrada- de los estudiantes con menor rendimiento acadé-
mico o con necesidades educativas especiales, y para la desactivacién
de innovaciones educativas con impacto a largo plazo, privilegiando
modalidades de formacidn e instruccién “seguras” que puedan garanti- |
zar, a corto plazo, los altos desempefios de los estudiantes en unas prue- |
bas nacionales, regionales o internacionales.

Si bien ningtin sector social niega —en principio- las bondades de la des-
centralizacién, bajo el mismo término se tejen discursos bien diferentes
(desconcentracién, delegacién, devolucién, privatizacién...) (Pérez 1994)
Y, en la préctica, es saboteada por partidos y sectores politicos, por las
burocracias de los organismos centrales y locales, por los sindicatos de

docentes y por los representantes de los sectores educativos privados
(Senén 1994:23).

En un estudio, titulado en forma muy apropiada E! laberinto mstitucional ;
colombiano 1974-1994. Fundamentos de administracion piblica, Gonzélez !
(1997:443) sintetiza la problemadtica aqui planteada desde la perspectiva de
la autonomia institucional, condicién bdsica para la gestion del directivo:

“Sibien la politica sectorial plasmada en la ley general de educacién pro-
pende por la autonomia del establecimiento escolar, su dependencia de
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la administracién educativa departamental aleja toda posibilidad de eva-
luarlos (sic) en su eficiencia, toda vez que ella no descansa en una clara
autonomia institucional Esta nueva paradoja en el ordenamiento insti-
tucional de la educacién (. ) puede hacer artificial la operancia de los
mecanismos de participacién social y fiscalizacién De 1gual forma se hace
impracticable una evaluaci6n adecuada sobre el supuesto de que la ren-
dicién de cuentas ante otras instancias nstitucionales y sociales debe te-
ner como premisa el uso auténomo de los medi0s necesarios por parte de
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quien es evaluado para poder medirsele en términos de resultados Las
ambrvalencias institucionales de la politica educativa en Colombia du-
rante los ultimos afios y las transacciones de intereses que han llevado a
definur los modelos orgaruzativos y de gestién imperantes, hacen dudar
de la cabal implementacién de la filosofia de la ley general de educacién
y de sus principios mds importantes”

119), es decir, que los estableci-
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2.2. Directivos docentes o docentes directivos’

Los directivos docentes en Colombia, los actores privilegiados por las re-
cientes politicas educativas, lejos de ser un grupo homogéneo desde el
punto de vista profesional, muestran como colectivo una gran diversi-
dad, inclusive desde su seleccién y nombramiento. El sistema se ha ido
desplazando en los dltimos afios desde el nombramiento “a dedo” por
“palancas” y recomendaciones politicas, a otro por concurso de méritos.
El Estatuto Docente (Decreto 2277 de 1979), si bien no establece que el
nombramiento de los directivos sea por concurso, de hecho fija unos re-
quisitos minimos para el cargo. En primer lugar define su caracter docen-
seguras” que puedan garanti- te (Art. 32) y, por lo tanto, deben ser escalafonados, tener titulacién y
» los estudiantes en unas prue- experiencia. El Decreto 610 de 1980 reglamenta en detalle los “requisitos
es. § minimos”:

cipio-las bondades de la des-
ejen discursos bien diferentes
, privatizacion...) (Pérez 1994)

1 “Paramveles pre-escolar y basica primana el titulo de bachiller peda-
gog1co o su equivalente; segundo grado en el escalafén nacional do-
cente y cinco afios de experiencia docente, dos de ellos por lo menos,

C s en grado segundo o en la antigua primera categoria de primaria La

ps y sectores pOht_lCOS/ por las capacitaci6n especial de un afio por lo menos en educacién pre-esco-

f locales, por los sindicatos de lar sustituird dos afios de experiencia.

sectores educativos privados 3 2 Para el mivel bdsico secundario y medio vocacional, el titulo de uru-
3 versitario, grado octavo en el escalafén nacional docente y cinco afios

de experiencia docente, dos de ellos, por lo menos en grado octavo o

en la antigua primera categoria de secundaria. El titulo de post-grado

opiada El laberinto mstitucional en adminustracién educativa sustituye hasta tres afios de experiencia”

inistracion publica, Gonzalez
teada desde la perspectiva de

para la gesti6n del directivo: 7 Es bueno reiterar que, aunque la Ley 115 incluye en el término “directivo docente” a todo

tipo de directivos educativos, desde la supervisién hasta la coordinacién académica o de
ley general de educacién pro- ~convivencia, en este trabajo nos referimos tnicamente a los rectores de educacién bdsica
o escolar, su dependencia de » secundaria y media y a los directores de educacién bésica primaria

i : 3
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Es decir que, desde la aplicacién del Estatuto Docente, el directivo es ba-
sicamente un docente con una titulacién minima y con experiencia como
docente. No se exige una formacién especifica como directivo, ni tampo-
co acreditacién de méritos ni habilidades especiales como liderazgo, do-
cencia ejemplar, etc. La experiencia puede ser parcialmente reemplazada
por estudios especificos. Siendo la practica de los concursos de méritos
relativamente reciente (oficializada en el art. 127 de la Ley 115 de 1994),°
podemos caracterizar de manera inicial a los directivos como docentes
escalafonados, con experiencia y con algun tipo de influencia o capacidad
de gestionar ante la entidad nominadora su nombramiento (gobernado-
res, alcaldes, secretarios de educacién).

Los docentes directivos reciben la responsabilidad de dirigir una institu-
cién o una jornada (mafiana, tarde o noche) y una bonificacién salarial del
20% de su sueldo para los directores de primaria, y del 30% para los recto-
res de secundaria y media (25% para coordinadores académicos y de con-
vivencia). El cargo no es rotativo ni a término fijo, sino de caracter
indefinido. A través de un proceso evaluativo, en caso de no cumplir con
sus deberes o ser ineficientes, pueden ser devueltos al cargo docente ante-
rior y perder el derecho a la bonificacién. Como en la actualidad hay cole-
gios que funcionan con dosy tres jornadas, los directivos también pueden
atender a una, dos e incluso tres jornadas.

Unos requisitos como los anteriores contribuyen a configurar a los direc-
tivos como un estamento con diferente formacién (licenciados en mate-
maticas, sociales, ciencias naturales, artes, preescolar, psicopedagogos...)
y con un solo aspecto en comun: el tener experiencia como docentes, que
—obviamente- es muy diversa. Y la experiencia nos remite a la cultura
institucional, a las tradiciones, ritos, imaginarios, formas de pensamiento
y accién, implicitos y explicitos que modelan de manera casi insconscien-
te el actuar de las personas vinculadas a la institucién. Dentro de esa cul-
tura institucional, el docente directivo, como docente experimentado, ha
aprendido también su cultura profesional de una forma cotidiana y viva,
como habitus, como “disposiciones duraderas, una especie de orden im- |
personal, fruto de practicas que han generado costumbre y que actian
como tradicién a partir de la cual arrancan las acciones de los individuos”
(Gimeno 1997:50 siguiendo a Bourdieu).’

8 En Bogot4, por ejemplo, uno de los pocos -tal vez el timco- concursos para docentes y direc-
tivos que se ha realizado en forma rigurosa y que ha respetado el puntaje en el nombra-
muento, es el realizado en 1986 Hay que anotar que esto se debi6 en gran parte a la veeduria |
gjerada por un comité conformado para tal fin por iciativa de los llamados “elegibles” o
seleccionados por el concurso En las conclusiones de este trabajo nos referiremos con més |
detalle a la problemética de la selecci6n y formacién de los directivos ]
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En un reciente trabajo exploratorio contratado por el MEN, la proporcién
de mujeres/hombres entre los directivos fue de 60.4 y 39.6% respectiva-
mente; la edad promedio era de 39 afios y 9 meses, llevaban 15 afios en
promedio como directivos; el 86.3% obtuvo titulo universitario, la mayoria
en educacién; el 14.5% tiene un postgrado en educacién, el 4.6% en admi-
nistracion educativa y en otras dreas el 1.5% (Chaparro 1997:40). Estas ci-
fras muestran un cargo bastante estable y un nivel de formacién académica
—No necesariamente especifica para la direccién— mas alto del requerido
para ingresar. El Estatuto Docente, con los estimulos salariales a la capaci-
tacién y titulacién, ha cumplido un papel importante en la profesionaliza-
cién de los docentes y directivos.

En resumen, el directivo docente del sector estatal es en Colombia un do-
cente con expertencia que se “ha hecho” directivo por su capacidad para
gestionar su nombramiento ante la administracién central o regional, con
una formacion pedagdgica (licenciado) -y en algunos casos con postgra-
do en administracién educativa-, pero que ha aprendido su rol de la cul-
tura institucional y profesional que se vive en los centros educativos
publicos, y de las exigencias de la normativa oficial. Este se debate hoy
entre una tradicion burocrdtica que ha caracterizado el cargo durante afios
promovida por la administracién central, entre el liderazgo democrdtico que
le exige el espiritu de la nueva Constitucién Politica y la Ley General de
Educacién de 1994, y entre la gerencia empresarial que demandan las poli-
ticas internacionales y los gobiernos.

2.3. Entre lo explicito y lo implicito en el “manual de funciones” de
la legislacidn vigente

Los particulares s6lo son responsables ante las autoridades por infringir
la Constituci6n y las leyes Los servidores piiblicos lo son por la misma
causa y por omusién o extralimitacién en el ejercicio de sus funciones
(Constitucién Nacional 1991 Articulo 6)

° El papel determunante de la cultura mstitucional en la formacién de los directivos se eviden-
c16 en las visitas a los colegios y escuelas de los directivos participantes en este proyecto Al
se hacian palpables las experiencias previas de los directivos como docentes una directora
de primara que, sin ninguna formacién especifica en direcaién escolar, actuaba en una pe-
quefia escuela como s1 fuera rectora de un gran colegio, o la impronta que deja el haber traba-
Jjado con religiosos y religiosas, o con determimnados colegios —privados- de clase alta

1La redaccién de las secciones 2 3y 2 4 ha estado sobre todo a cargo de Blanca Cecilia Sues-
cun, con la colaboracién de Carlos Mifiana y Luz Marina Alvarez Luz Marina preparé un
documento que recoge en forma exhaustiva la legislacién vigente y que los directivos con-
sideraron de mucha utlidad, pero que por resultar tedioso para el lector, se decidié no
incluir aqui El “mapa” legal o diagrama que presentamos mas adelante es una sintesis de
dicho documento
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En un panorama complejo como el esbozado y con una fuerte tradicién
burocratica, es apenas 16gico que muchos directivos acudan a las normas
como pilares, como fundamentos de su actuar, como marcos referenciales
y orientadores, como “armas” para defenderse ante las demandas de do-
centes, padres de familia, estudiantes, supervisores... “Lo legal se ha con-
vertido en la obsesién de mis comparieros”, dice una rectora de Bogota.

La norma hoy ha adquirido, ademds, un peso mucho mayor pues, desde la
Constitucién de 1991, una buena parte de la nueva institucionalidad y lega-
lidad se ha orientado a combatir en forma sistemdtica la corrupcién y la
ineficiencia puiblica que hace unos afios era casi generalizada y “permiti-
da”. Se ha generado asi un ambiente “inquisitorio” o de “caza de brujas”,
donde el conocimiento de la legislacién es fundamental para sobrevivir.

En las charlas cotidianas y en las reuniones de los directivos, las referen-
cias a las leyes son tema obligado. Para muchos de ellos el temor a infrin-
gir leyes, decretos y resoluciones —~que incluso no conocen-—se yergue como
una espada de Damocles porque, como reza el art. 6° de la Constitucién
Nacional, pueden ser sancionados por su carécter de “servidores ptibli-
cos” incluso por omisién o extralimitaci6n. Conocer, reconocer, buscar,
interpretar, sufrir, aplicar, cumplir y hacer cumplir la profusa normativi- |
dad ocupa buena parte del tiempo, preocupacién e incertidumbre de los
directivos docentes en este periodo de transicién del viejo al nuevo orde-
namiento politico-administrativo.

¢Hacia donde apunta la legislacién vigente? ;Qué tipo de gestién deman-
da delos directivos? ;Cudl es el perfil y el manual de funciones implicitos
en la normativa? ;Hasta dénde llegan sus atribuciones? ;Cémo perciben
los mismos directivos las demandas de la ley? Desde la perspectiva ofi-
cial, en apariencia, todo es muy claro y sencillo:

“El director/ rector es quien preside el consejo directivo, es el responsa-
ble de orientar la puesta en practica del Proyecto Educativo Institucio-
nal, para lo cual debe establecer acuerdos sobre las tareas y los miveles de
responsabilidad al interior de la institucién, evaluar y reformular per16-
dicamente las metas propuestas, buscar la solucién de los problemas que
se presenten, producir comurucaciones claras y facilitar los espacios para
el buen manejo de las relaciones interpersonales, para crear asi un am-
biente de trabajo amable que haga posible la permanencia de los estu-
diantes en la mstitucidén y el alcance de las metas planteadas, en este
contexto es indispensable su liderazgo” (Colombia MEN 1997 12)

Sin embargo, para aproximar algunas respuestas no tan ideales a estos
interrogantes, elaboramos un “mapa” general de la legislacién educativa
y no educativa que afectaba la cotidianidad y el quehacer del directivo
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do y con una fuerte tradicién } docente como tal. Luego, a partir de dicho mapa y de la experiencia de los
Jirectivos acudan a las normas t  directivos vinculados a esta investigacién, elaboramos un listado exhaus-
ar, como marcos referenciales . tivode funciones, tareas y misiones que el Estado les asigna agrupadas en
erse ante las demandas de do- }  cinco categorias: como lider pedagégico, como organizador del sistema
ervisores... “Lo legal se ha con- E  educativo, como administrador, como ordenador del gasto y como lider
’, dice una rectora de Bogota. ¥, comunitario. Esta especie de “manual de funciones” entresacado de la
:  manigua de leyes, resoluciones y decretos fue objeto de varios debates y
50 mucho mayor pues, desde la [ andlisis con grupos de rectores y directores participantes en el Programa
nueva institucionalidad y lega- ¥ RED, lo que nos permiti6 precisarlo y adelantar algunos comentarios.
sistemdtica la corrupcién y la
a casi generalizada y “permiti- t  Desde la promulgacion de la Constitucién Politica en 1991, Colombia vive
isitorio” o de “caza de brujas”, ~un proceso intenso de transformacién de sus instituciones y del marco
damental para sobrevivir. i legal que, como ya sefialamos al hablar de las politicas educativas, dista
B mucho de ser en absoluto coherente y ordenado. Los cambios que afectan
s de los directivos, las referen- b directamente a la gestion de los directivos docentes se relacionan, en pri-
1chos de ellos el temor a infrin- § mer lugar, con un complejo y problemadtico proceso de descentralizacion y
SO NO conocen-—se yergue como reordenamiento del Estado y del sistema educativo tanto en el &mbito financie-
za el art. 6° de la Constitucién < 10, como administrativo, organizativo y pedagégico (ver Chiappe 1998);
cardcter de “servidores publi- N en segundo lugar, y ligada a lo anterior, con una reforma educativa a partir
n. Conocer, reconocer, buscar, . de la Ley General de Educacién; en tercer lugar, con un conjunto de nor-
cumplir la profusa normativi- I mas sobre regimenes disciplinarios y contratacion que apuntan a combatir la
pacién e incertidumbre de los L corrupcién y reglamentar los manejos de los fondos y funciones prblicos;
sicion del viejo al nuevo orde- Ly, en cuarto lugar, con una serie de normas de muy diversa procedencia, pero
|+ que involucran y afectan explicitamente a lo educativo (Ley del Medio
Ambiente, del Deporte, de Cultura, Cédigo del Menor...).
2? ;Qué tipo de gestion deman- .
anual de funciones implicitos b Algunos decretos y resoluciones anteriores a la Constitucién siguen hoy vi-
atribuciones? ;Como perciben S gontes —a veces en sutiles contradicciones con la nueva normativa- y otros
ley? Desde la perspectiva ofi- i deben ser conocidos y tenidos en cuenta por los directivos, en especial en
cillo: . los asuntos disciplinarios y en la certificacién de titulos y estudios. Final-
. mente, cobra cada vez mds importancia la reglamentacion de orden regional,
e local y especial (por ejemplo, educacion indigena), en concordancia con la
t acentuacién de los procesos de descentralizacién (ver diagrama).

sejo directivo, es el responsa-
royecto Educativo Institucio-
obre las tareas y los niveles de

, evaluar y reformular peri6- 3 ' B
solucién de los problemas que ‘ t El Decreto 1860 de 1994, reglamentario de la Ley General de Educacién,
ras y facilitar los espaclos para en su articulo 25°, enuncia explicitamente las “Funciones del rector” en el
sonales, para crear asi un am- contexto de la nueva Constitucién, once funciones de tipo general donde
e la permanencia de los estu- se perfila desde el punto de vista legal como un ejecutor de las decisiones

tas planteadas, te . ‘o e
lﬁoﬁilish&?{; 539; siz‘)m e ¢ del gobierno escolar (conformado basicamente por el Consejo Directivo

’rgano decisorio-, Consejo Académico —drgano consultivo en lo acadé-
puestas no tan ideales a estos b mico- y Rector -ejecutor-) y de “las dlsp051c1ones que se expidan por par-
eral de la legislacién educativa | fte del Estado atinentes a la prestacion del servicio publico educativo”,

lad y el quehacer del directivo omo representante del establecimiento ante las autoridades educativas (art.
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Diagrama organizado temética y cronolégicamente
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Elaborado por Carlos Mifiana y Luz Marina Alvarez, 1998
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20), como animador, promotor, comunicador y orientador, y como vigilante y
supervisor de los docentes en el desempetio de sus funciones.™

La aparente simplicidad de estas once funciones oculta una normativa
dispar mucho mds amplia cobijada en “las disposiciones que se expidan
por parte del Estado”, y que intentaremos agrupar con fines expositivos
en una especie de “manual de funciones” y listado de tareas, configuran-
do asi un campo de posibilidades y limites al cual debe someterse el di-
rectivo docente.

2.3.1. Eldirectivo docente como lider pedagégico

Entiendo por gestién pedagdégica los procesos, las estructuras y las
dindmicas organizativas y de funcionamiento escolar cuya inten-
cionalidad se encuentra dirigida hacia el favorecimiento del &mbito
pedagdgico dentro de la institucién (Lépez 1996 39)

El directivo asume funciones pedagégicas cuando:

¢ Preside el Consejo Directivo, estimula y organiza la participacion de

todos los estamentos en la buena marcha del plantel (Dec. 1860/94).
¢ Preside el Consejo Académico donde se establecen los principios, obje-
tivos, metas y alcances de una propuesta pedagégica para la institu-

" La normativa sobre los directivos tiene sus antecedentes —entre otras- en la Ley 2° de 1870
donde se crea el cargo de Director de Escuela (art 51-59), y las Resoluciones 331 de 1952 y |
13342 de 1982 La primera hace énfasis en las cualidades morales del director, perfil que
primé mcluso en EE UU hasta los afos 30 de este siglo (Beck y Murphy 1993, citados por
Bardisa 1998 3, ver también Murucio 1994, para una resefia detallada de los perfiles de los
directivos desde finales del siglo pasado hasta hoy en EE UU ) En la segunda resolucién, el
rector tiene un corte mds autoritario (“jefe supremo”), esta norma viene a ser como un |
reglamento para los Institutos Nacionales de Educacién Secundaria En su art 4, reza “El
rector es el jefe supremo y director de la admimnistracién y funcionamiento del Colegio, y |
tendra los siguientes deberes y atribuciones”, sigue un largo histado que va desde asistir al
colegio diariamente hasta dictar resoluciones, es decir, legislar en su dmbito La tercera]
(Res 13342, julio 23 de 1982, art 3), define el cargo del Rector con un perfil mas burocrdtico
y admirustrativo, sin perder su autoridad “Es la primera autoridad administrativa y do-
cente del plantel Depende del Mimsterio de Educacién o de la enhidad a quien éste dele-
gue la funcién Tiene la responsabilidad de lograr que la Institucié6n ofrezca los servicios;
educativos adecuados, para que el educando alcance los objetivos educacionales De él
dependen los coordinadores Académico y de Disciplina y los responsables de los servicios]
admunustrativos y de Bienestar” Siguen 15 funciones que se refieren a la representacié
legal, la presidencia de comités, planeacién, comunicacién, direccién, supervisién y conj
trol de las actividades académicas y de bienestar, administracién de personal, admirustras
c16n de bienes y recursos S1bien el Dec 1860 de 1994 establece unas nuevas funciones y un
nuevo perfil, ya no como méaxima autoridad sino como ejecutor de las decisiones del Cong
sejo Direchvo, sélo deroga la legislacién anterior que entre en contradiccidén con el nuevg
decreto, es decir, que, en principio, algunas de las funciones sefialadas en la Res 13242 d
1982 seguirian vigentes, segun la interpretacion que se haga de la norma

4
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cion, a la vez que el curriculo, plan de estudios y programas, asi como
las estrategias para desarrollarlos (Dec. 1860/ 94, art. 24), para luego ser
presentados al Consejo Directivo para su aprobacién. Asi mismo, pro-
mueve los cambios curriculares especiales y organizacién para la pres-
tacion del servicio educativo a nifios y jovenes que presenten
limitaciones o capacidades y talentos especiales (Dec 2082/96).
Orienta y participa en la planeacién, ejecucion y evaluacién del PEI
(Dec. 1860/94, art. 15). Establece con los Coordmadores y Orientadores
—si los hay- los criterios y estrategias para el desarrollo del Proyecto
Educativo Institucional (PEI). Identifica las nuevas tendencias, aspira-
ciones e influencias para canalizarlas a favor del mejoramiento del PEI
(Dec. 1860/ 94, art. 25).

Promueve el proceso continuo de mejoramiento de la calidad de la edu-
cacion en el establecimiento (Dec. 1860/ 94, art. 25).

Presenta al Consejo Directivo el plan anual de actualizaci6n académica
del personal docente (Dec. 1860/94, art. 23).

Dirige y supervisa el desarrollo de las actividades académicas de la
institucién (Res 13342/82, art 3).

Promueve desde el Consejo Académico procesos de autonomia para or-
ganizar las dreas fundamentales y las optativas segtin las caracteristicas
de la institucién. Hace uso del margen de flexibilidad que le otorga la ley
en el establecimiento del calendario académico (Ley 115/94, art. 86).

Se responsabiliza ante los organismos superiores de los cambios en tiem-
pos y espacios, y en la distribucién de asignaciones académicas de los
docentes.

Incorpora dentro del PEI las acciones para prevencion y atencién de
desastres, e incentiva en la comunidad educativa un espiritu de sensi-
bilidad, comunicacién y solidaridad (Res. 7550/ 94).

Dentro del proceso educativo promueve espacios pedagégicos para la
utilizacion del tiempo libre de los estudiantes (Ley 115/94, art. 204) y
de programas y proyectos que le permitan a los alumnos y maestros
conocer y transformar su entorno, su ciudad, su pais.

Desde su instituci6n promueve el cuidado y conservacién del medio
ambiente mediante un proyecto especifico (Dec. 1743/94) y los proyec-
tos de Educacién Sexual (Res. 3353/93) y de Formacién para la Demo-
cracia (Res. 1600/94).

[ Un estudio realizado en Argentina a finales de los 80 indagaba sobre la
i percepcion que tenian los rectores de secundaria —tanto del sector priva-
£ do como del oficial- de lo que debian y no debian hacer como rectores;
tpara mas de la mitad de los entrevistados “las tareas pedagégicas no for-
fman parte de las funciones que deberian cumplir. Es mds, hay un grupo
fque las sefiala como ajenas al deber ser de su funcién” (Braslavsky 1990:95).
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Un trabajo mexicano muestra que en las escuelas primarias de Chihuaht
el director no asume un liderazgo instruccional, “ni siquiera percibe esg
funcién como parte de sus actividades”; en su contexto no es f4cil ejerce
esta tarea y ademds requiere una formacién académica, y las actividadg
burocraticas son ineludibles (Ortega 1997:76); obras materiales en la escug
la, contratista, gestor de recursos “el aspecto material siempre es una prig
ridad para el director” de primaria (Ortega 1997:77). E

Percepciones similares posiblemente se harian evidentes en un estudi§
sobre los directivos colombianos. Sin embargo, y aunque su cotidianidag@
muestra lo contrario como veremos mds adelante, el grupo de directivo}
docentes que particip6 en esta investigacién coincide en sefialar que en
gestion y el liderazgo pedagégico estd su deber ser como tal. Para ellos, 1§
gestion pedagégica —entendida como la orientacién curricular, la orienta
cién del Proyecto Educativo, la promocién de un proceso continuo de mé
joramiento y cambio- es inherente al cargo de rector o director y le dag
prioridad frente a lo organizativo, lo administrativo o lo financiero.

“La educacion activa aumenta las funciones del Directivo Docente, pues con ella
aparecen factores que no son manejados en la educacidn tradicional, aunque des-
aparezcan otros La formacidn centrada en el mifio implica estrategias de apren-
dizaje diferentes, grupos de estudio, orientaciones personales, curriculo flexible,
valoracién cualitativa, investigacion, trabajo  1mpulsa al directivo docente a
vivir otro mundo de trabajo La escuela no como casa de ensefianza, sino como

casa de estudio (tal como lo impulsa RED) implica otras responsabilidades del
Drrectivo Docente” (AV)

Del listado anterior la mayoria de los directivos consideran centrales §
indelegables los tres primeros items, es decir, su labor y liderazgo en ¢
Consejo Directivo, Consejo Académico y lo referente al Proyecto Educati
vo Institucional. Conscientes de que las condiciones actuales no les perg
miten asumir el liderazgo pedagégico en la préctica, algunos expresai
una cierta nostalgia o desencanto por ello. Este tipo de liderazgo es, po
otra parte, el mas complejo, el mds propiamente educativo y especifico, §
el que requiere un mayor nivel de formacién. Siendo los directivos ante3
docentes que administradores, cabria esperar un interés por parte de ellog
y un mejor aprovechamiento de su formacién bdsica al desempenarse ef
este campo. La desatencién a la docencia por parte de la direccién “pareg
ciera menos atribuible a ‘desviaciones’ personales que al sistema norma

tivo y de control que orient6 a estos actores hacia la burocratizacién qu§
hoy es motivo de alarma” (Ezpeleta 1996:92). i

Numerosos estudios en la linea del denominado movimiento de “escuf
las eficaces”, que después abordaremos con mds detalle, sefialan que ‘%
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gestion pedagdgica del equipo directivo, pareciera ser una de las carac-
teristicas fundamentales de una gestién escolar exitosa (Edmonds 1982,
Brookover 1979, Rutter 1979, Ezpeleta 1992, Rockwell 1992)” (Herrera
1996:167). Un estudio realizado en Venezuela por el CICE (Centro de In-
vestigaciones Culturales y Educativas), en 1995, en escuelas que atienden
una poblacion de alumnos en situacién de pobreza y pobreza extrema,
mostro que “las escuelas eficaces presentan como caracteristica central de
su gestion la concentracién de esfuerzos en los aspectos pedagégicos. Den-
tro de ellas se desarrolla una dindmica escolar donde se construyen estra-
tegias para la accién cuyo norte es lo pedagégico” (Lépez 1996:36-37). En
las otras escuelas estudiadas se encuentra que “lo pedagégico es despla-
zado por lo administrativo y que las acciones escolares a las que se dedica
un mayor tiempo no se dirigen hacia la consecucién de aprendizajes en
los alumnos, sino hacia el cumplimiento de formalidades burocraticas”

}  (Lopez 1996:37-38).

t Todo lo anterior apunta a un desplazamiento de lo burocrético y adminis-
j trativo hacia lo pedagdgico, aunque ese desplazamiento sea propuesto
j desde l6gicas e intereses muy diferentes.

t 2.3.2. El directivo como organizador del servicio educativo

“La gestion que adelanta un Rector diariamente le da a la institucion la
dindmaca hacia el progreso o el atraso de la misma” (CM)

E El directivo es un organizador del servicio educativo cuando.

£ ¢ Aplicaelart.2°delaLey 115/94, como el conocimiento de normas juridi-
¢ cas, programas curriculares, las funciones educativas, culturales, recrea-
tivas, tecnolégicas, metodoldgicas, administrativas y financieras para dar
un buen servicio educativo.

Aplica y desarrolla el art. 5° de la Constitucién Nacional, al igual que el
: art. 5° del Dec. 1860/ 94 al organizar la institucién educativa por niveles,
t ciclos o grados.

jo Representa legalmente al plantel (Dec. 1860/94, art. 20).

f¢ Promueve la participacién de la comunidad educativa en la direccién
- del establecimiento educativo (Ley 115/94, art. 6) y organiza el gobierno
i escolar (art. 142-145 de la Ley 115/94 y art.18-24 del Dec. 1860/94). Lide-
f- ra, organiza y promueve el proceso participativo de la comunidad edu-
b cativa en la construccién, reforma y ejecucion del PEI (Ley 115/94, art. 6).
% Promueve el ejercicio de la autonomia escolar (Ley 115/94, art. 77)

Y Expide en su institucién los titulos y certificados académucos (art. 11 del
pDec. 1860/94). Revisa conjuntamente con la secretaria —si la hay-, previo
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concepto del Comité de Promocidn, el proceso de expedicién de titulos
de los alumnos bachilleres o de los alumnos de educacién bdsica.

¢ Junto con el Consejo Directivo establece criterios para la asignacién de
cupos disponibles (Ley 115/95, art. 144).

¢ Lidera, organiza y promueve procesos de formacién, actualizacién y pro-
fesionalizacién de sus docentes, personal admunistrativo y de servicios
para brindar un servicio de calidad.

¢ Establece y promueve las relaciones interinstitucionales y solicita la par-
ticipacion de otros organismos estatales para dar cumplimiento al servi-
cio educativo: Fondo de Investigaciones Cientificas, Ministerio de Cultura,
Colciencias, Telecom, etc. (art. 206-207, Ley 115/94).

¢ Presenta al Consejo Académico, al Consejo Directivo y ala Comumdad
Educativa en general, su Plan de Trabajo (anual, trienal, quinquenal u
otro).

¢ Exige a sus colaboradores inmediatos —coordinadores y orientadores, si
los hay- el plan de trabajo.

¢ Incorpora mecanismos e instrumentos de atencién e integracién que per-
mitan el acceso y beneficio de los nifios que presenten limitaciones o a
quienes se les haya detectado capacidades o talentos excepcionales (Art.
70 de la Constitucidn, art. 46 de la Ley 115 y Dec. 2082/96).

La responsabilidad inmediata de la prestacién y organizacién del servicio
educativo en el sector oficial recae en el nivel Departamental, o en las Secre-
tarias de Educacién de las grandes ciudades (Bogotd, Medellin, Cali, Ba-
rranquilla...) en su dimensién mds genérica. En la préctica, la responsabilidad |
es de las instituciones. Esto se hace evidente ante la irresponsabilidad cré-
nica, ciclica o sorpresiva del nivel central y departamental. Pongamos un
sencillo y cotidiano ejemplo: si una institucién no tiene la planta de perso-
nal completa, solucionar el problema puede fcilmente tomarle al nivel de-
partamental desde seis meses a varios afios; en tiltimas es la institucién —o
en otras palabras, el directivo- la que tiene que ingenidrselas para conti- |
nuar prestando el servicio en forma regular a pesar de la irregularidad. Las
soluciones provisionales pueden ser muchas; algunas de ellas, de buena f
voluntad y apelando a la colaboracién de los padres de familia, le han aca-
rreado procesos judiciales a més de un director o rector, al contratar un |
profesor por horas mientras se solucionaba el problema.

Desde que se asumi6 como prioridad la expansién del sistema educativo]
en los anos 50, a las administraciones lo tinico que les ha interesado real-}
mente es ampliar la cobertura, asi en el discurso se mencione la calidad.
Ante esta presion sostenida durante afios, y ejercida sobre todo a través
de la supervision, el directivo ha terminado valorando la cobertura coma
uno de los indicadores més significativos de su gestién. Todavia hoy, log
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rectores se enorgullecen cuando hablan de que, a pesar de las dificultades
en la planta de personal y en las instalaciones, en su colegio atienden a
miles de estudiantes en dos o tres jornadas. Ahora la sociedad y las politi-
cas internacionales les piden calidad sin disminuir la cobertura, o mejor,
sin modificar la actual relacién entre nimero de estudiantes / mimero de
profesores; pero todos sabemos que, en educacion, calidad y masificacion
no son buenas compafieras.

Ya hemos sefialado cémo, en un futuro no lejano, es muy probable que la
responsabilidad por la calidad del servicio educativo recaiga casi en for-
ma exclusiva en el nivel institucional. Y esta responsabilidad se condensa
en el Consejo Directivo, el érgano decisorio maximo del gobierno escolar
(Dec. 1860/ 94, art. 21-23). Este sesiona en forma ordinaria una vez al mes
y esta integrado por ocho personas: el rector, dos representantes de los
docentes, dos representantes de los padres de familia, un representante
de los estudiantes, otro de los exalumnos y otro de los sectores producti-
vos en el &mbito local.

A un consejo con estas caracteristicas no se le puede pedir m4s alld de que
esté medianamente enterado de lo que pasa en el colegio y que apruebe o
desapruebe una serie de propuestas elaboradas en otras instancias Es claro
f que no se trata de un “equipo” directivo, de un grupo de trabajo perma-
| nente, de gestién y ejecucién. A los Consejos Directivos se debe llegar con
i propuestas ya elaboradas, consultadas y a veces consensuadas, sobre al-
[ gunos temas especificos: presupuesto de gastos e inversién, manual de
convivencia, implementacién de un nuevo curriculo, evaluacién y con-
f trol de docentes (directivos y profesores), adminustrativos y personal de
. servicios, los planes de capacitacién del profesorado, etc. ;Quién o quié-
k nes elaboran previamente esos proyectos para ser sustentados?.?

£ Si el Consejo Directivo no es —ni debe ser— el equipo de confianza y de
kapoyo del directivo docente, ;cudl es, entonces? En instituciones grandes
fque cuentan con coordinadores académico y de convivencia y con orien-
btador escolar, este grupo podria constituirse —y de hecho asi sucede con
fcierta frecuencia— como el equipo directivo ideal ya que los coordinado-

Dado que no suele haber equipos de trabajo para elaborar esos proyectos, el nivel de 1m-
k provisacién es alto Por ejemplo, los planes de capacitacién del profesorado suelen verse
£ como un asunto marginal El directivo recibe ofertas, convocatorias e invitaciones y sobre
#la marcha deaide a qué y a quién enviar En otros casos se asignan en reuruén de profesores
mncluso, se sortean Los directivos se preocupan, les dan “permiso” a los docentes, pero
gno acompafian n1 participan en el proceso de formacién, la formacién permanente se ve
nds como un derecho individual de los maestros (lo es) pero no como una necesidad nsti-
tucional, no se revierte en mejorar el desempefio a favor de los alumnos, sino en la carrera
rofesmnal docente y en el aumento salarial (Herrera 1996 161-162)

ko -
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res y orientadores tienen una descarga en la docencia que les permite ma-
yor flexibilidad y disponibilidad horaria para reuniones y trabajo en equi-
po. Este grupo, denominado Comité Directivo en la legislacién anterior
(Res. 13342/1982), desaparece de la actual legislacién; a los coordinado-
res no se les asignan funciones especificas ni liderazgo en los diferentes
Consejos, asi se mencione el cargo (Ley 115/1994, art. 126-129), y reciban
una bonificacién por ello (25% de su sueldo). El hecho de que no aparez-
can en la ley no es Gbice para que ejerzan ese liderazgo, pero es obvio que
en el nuevo contexto legal lo han perdido.

Algunos directivos sefialan que a veces los coordinadores estdn burocra-
tizados, o tienen dificultades para el trabajo en equipo, o posiciones ideo- 1
l6gicas y pedagdgicas que entran en conflicto grave con las posiciones del
rector. Los coordinadores, a su vez, atribuyen la responsabilidad al rector
por su incapacidad de ejercer el liderazgo y promover el trabajo en equi- |
po; con mucha frecuencia, ante rectores irresponsables que no cumplen
minimamente con sus obligaciones, son ellos los verdaderos lideres peda-
gogicos e incluso administrativos de los colegios.

Una segunda opcidn, viable también en principio para las instituciones que |
no cuentan con coordinadores en su planta de personal, es apoyarse en el
Consejo Académico, érgano consultivo en los aspectos académicos integra-
do por el rector o director, coordinadores —si los hay- y un docente por drea |
del plan de estudios (Dec. 1860/94, art. 24) o, en su defecto, por un grupo
de docentes seleccionados de alguna forma. Para que el Consejo Académi- ]
o 0 un grupo similar se convirtiera en un equipo directivo 4gil y producti-
vo implicaria, ademds de cambios en la cultura institucional y profesional,
disponibilidad en tiempos, es decir, descarga en el horario de clases que las |
admirustraciones central y departamental se han mostrado muy reacias a
conceder por el aumento de costos que implica para la educacién publica,
amparados en el Dec. 179/82 sobre asignaciones o cargas académicas.

En sintesis, el directivo docente con demasiada frecuencia se encuentra §
- solo frente a la responsabilidad de organizar el servicio educativo al no |
consolidar equipos con cierta estabilidad y continuidad. El paso de una
direccion burocratizada y autoritaria a otra de tipo colegiado y demo- |
cratico no es fécil, pues exige cambios de mentalidad y cultura institu-
cional, nuevos compromisos y responsabilidades, cambios en las formas
de trabajo y en la toma de decisiones.” Participar significa conocer, apor- |

® La direccién autoritaria y no colegiada fue promovida en el pasado por la misma ley Enla
Resoluci6n 331 de 1952 se habla de una Junta de Profesores que tenia tiricamente carécter
consultivo frente al “jefe supremo” que era el rector La Resolucién 13342 de 1982 mencionas
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tar, comprometerse y decidir. A casi 5 afios de haberse expedido la Ley
General de Educacién, la direccién colegiada es todavia mds formal que
real; muestra las debilidades propias de un proceso que hasta ahora co-
mienza y el lastre de una tradicién.

2.3.3. El directivo como administrador

La funcién directiva, que garantiza el logro de la musién social y
educativa de la escuela, se pierde ante el ejercicio de la admurustra-
aén y control (Herrera 1996 163).

El directivo es un administrador cuando:

¢ Vela por el cumplimiento de las funciones docentes y el oportuno apro-
visionamiento de los recursos necesarios para el efecto (Dec. 1860/ 94).
Por lo tanto, promueve con antelacién en cada una de las 4reas y demas
dependencias (desde el afio anterior) los programas y proyectos por
j realizar con el fin de buscarles financiacién o asignarles, dentro del pre-
f  supuesto del afio siguiente, la asignacién respectiva.
¢ Ejerce las funciones disciplinarias que le atribuye la ley, los reglamen-
tos y el manual de convivencia (Dec. 1860/94).
¢ Desarrolla procesos de control, seguimiento y evaluacién del trabajo rea-
lizado por los coordinadores de convivencia y académico —si los hay-,
¢ los jefes de drea y los maestros.
£ ¢ Evaltia conjuntamente con el Consejo Directivo a todos los empleados
. del plantel, estableciendo previamente criterios para el desempefio do-
cente y laboral. Implementa y aplica los criterios de los Decretos 1222/
93, 256 /94, 2645/94 y 1572/98 con respecto a la evaluacién del perso-
nal administrativo y de servicios, lo cual implica diligenciar diferentes
formatos (A4, B1, C1, D1...).
;¢ Presenta periédicamente o cuando se le solicite, informe de asistencia,
« licencias, incapacidades, vacaciones, etc., del personal docente, admi-
nistrativo y de servicios.
# Establece con el Consejo Directivo estimulos y sanciones de acuerdo
¥ con el manual de convivencia (Dec. 1860/94, art. 23).
§¢ Implementa y aplica la Ley 200 de 1995 (Cédigo Disciplinario Unico) y
B: el Dec. 2277 de 1979 (Estatuto Docente).
k¢ Organiza y controla conjuntamente con la Secretaria Académica —si la
hay-, el proceso de matricula de los alumnos.

glos Comités Directivo y Académico, también con cardcter consulivo Hay que esperar a la

ueva Constitucién (1991, art 68) para que se plantee la participacién de la comunidad
feducativa en la direccién con voz y voto, participacién que no serd reglamentada sino hasta
1994 (Ley 115/94, art 6 y Dec 1860/94)
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¢ Revisa y firma los certificados y constancias elaboradas, revisadas y
firmadas previamente por la Secretaria Académica —si la hay-.

¢ Aplica y exige cumplimiento al Decreto 2150/ 95 para la reduccion de
los trdmites innecesarios.

¢ Revisa y firma -y en primaria, a veces, elabora-los libros de matricula
y calificaciones de los alumnos

¢ Revisa y controla las hojas de vida de los docentes, administrativos y
personal de servicios generales.

¢ Revisay firma -y en primaria, a veces, elabora- las constancias de tra-
bajo solicitadas por el personal docente, administrativo y de servicios
generales del colegio.

Las tareas y funciones que hemos organizado bajo este titulo apuntan so- |
bre todo a una serie de formalidades burocrdticas, y al control y evalua-
cién de docentes, personal administrativo y de servicios.

N I

S

Respecto a lo primero los directivos coinciden en afirmar que se desgas-
tan en informes, documentos, cuadros, etc. que en forma reiterada y per- §
manente les solicitan —algunos con cardcter sancionatorio—en las diferentes |
dependencias del Estado, sin que esto signifique algo productivo parala
institucién; se pierde, asi, un tiempo valioso que les permitiria mayor pro- |
yeccién y avance en los proyectos educativos mstitucionales. Mientras |
que en otros aspectos sefialan que hay funciones y tareas que no se cum-
plen, en éstas de corte mds burocrético todos afirman que “se cumplen
con mucha frecuencia”. Los directivos de primaria no suelen contar con |
el apoyo de una secretaria, lo cual agrava mds la situacién:

A @ e

NN

“Gran parte del trabajo lo empleo en redactar, hacer, divulgar o entregar cons-
tancias, certificados u otros, es decir soy también la secretaria de la institucion
ademds” (BC)

La excesiva normatividad y control burocratico, es decir, diligenciamento
de formatos, encuestas, formularios, informes ante distintas dependen-
cias sobre el mismo asunto sin ninguna retroalimentacién, asistencia a
reuniones para conocer las fechas en las que se deben “entregar las ta-|
reas”, se han convertido en actividades de primer orden y se perciben
como acciones que no garantizan ni estimulan el trabajo profesional, la}
creatividad y la innovacién y por el contrario ponen en riesgo la tan anhe;
lada autonomia institucional que por ahora se presenta esquiva y ambij
gua. Al adscribirse a la estructura administrativa y subordinarse a st
control, el cargo directivo “adquiere un carécter prioritariamente admi,
nistrativo (...) Sus mandos no le exigen un didlogo retroalimentador: 1¢

piden cuentas sobre la aplicacién de sus disposiciones” (Ezpeleta 1996:90)
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En cuanto a la labor de control, un trabajo de Ortega (1997:76) en México

muestra que parece satisfacerle a los directivos de primaria su papel de
vigilante; por el contrario, los estudios en EE.UU. sefialan el rechazo a las
actividades de vigilancia y supervision; en Inglaterra (Leithwood 1982
citado por Ortega) casi la mitad de los directivos propenden programas
académicos, no obstante sus acciones estdn mds relacionadas con lo ad-
ministrativo, aunque las perciben como poco satisfactorias. Los directi-

vos vinculados al Programa RED coinciden en sefialar que en el control

de los docentes se encuentran con las manos amarradas y que en buena
parte no lo estdn cumpliendo. La mayoria de ellos dicen no aplicar la Ley
200 de 1995 y siguen rigiéndose en aspectos disciplinarios por el Estatuto
Docente de 1979, a pesar de sus posibles incongruencias.™*

“Se defiende al trabajador como principio, independientemente de la perti-
nencia de la sancién y aunque esta posicién afecte a la institucién escolar”
(Ezpeleta 1994, citada por Guerrero 1997:59). “El poder politico-sindical tie-
ne un peso superior al de la norma” (Guerrero 1997:60). En casos discipli-
narios incluso graves, y después de agotar las vias del didlogo y la
amonestacion verbal, el directivo no puede hacer mds que redactar sus
memorandos, irlos acumulando uno tras otro (en México los directores di-
cen con humor “hacer el colchoncito”) y esperar meses en un ambiente
enrarecido por el conflicto, debilitindose cada vez mds su capacidad de
decisién y de ejecucion.

Los docentes exigen, pero cuando se aplican sus exigencias a los compatieros, se
presenta falsa solidaridad entre ellos ( . ) El que hace las cosas mal lo premian con
un ascenso o un traslado () Antes, a los docentes 1rresponsables se les encomen-
daba la tienda, la enfermeria o la biblioteca (Rectores de la Costa Caribe)

Sin embargo, la solucién no parece estar en otorgar a los directivos un po-
der omnimodo sobre los docentes. Muchos directivos tampoco quieren asu-
mir las funciones disciplinarias pues se sienten colegas de los docentes.

“La contratacién colectiva y la estabilidad laboral del docente, como de-
rechos socialmente adquiridos son asuntos delicados No se puede dejar
al simple criterio de cada director, la autoridad para tomar decisiones
acerca de los sueldos o beneficios de los docentes Tampoco puede aban-
donarse toda la responsabilidad presupuestaria de la educacién a los di-
rectores de las escuelas, puesto que se trata de un servicio publico de
interés vital para la naci6n y para toda la sociedad” (Herrera 1996 168)

1E] Estatuto Docente (Dec 2277 /79) —aprobado después de una larga lucha sindical- otorga
alos educadores un estatuto especial La Ley 200/95 desconoce dicho estatuto incluyéndo-
los en un Cédigo Disciplinario Unico comin a todos los “empleados y trabajadores del
Estado”, dicha ley, a pesar de la fuerte oposici6n del magasterio, fue al final aprobada, pero
su aplicaci6n en el medio educativo soporta fuertes y complejas tensiones
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Lo anterior muestra que, en realidad, la normativa y la presién sindical
debilita y nrina el poder de los directivos: no seleccionan a sus docentes ni
administrativos, no utilizan los escasos mstrumentos legales en casos de
faltas graves, y la libertad de cdtedra bloquea la posibilidad de interverur
en asuntos propiamente pedagdgicos en relacién con la docencia. Esto va a
llevar a que rectores y directivos ensayen y utilicen otro tipo de estrategias
a las legales para conseguir un cierto mvel de “gobernabilidad” en la insti-
tucion. En vista de que las sanciones —en caso de aplicarse- son minimas y
la destitucién es una empresa casi imposible, el “arma” mds utilizada para
“deshacerse” de un docente o funcionario problematico o incompetente, o
que se opone a las politicas y actuaciones del directivo, es gestionar, apro-
vechando algunas influencias en la admunistracién, su traslado a otro cole-
810 0 escuela, aunque este proceso puede llevarle varios afios.

2.3.4. El directivo como administrador financiero

“Para nadie es un secreto que en Colombia, la educacion, sobre todo la
publica, es una cenicienta” (EP)

Un rector se convierte en un administrador de los recursos de su institu-
cion cuando:

+ Establece junto con el Consejo Directivo de su mstitucién los criterios
para el manejo del Fondo de Servicios Docentes con el fin de atender
los gastos diferentes a sueldos y prestaciones (Ley 115/94, art.182).

¢ Aplica la ley en el cobro de las tarifas del servicio educativo (art. 183,
Ley 115/94).

¢ Exige el cumplimiento de los art. 2° y 3° de la Ley 60/93 en cuanto a la
financiacién de los municipios y distritos de la infraestructura y dota-
cion de las instituciones educativas (Ley 115/94, art.184).

¢ Busca el acceso a lineas de crédito, estimulos y apoyo para ampliacién
de cobertura, construccién y adecuacién de planta fisica, instalaciones
deportivas y artisticas, material y equipo pedagégico (Ley 115/94,
art.185).

¢ Realiza gestiones para la cofinanciacién de proyectos (Ley 21 de 1982).

¢ Busca en el municipio programas de cofinanciacién del transporte es-
colar (Ley 115/94, art. 187).

¢ En todos los procesos de contratacién aplica la Ley 80 de 1993 y sus
decretos reglamentarios que establecen los requisitos para dichos con- |
tratos.

¢ Aplica en el manejo de Fondos docentes el Decreto 1857/94 en cuanto a |
los recursos, la destinacién de los mismos, el presupuesto, las prohibi- }
ciones, los libros contables y el control fiscal.
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Presenta al Consejo Directivo, conjuntamente con Pagaduria —donde la
~ hay- la propuesta de Presupuesto del afio siguiente, teniendo en cuen-
j ta el plan de desarrollo del plantel (Dec. 1857/94, art. 5).
| ¢ Vela por la vigencia permanente de las pélizas de seguros que amparan
los bienes del colegio.
¢+ Controla, conjuntamente con la Pagaduria y la Revisoria Fiscal, la eje-
cucion correcta del presupuesto.
¢ Revisa y controla que en los procesos de compras se apliquen las nor-
mas correspondientes a cotizaciones, orden de suministro o de servi-
cio, ingreso a almacén, recibido a satisfaccién y orden de pago de acuerdo
con el Plan Anual de Compras (PAC).
+ Solicita los certificados de disponibilidad presupuestal y de caja para
firmar los respectivos contratos .
+ Firma los cheques de egreso de acuerdo con el procedimiento de con-
trol interno.
¢ Revisa mensualmente los extractos de las cuentas bancarias.
¢ Revisay firma los balances mensuales y semestrales de cuentas previa-
mente elaboradas y firmadas por la Pagaduria y revisadas y firmadas
por Revisoria fiscal, para ser aprobados en Consejo Directivo. Los se-
mestrales para ser entregados a Contraloria Distrital (o Departamen-
tal), Secretaria de Hacienda o Secretaria de Educacién o entidades que
,_ los soliciten segtin las normas.
[ ¢ Revisay firma érdenes de egreso de almacén.
j ¢+ Controla con el almacenista —si lo hay- los paz y salvo de las personas
b que se retiran del plantel.
i ¢ Controla, conjuntamente con Pagaduria y Revisoria fiscal, el proceso
,  de inventarios llevado a cabo por el almacenista —si es que existe el
t cargo-y lo envia a las entidades que lo soliciten segiin las normas.
j ¢ Asiste periédicamente con sus inmediatos allegados (pagador o/y al-
i macenista) a cursos de actualizacién del manejo de fondos ptiblicos y
vela porque las normas se cumplan en el plantel.
i ¢ Organiza y controla el proceso de asignacién de la Tienda Escolar se-
L. gun las normas vigentes.
¢+ Enel proceso contable de los fondos aplica la Resolucién 4444 /95, o sea
el Plan General de la Contabilidad Piblica, o las resoluciones particula-
j res de cada distrito o municipio (caso de Bogotd, Dec. 1035/97 y Res.
£ 1108/97).

§burante mucho tiempo solamente un grupo de rectores, los ordenadores
de gasto, tuvo entre sus atribuciones el manejo de fondos (ver Dec. 13342
de 1982). La tendencia actual y que se impone hacia el futuro apunta a
ue tanto rectores como directores manejen fondos docentes, fondos de
Cofinanciacion provenientes del FIS para inversién y busquen nuevas fuen-
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tes de recursos. El pago de profesores y admunistrativos todavia se man-
tiene a nivel central, pero en Bogotd —por ejemplo- los directivos estdn
empezando a realizar los pagos a los celadores y estan contratando con
particulares o empresas privadas los servicios contables. Podria suponer- |
se que, en un futuro no muy lejano, la contratacién la realicen los mismos
colegios y escuelas con entidades privadas de vigilancia y que después la
politica se extienda a los servicios de aseo y secretaria.’”®

Un buen nimero de directores de las escuelas de primaria a finales de
1997 recibi6 capacitaciéon sobre manejo de fondos, contratacién y contabi-
lidad, y empezaron a administrar algunos recursos Esto ha generado en
ellos una situaci6n de ambivalencia: por un lado se sienten contentos por
recibir recursos, asi sean escasos; por el otro, es una carga de trabajo y una
responsabilidad mayor que recae sobre sus hombros.

Los rectores ordenadores de gasto con amplia experiencia en este campo
seflalan que una de las actividades que mads exige dedicacién, tiempo,
cuidado y genera estrés, es el manejo de los Fondos docentes de la institu-
cién, el manejo de los fondos ptblicos. El firmar cada cheque, cada cuen-
ta, cada autorizacion, es jugarse su honra, fama y responsabilidad. Por lo
tanto, se debe hacer con el mayor cuidado, honestidad y pulcritud. Es el |
tépico mas vulnerable y que le puede acarrear las mds graves sanciones.

En Argentina, “un porcentaje significativo de rectores declaré que no de-
beria ocuparse o no deberia cumplir iinguna funcién en relacién con la
admurustraci6n de los recursos materiales de la escuela A pesar de esto,
buena parte de ellos declara ocuparse efecttvamente de estos meneste-
res, aunque secundariamente () Existe una correlacion positiva entre el
monto de los recursos administrables y la predisposicién de los rectores
escolares para ocuparse de ellos () A menores recursos, mayor necesi-
dad de admurustrarlos bien, pero menor predisposicién de quienes pue-
den hacerlo para realizar esta tarea” (Braslavsky 1990 96-97)

La opinién de los directivos colombianos vinculados al Programa RED
coincide en estas apreciaciones. En términos de ellos, administrar unos
fondos tan exiguos que no permiten satisfacer las mas minimas deman-

' Esta politica de privatizaci6n es coherente también con la 16gica empresarial del outsour-}
cing (recursos o fuentes externos), que propone que todos los servicios que no responden
de forma especifica a la misi6n de la “empresa” deben ser contratados a otras especializa-
das en el ramo y no formar parte de la planta de personal En teoria, esto permutiria que los
rectores se dedicaran propiamente a lo pedagégico y delegaran en estas empresas de vigi-
lancia, aseo, manejo contable, etc la administracién de dichas tareas En teoria, también, se
supondria que los docentes y los directivos serian la tinica planta de personal estable y
admunustrada desde la misma institucién, pues son los “empleados” especificos y funda-
mentales para la prestacién del servicio




ministrativos todavia se man-
ejemplo- los directivos estan
lores y estdn contratando con
ios contables. Podria suponer-
atacion la realicen los mismos
de vigilancia y que después la
secretaria.’”

elas de primaria a finales de
ondos, contratacién y contabi-
recursos. Esto ha generado en

lado se sienten contentos por
D, es una carga de trabajo y una
s hombros

plia experiencia en este campo
nds exige dedicacién, tiempo,
s Fondos docentes de la institu-
irmar cada cheque, cada cuen-
fama y responsabilidad. Por lo
, honestidad y pulcritud. Es el
rear las mas graves sanciones.

He rectores declaré que no de-
na funcién en relacién con la
le la escuela A pesar de esto,
tivamente de estos meneste-
a correlaci6n positiva entre el
predisposicidn de los rectores
Ores recursos, mayor necesi-
edisposicién de quienes pue-
avsky 1990 96-97)

vinculados al Programa RED
os de ellos, administrar unos
acer las mds minimas deman-

con la 16gica empresarnal del outsour-
e todos los servicios que no responden
ven ser contratados a otras especiahza-
sonal En teoria, esto permutiria que los
y delegaran en estas empresas de vig-
de dichas tareas En teoria, también, se
la dnica planta de personal estable y
los “empleados” especificos y funda-

En el labermnto de las politicas 47

i das educativas, es realmente frustrante, tanto para el directivo, como para

los maestros y los alumnos. Al no tener un presupuesto fijo, a no ser por
los llamados Fondos de Reposicién (fondos que los municipios aportan a
las instituciones educativas como aporte de matriculas y pensiones de los
alumnos de 6° a 9°), las proyecciones hacia los afios posteriores (planes
bianuales, trianuales, quinquenales) se quedan en la mayoria de los casos
truncos y sin perspectivas de realizacién. Con frecuencia los desembolsos
se hacen hacia el final del afio y las ejecuciones proyectadas para un afio
deben realizarse en uno o dos meses.

Aungque no son de su competencia, a veces el directivo debe colaborar con
tareas como las relacionadas con el comedor escolar, conseguir cotizacio-
nes o hacer las compras personalmente. Algunos quisieran delegar estas
tareas pero, mientras sean ellos los que deban responder, ;c6mo hacerlo s1
no tienen autonomia para escoger a sus colaboradores? ;cémo confiar una
responsabilidad tan delicada en alguien que no es de absoluta confianza?

Ante la situacion critica de la planta fisica, mobiliario y material didactico
de la mayoria de las instituciones, y ante un Estado que no cumple a caba-
lidad con sus obligaciones para con una educacién digna y de calidad, un
grupo de directivos ha asumido, por iniciativa propia, como su labor prio-
ritaria la consecucién de recursos gestionando proyectos con diferentes
entidades publicas y privadas con mucho éxito, pero con el riesgo de des-
cuidar su misién pedagdgica. Este tipo de gestién es bien visto por la ad-
ministracién central y departamental por razones obvias, pero puede
conducir a la competencia desleal entre instituciones y a aumentar la in-
equidad en la distribucién de los recursos publicos. Resulta evidente que
los colegios grandes entran a competir en condiciones desiguales con las
escuelas que no cuentan con una planta de personal directiva, ni adminis-
trativos en quienes delegar algunas responsabilidades para poder dedi-
carse a la gestién externa de nuevos recursos. En Barranquilla y en el
Departamento del Atldntico algunos rectores exitosos en este campo han
vinculado a su esfera de influencia a escuelas cercanas con el fin de hacer-
las participes de los medios y recursos conseguidos, suavizando parcial-
mente las inequidades existentes.

2.3.5. El directivo como lider comunitario

“El escenaro del rector es muy amplio, sobre todo en la provincia donde el
colegio de Bdsica Secundaria es el primer centro de la cultura del munici-
pro Alli acuden todos a prestar las instalaciones para todo tipo de reunion,
a buscar representaciones para cualquier evento, buscar piblico para mu-
chos espectdculos, ayuda para muchas necesidades, clientes para sus nego-
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ctos En fin, el rector tiene que vérselas con todos y manejar conflictos por
medio de alianzas, acuerdos, negociaciones y ganar un espacio sin perder
su libertad” (MB)

El docente directivo se convierte en lider comunitario cuando:

¢+ Mantiene activas las relaciones con las autoridades educativas, con los
patrocinadores o auspiciadores de la institucién y con la comunidad
local, para el continuo progreso académico de la institucién y el mejo-
ramiento de la vida comunitaria (Dec. 1860/ 94, art 25).

¢+ Establece canales de comunicacién entre los diferentes estamentos de
la comunidad. Promueve y facilita la participacién de dichos estamen-
tos en la organizacién de la institucién (Dec. 1860/ 94, art. 25).

¢ Promueve actividades de beneficio social y cultural que vinculen al es-
tablecimiento con la comunidad local. Facilita espacios institucionales
para el desarrollo comunitario. Dirige y supervisa las actividades de
bienestar y proyeccién a la comunidad (Res. 13342/82, art 3).

¢ Atiende las visitas oficiales que lleguen a la institucién: supervisores,
coordinadores de CADEL (Centro Administrativo de Educacién Local,
en Bogotd), Jefes de Nicleo, Alcaldia, Gobernacién, etc.

¢ Promueve intercambios pedagégicos, cientificos culturales y deporti-
vos con otras instituciones educativas o estatales.”

¢ Coordina con las entidades estatales proyectos de salud y prevencién
en los alumnos de su institucién.

¢ Organiza con los estudiantes de grados 10 y 11 un servicio a la comuru-
dad a través del Servicio Social Estudiantil.

La vivencia que hemos tenido en las visitas a los colegios y escuelas de las
diferentes regiones apunta a una distincién muy clara en la manera como
la comunidad percibe al directivo —e incluso al docente- en las grandes
ciudades y en las poblaciones medianas y pequefias. En estas tltimas, en
especial el rector del colegio, es una autoridad en el municipio: se le invita
a todos los eventos oficiales, se le consulta, se le respeta, se le solicitan
favores. Muchos de los funcionarios municipales, que manejan los hilos
del poder local, han recibido su titulo de bachiller de manos del rector y
éste ha sido con frecuencia su consejero, su apoyo o su censor. Las instala-
ciones deportivas, los auditorios del colegio estdn abiertos a los vecinos.
Hay actividades de servicio social o cultural a la comunidad los fines de
semana y en las noches. El pueblo est4 orgulloso de su colegio y respeta al
rector, maxima autoridad educativa.

El panorama en las grandes ciudades es completamente diferente: una
poblacién desarraigada, de una gran movilidad, muchos de los estudian-
tes vienen de barrios lejanos; los colegios estdn masificados y estandari-
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zados incluso en su disefio arquitecténico, sin identidad institucional; un
porcentaje muy alto de profesores burocratizados que, ademds, no viven
en el barrio. En un ambiente cargado de agresividad e inseguro, la escuela
se defiende aisldndose del medio, elevando sus muros, multiplicando los
celadores y evitando correr “riesgos innecesarios” al abrir sus puertas. El
directivo es un funcionario como otro cualquiera, sin prestigio académico
y con muy poca relevancia y presencia en el contexto barrial o local.

Esta diferencia se alcanza a percibir en los textos escritos por los directivos,
como veremos mads adelante, en el tono de autoestima y en la misién que se
asignan frente a la comunidad. La Ley General de Educacién apunta hacia
un directivo como lider comunitario y hacia una mayor integracién de la
escuela con la “comunidad” local, pero las condiciones desestimulantes de
las grandes ciudades tal vez terminen imponiéndose a los deseos de los
legisladores. Y, en este circulo vicioso, ;qué papel puede jugar la escuela en
la formaci6n de nuevos ciudadanos y en la construccién de lo local?

Entre las muchas actividades que debe desarrollar el directivo estd la de
atender al ptiblico, y en especial a los numerosos contratistas beneficiados
por el Estado (Alcaldias, Juntas Administradoras Locales, Universidades,
ONG, etc.) con propuestas de campanas, conferencias, cursos... teniendo
como base la poblacién cautiva de los colegios. Es asi como los “sabios”
invaden por diferentes épocas las instituciones educativas para sacar ade-
lante su “proyecto” y poder presentar constancia de su ejecucién. Asi tam-
bién debe atender el directivo a los vendedores de libros, promotores de las
editoriales, quienes resolucién o decreto en mano le “informan” de los di-
neros asignados a la institucién para libros, sillas, mapas, etc. (“A veces uno
se entera por ellos”). No sobra decir que el rector o director también atiende
a quienes consideran que la mejor forma de conseguir “su sustento” es acu-
dir a los colegios esgrimiendo todo tipo de argumentos, lldmense lamenta-
ciones, dolor, histeria o llanto. En época pre-electoral los candidatos a
alcaldias y concejos también hacen presencia en los principales colegios del
municipio y, en las elecciones, las escuelas sirven como lugares para la ca-
pacitacion de los jurados de votacion y para la realizacién de los comicios.

St el PEI de la stitucion es clasificado como sobresaliente, se debe asistir a
reuniones, en el MEN, el IDEP, las universidades o la Secretaria de Educacidn,
a mds del tempo que se emplea en preparar los materiales para su presentacion
Ademds se asiste a Bienestar Fanular para llevar casos especiales, atender cita-
toros de personal, Contraloria, Escalafon, disciplinarios, alcaldia menor, ediles,
hospital local, Policia nacional, etc etc (LR)

“Otras veces nos corresponde asistir al entierro del abuelo de un estudiante de tal
o cual y recorrer kilometros y kildmetros de un extremo a otro tras una carroza y,
en el peor de los casos cargar el muerto, aunque nunca lo haya conocido” (MQ)



50 Enun vavén sin hamaca

El directivo debe responder por quejas, reclamos, tutelas, recursos de re-
posicion, informes, etc. En ninguno de los decretos reglamentarios figura
la obligacién de asistir, ya sea como acusador o defensor, a las instancias
pertinentes: escalafén, control interno, veeduria crudadana, personeria,
juzgados, contraloria, oficina de personal administrativo, disciplinarios,
etc. a donde debe presentarse el alumno, padre, empleado y comurdad
contra alguna(s) persona(s) de la institucién educativa. En muchas oca-
siones el directivo debe buscar su propia defensa o la asesoria juridica
cuyos costos, l6gicamente, corren por su cuenta.

Una vez me aplicaron medida de aseguramiento porque hicieron un certificado
falso un grupo de profesores Tuve que contratar abogado y pagarlo de m1 bols:-
llo cien mil pesos Es mucha la energia que uno bota en eso (RH)

Fui acusada de prevaricato por omisién al retener los certificados de una alumna
que se vol6 con la plata de una rifa para el paseo de grado (Rectora)

En un momento de cambio en el sistema juridico e institucional como el
que vivimos y, ante la aparicion de nuevas herramientas para defender
los derechos constitucionales como lo es la tutela, las instituciones educa-
tivas son “entuteladas” con mucha frecuencia, diligencias que debe aten-
der el directivo asi no comparta la decisién que tomé el Consejo Directivo
0 la asamblea de profesores y que provocd la tutela:

Los profesores toman la decision y a uno le toca responder por la tutela Por un
morio, por un motilado, tutela Eso lo desgasta a uno (JR)

Algunos directivos perciben todo esto como una intromisién de la ley y el
derecho en la educacién. En primer lugar, no hay jurisprudencia frente a
los nuevos casos que se presentan, lo cual genera confusién. En segundo
lugar, la jurisprudencia estd a veces a cargo de laboralistas y criminalis-
tas, y la ejercen sin consultar a los educadores. Para los juristas lo impor-
tante es que se cumpla la ley, pero los directivos consideran que las
decisiones en un contexto educativo deben tener un sentido pedagdgico y
formativo para los estudiantes y que, por lo tanto, debe haber un didlogo
respetuoso entre lo juridico y lo pedagégico:

Cuando me dijo el juez “Lo ha dicho la honorable Corte”, le contesté “Yo soy
también honorable y también tengo m1 opimidn” (AR)

Paradojicamente, el directivo debe desempefiar también una labor que |
podriamos llamar “judicial” puesto que con cierta frecuencia debe Hamar |
a declarar a implicados y testigos en situaciones problematicas, tomar |
declaraciones, levantar actas, radicarlas ante la autoridad competente e,
incluso, hacer de detective.
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Finalmente, ademads de las anteriores funciones y tareas, el directivo reci-
be nuevas misiones y exigencias provenientes de las dindmicas institu-
cionales —consagradas también por la ley: “las funciones que le asigna el
PEI”, Dec. 1860, art. 25— y de la administracién nacional y regional de
turno. Cada administracién propone un perfil determinado para sus di-
rectivos. Para promoverlo, en lugar de la norma, utiliza los estimulos. En
la perspectiva de construir instituciones “nuevas” se adelantan acciones
como el impulso a los “PEI pilotos”, los “PEI sobresalientes” del MEN o
el “Galarddn Santafé de Bogotd a la gestién”. Se estimula la vinculaci6n
organica de las empresas a la escuela, estableciendo “matrimonios” que
buscan aprendizaje mutuo y el manejo conjunto de indicadores de cali-
dad, eficiencia, ejecucién, competitividad y resultados. El introducir la
escuela en una légica competitiva y de mercado con el fin de recibir re-
cursos y estimulos ha dinamizado a muchas instituciones, pero los es-
fuerzos se han orientado con frecuencia hacia el mejoramiento de la
imagen externa institucional, al marketing, sin transformaciones de fondo
en los procesos pedagdgicos.

2.4. El docente directivo ante la norma

“Nuestra escuela pasa por un momento de transicion () Se ha hecho mucho
mds conflictiva la funcion del directiwo docente () por la bisqueda de una
identidad pedagdgica donde nos encontremos y reconozcamos () mantenién-
donos a veces en un ambiente de confusion e inseguridad” (AV)

Hemos sido excesivamente prolijos y enumerativos con el fin de mostrar
y hacer sentir lo que experimentan y lo que abruma a los directivos en la
actualidad. La sensacién de desorden es real. El presentar el panorama
como algo coherente, claro, sin fisuras no corresponde ni a la realidad, ni
a la manera como los directivos la perciben. De hecho, la mayoria de los
comentarios a las normas son fruto de los debates y andlisis del grupo de
rectores y directores participantes en este proceso de reflexiéon que abrié
el Programa RED.

Lo normativo no aparece aqui como lo opuesto a lo cotidiano; por el con-
. trario, esta siempre presente en la vida del directivo, en sus practicas, en la
b estructura y en los procesos institucionales, aunque “desplazando sus sig-
¢ nificados y condensandose en formas inestables” (Granja 1992:134) Desde
k- el punto de vista formal, las normas ocultan la diversidad de las practicas
E educativas, los intereses, las contradicciones y las luchas entre los diferen-
I tes grupos de poder que intervienen para su aprobacion; se presentan como
k. coherentes, como articuladoras y unificadoras, como ideal de un sistema
ducativo que —en la préctica— es complejo, diverso, y sufre profundas fi-
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suras, inconsistencias, tensiones y contradicciones “Las escuelas no son la
continuidad natural del orden normativoen la préctica, sino realidades com-
plejas estructuradas con referencia a é1” (Ezpeleta 1992:112).

El directivo docente, ante el intrincado y a veces contradictorio mundo de
las leyes, opta con frecuencia por desarrollar estrategias de adaptacién y |
supervivencia o, simplemente habituarse a vivir en una situacién de con- |
tinuas paradojas, a expensas del liderazgo pedagégico, académico o inte- |
lectual inherente a su rol. El directivo padece una sensacién de impotencia |

al no poder ni siquiera cumplir con las exigencias de su responsabilidad

como servidor publico, exigencias que se presentan como necesarias para |

el proceso de modernizacién del sistema educativo.

Por otra parte, el cimulo de leyes, decretos, resoluciones y demads dispo-
siciones legales que fueron expedidos antes de la Constitucién Politica de
1991 -algunos de ellos aun vigentes-, y los promulgados después, estan

cargados de ambigiiedad y a veces se superponen generando confusién y |

contradicciones en el momento de aplicarlos. Estas sensaciones se acom-
pafan de angustia y estrés ya que el directivo se ve abrumado por las
consecuencias de las multiples decisiones que debe tomar y que no admi-
ten aplazamientos, en especial por las sanciones que de ellas se puedan

derivar, bien por el desconocimiento de las normas o bien por error de{

procedimiento.

Aqui es conveniente aclarar que no hay manuales de procedimientos claros]
respecto a casos disciplinarios, m existen recopilaciones de la legislacion
educativa que lleguen semestral 0 anualmente a cada establecimiento como

una politica administrativa de actualizacién, informacién y difusidn, lo cual

genera entre los directivos un conocimiento de la legislacion a través de laj
sancion de otro colega, de casualidad o por divulgacién de organizaciones|
distintas de las oficiales.’ Probablemente por este hecho el Secretario de!
Educacion de Santafé de Bogotd, D.C. encabezd la circular 001 del 96 asi:!
“En razén a la confusién y algunas veces a la negligencia en la aplicaci6n]

del Régimen Disciplinario, me permito aclarar algunos aspectos relaciona-

dos con el Decreto 2480 de 1986, reglamentario del Decreto 2277 de 1979 v3

la Ley 200 de 1995 y que espero orienten a los Directivos Docentes.”

' En Bogota y Cundinamarca han cumplido una labor de tipo divulgativo y critico los pro-§
gramas domirucales de radio realizados y pagados por los sindicatos desde hace varios]
afios y con una de las mayores sintonias en la capital S embargo, la posicién —o mejor
Opos1CIOn- a veces excesivamente critica de éstos frente a la normativa oficial ha contribw
do también a la confusién Los sindicatos prestan también asesoria juridica a los docentes}
pero varios directivos sugirieron que las Secretarias de Educacién -01os C A D E L parael
caso de Bogot4- deberian ofrecer este servicio a los directivos .

i
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licciones. “Las escuelas no sonla | t En algunos casos se opta por la via de cumplir con lo basico .legal requeri-
n la préctica, sino realidades com- b do para evitar.se. los problemas di§cip11nar10§ o pgnales. derivados de sus
zpeleta 1992:112). ¢ acciones u omisiones. Un }?L}en numerq gle directivos s1g2en mterprgtan—
¢ do la norma desde la tradicién burocratica que promovié la administra-
) veces contradictorio mundo de k ci6n central en las escuelas durante décadas. El hac.e’r uso de las normas
llar estrategias de adaptaciény ¥ como un “corsé” puede 1}evar aun esﬁlo de dlref:c1on legal—blfrocratlco
a vivir en una situacién de con- i (Sander 1994:241), es decir que las acciones se definen en relacion con las
0 pedagdgico, académico o inte- . normas y no con respecto a su espiritu, lo cual 1mPed.1r1a rebasar los re-
ece una sensacién de impotencia f querimientos minimos legales, y t;ascender a un ejercicio fie poder cole-
xigencias de su responsabilidad t giado con Plena autonorr}la para orientar el. proyecto efiucahvo de acuerdo
presentan como necesarias para con el horizonte construido con la respectiva comunidad educativa.
educativo. o
Dentro de este contexto, y con la esperanza de muchos directivos de que
0s, resoluciones y demds dispo- | sea solamente una situac1én. coyupfcural y transitoria, la autonom.ia inst'i-
es de la Constitucién Politica de £ tucional expresada en las disposiciones legales resulta un taxzto ilusoria
os promulgados después, estdn | t yaque lg escuela, en lugar de recor,lshtulrsg de una forma mas compro-
erponen generando confusién y | metida, involucrando de forma mds reﬂE)SIV? a todos los rme’mbros en
rlos. Estas sensaciones se acom- j torno a problemas centrales como el conocimiento, la pedagogia, la con-
ectivo se ve abrumado por las \ vivenci.al, el trabajo,,etc. qugda abierta y ex’pugsta a las’d_emandas O pre-
que debe tomar y que no admi- | . ocupaciones de. cardcter politiquero o econémico, a la log1c/a del mercado
ciones que de ellas se puedan y la competencia, a coyunturas y planes de corto plazo, asi el Plan Dece-
las normas o bien por error de | i nal Educativo se haya formulado.

A pesar de todo, no se puede negar que la mayoria de la legislacién' re-
uales de procedimientos claros i ciente cumple un papel fundamental en la transformaac"m y moderm.z,a-
recopilaciones de la legislacién | cion de las escuelas y del sistema educatlvo.en general, hacia una educaqon
nte a cada establecimiento como i mds acorde con el modelo de pais y de sociedad planteado en la Constitu-
, informacién y difusién, lo cual { . cion de 1991. Pero, en este proceso de transicidn, l(?s mensajes de las fld-
o de la legislacién a través de la ¢ ministraciones son ambiguos —e inclu_so cpntradlctonos— y han caido
r divulgacién de organizaciones demasiadas responsabilidades en los directivos y en la escuela en gene-
por este hecho el Secretario de b ral, sin recibir a cambio un proporcional apoyo del Estado
abezd la circular 001 del 96 asi: ]
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3. Registrando las acciones. El directivo
ante el espejo de su cotidianidad

i Después de abordar el contexto normativo en el que se mueven los di-
b rectivos del sector educativo estatal en Colombia, queremos ahora aproxi-
- marnos ala manera como viven, perciben y realizan su labor. A partir de
. la informacién que arrojé un largo proceso de autoobservacién y de re-
, gistro diario de las acciones de una veintena de directivos docentes, ca-
i racterizamos su cotidianidad, en especial, la forma como distribuyen su
. tiempo, sus ritmos de trabajo, sus coordenadas espacio-temporales, su
f quehacer, las relaciones con las personas y estamentos, asi como la per-
E cepcion de su actuar.

i Sabiamos que los discursos sobre la direccién en Colombia estaban de-
masiado enrarecidos por las declaraciones de buenos deseos, por la nor-

mativa, por las disertaciones rimbombantes en los congresos y por la buena
£ imagen que habia que proyectar en un ambiente cada vez mds competiti-
vo. Por eso quisimos colocar sobre la mesa el quehacer cotidiano, lo con-
siderado importante y lo superfluo, el recorrer los pasillos y la profunda
‘isoledad en el agite y el acoso diario.

73.1. Invirtiendo tiempo... invirtiendo el tiempo

Todo andlisis del “tiempo del otro” es un comentario simultdneo sobre
“nuestro propio tiempo” (Adam 1994 505)

05 estudios sobre la distribucién y el uso que los individuos hacen del
fliempo a través de un diario o registro de la secuencia y duracién de las
act1V1dades que realizan (time budget) tienen una larga tradicion desde el
s XIX (Le Play, Engels, Taylor...) en las ciencias sociales, econémicas y en
'a ‘gestion cientifica de empresas” (Converse 1978:340- 341) La mayorla
de ellos han estado orientados a una planificacién econémica mas “racio-
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nal” o, al menos, se han movido en el contexto de la racionalidad econé-
mica capitalista donde el tiempo es un recurso, una mercancia, una espe-
cie de dinero que se gasta, se ahorra, se invierte o se despilfarra.’

La intencién nuestra aqui se aleja un poco de ese interés. La técnica del
diario o registro temporal de las acciones, realizada por los mismos direc-
tivos a manera de auto-observacién, buscaba simplemente servirle de es-
pejo —asi fuera trizado—- donde pudieran mirarse, tomar distancia del trajin
diario y pensarse como tales en su institucién. Lo que en el inicio fue un
ejercicio como cualquier otro para motivar una reflexion sobre el queha-
cer del directivo, se convirtié “con el tiempo” en una investigacién coope-
rativa entre la UN y los directivos de los colegios y escuelas vinculados al
Programa RED. *®

Los diarios inicialmente se plantearon como un registro abierto y genéri- |
co de las actividades. Después se quiso profundizar en las intenciones y |
en el papel jugado por el directivo en dichas acciones; por ejemplo, st se |
anotaba “de 11 a 11:45, reunion de profesores”, se pretendia sefialar en el
diario el objeto de la reunién y si el directivo asistié en forma pasiva, o la
liderd, o realizé propuestas personales... Se quiso llegar cada vez mds al |
fondo y los registros se enriquecieron y complejizaron una y otra vez con
glosas y aclaraciones. Algunos cumplieron “la tarea” formalmente; otros
encontraron apasionante registrar su cotidianidad y anotaron durante mas ;
de un mes -ya en forma continua o salteada— sus actividades.”

En un tercer momento se propuso la organizacién y el andlisis de la infor-
macién recogida. Se sugirieron algunas pistas para ello: hipétesis para;
una lectura transversal de los registros, estrategias para sistematizar esta-
disticamente algunos datos, construccién de tipologias o categorias... Alj
encuentro de diciembre de 1996, un grupo significativo de directivos lle-
g0 con algunas graficas estadisticas sobre la manera como ocupaba sui
tiempo y un comentario de unas dos paginas; otros aportaron sus reflexio-;
nes por escrito o en forma oral: ;

7 El nombre en inglés de la técnica del diario revela dicha racionalidad time budget (presu-
puesto de tiempo)

18 E] ejercicio fue propuesto por Alejandro Alvarez (asesor del programa desde mediados de
1995 hasta diciembre de 1996) en una jornada realizada en agosto de 1996, ante las dificul
tades para proponer e mmciar proyectos de mveshgacmn por parte de cada directivo En
diciembre de 1996 el que escribe estas lineas asumué la coordinacién del proyecto E

19 Al respecto, la rectora Delfina Acevedo registr6 283 acciones en 71 dias Los directivos del
colegio Dolores M* Ucrds involucraron a otras personas del colegio para que registrara
sus acciones ayudados por un formato Otros delegaron los registros a estudiantes o a una BRECHR
secretaria
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“La vida social y agitada en la cual nos movemos e interactuamos estd moldeada
por el conjunto de interpretaciones e imdgenes que de ella tomamos ( ) En un
comienzo y al registrar diariamente todo lo relacionado con mu trabajo como
directvo docente, lo hice describiendo las acciones pero dejando ver en ellas un
jucto de valor que no aportaba nada a la investigacién Poco a poco este ejercicio
va cobrando fuerza e interés porque antes no me habia detenido a pensar qué es lo
que tanto hago para que no me alcance el tiempo, termine cansada y se me que-
den cosas itmportantes por hacer” (AH)

En ese momento se hizo evidente para nosotros que las cosas estaban lle-
gando mucho mds alld de un “ejercicio” para desencadenar una reflexién
en el interior del grupo y que la informacién recogida era tan valiosa y
compleja, que merecia una sistematizacién y un andlisis riguroso, y su
posterior difusién.

En junio de 1997 el equipo coordinador se propuso asumuir la tarea de
tabular, sistematizar y realizar un primer analisis de la informacién reco-
gida en los aspectos mds cuantificables. Si esto no se hacia en forma cen-
tralizada el trabajo presentaria tarde o temprano serias inconsistencias,
como nos mostraba la experiencia que sufrimos al intentar comparar las
gréficas elaboradas por cada directivo. Al liberarlos de la parte mecénica
del manejo de la informacién y de lo cuantitativo queriamos también que
los directivos se centraran en desarrollar una mirada mds cualitativa e
interpretativa de su realidad cotidiana.

Para extraer de los diarios una informacién bdsica, fidcilmente cuantifica-
ble, disefiamos un modelo de registro o matriz donde los directivos “vacia-
rian” algunos datos basicos de cada accién a partir de unos criterios
unificados. Se trataba de trasvasar lo correspondiente a dos semanas, no
necesariamente sucesivas: dos lunes, dos martes, dos miércoles, dos jueves
y dos viernes. Algunos, conscientes de que sus diarios no habian recogido
la informacién requerida en la matriz, volvieron a registrar las acciones.

Registro de actos del directivo

Institucién Dia

y Jornada de la semana
Hora de inicio Duracién

Lugar (dentro Lugar (fuera

de la institucion) de la institucién)

Tipo de accién
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En agosto de 1997 se empezaron a recoger los registros unificados. Al fi-
nal del proceso, 26 directivos entregaron 2.789 registros de sus acciones,
correspondientes a 10 dias laborales.

N° de registros por directivo N° de dias registrados por directivo
Identificacién | No. % L1 | M1 |Mel|J1 [ V1] L2 |M2 [Mc2| J2 | V2 | TOTAL
LH 304 | 1090% ) 1| 1| 1] 1} 1} 1] 1 1 1] 1 10
FO 173 | 620%| 1| 1| 1| 1| 1| o] 1 11 o] 1 8
JR 169 | 6806%)| 1| 1| 1| 1] 1} 1] 1 11 1)1 10
MT 167 599% 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1 1| o] 1 9
RC 153 | 549%) 1| 1| 1| 1y 1| 1] 1] 1] 1] 1 10
GR 148 | 531%[| 1| 1| 1| 1| 1| 1 1 1 1] 1 10
cM 145 | 520% | 1| 1| 1| 4] 1| 1| 1| 1] 1} 1 10
MQ 143 | 513% 1| 1| 1| 1| 1| 1} 1 1 1] 1 10
AF 138 495% | 1| 1| 1f 1| 1} 1] 1| 1] 1] 1 10
MA 128 | 459%) 1| 1| 1} 1| 1| 1] 1 1 1] 1 10
MC 120 | 430%| 1} 1| 1| 1| 1| 1| 1 1 1] 1 10
OB 11| 398% [ 1| 1| 1| 1| 1] 1| 1 1 1] 1 10
RH 97 | 348% 1| 1| 1] 1| 1| 1] 1 1 1] 1 10
SR 94 | 337%| 1| | 1| 1| 1| 1] 1 1 1] 1 10
AH 87| 312%1 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1] 1 10
AV 87 312%[ 1| 1| 1| t] 1| of 1| 1] 1}{ 1 9
CG 76 | 272%1 1| 1| 1} 1| 1] o} o ol 0] O 5
ov 74| 265% 1| 1| 1| 1| 1| ol o] o of 1 6
MB 70| 251%] 1| 1| 1| 1| 1] o] 1 1 1] 1 9
DA s6 | 201%y 1| 1 1| 1| 1] 1] A 1 1] 1 10
cP 52| 186%[ 1| 1| o] o} o] 1| 1] of o] O 4
ML 49| 176%1 1| 10 1] 1| 1] 1| 1 1l 0| ©O 8
CR 46| 165% 1| 1| 1] 1j 1| 1] 1 1 1] 1 10
LR 43| 154%1 1| 1§ 1| 1| 1] 1| 1 1 1] 1 10
MR 32| 115%] 1] 1| o] of 1! 1| 1| of of 1 6
MN 27| 097% ) 1| 1] 1y 1| 1| 1} 1 1 1] 1 10
TOTAL 2789 110000% ] 26| 26| 24) 24| 251 21] 24| 22] 19|23 | 234

VALORMAXIMO 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 260

Mediana 955 10
Moda 87 10
Promedio 107 9
Desviacion estandar 606 18
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Para las jornadas de reflexién y experiencias convocadas por el Pro-
grama RED en diciembre de 1997, se contaba ya con una primera tabu-
lacion general. Se entregaron procesados los registros con algunos
cruces de informacién en dos niveles: la informacién propia de cada
directivo y la tabulacién general. Esto estimul6 la comparacién, la in-
terrogacion y el andlisis. Los participantes escribieron textos y adelan-
taron debates. El andlisis se complementé con lecturas sobre aspectos
puntuales de los procesos investigativos o sobre las teméticas mas re-
levantes aparecidas en los registros. Finalmente, en los encuentros de
mitad de afio de 1998 en Bogota y Barranquilla, se revisaron y comple-
mentaron los borradores de esta publicacion. Los textos, experiencias,
ideas y vivencias expresados por los directivos han sido, en buena parte,
integrados a este escrito en su versién final, aunque somos conscientes

de que mucho material recogido queda por fuera y muchos temas ape-
nas esbozados, sin andlisis.

3.1.1. Los directivos y sus instituciones

. Una minima caracterizacién de los participantes y de sus instituciones

'—sin pretensiones de rigurosidad estadistica dada la muestra tan redu-

 cida—, se hace necesaria con el fin de ponderar y orientar el andlisis de

los resultados.

Un primer grupo de participantes en el proyecto son los directivos que,
habiendo elaborado su diario, transcribieron la informacién en los re-
gistros para ser procesados estadisticamente. Si bien todos aportaron
los datos referentes a sus acciones en dos semanas (en promedio, 9
dias), lo cual da un patrén temporal similar para todos,” el detalle al-
canzado en el registro de sus acciones por cada uno de ellos es muy
diferente, aportando desde 304 registros en un caso (11%), hasta 27 en
otro (menos del 1%). En promedio cada directivo registré 107 accio-

es, es decir, 12 acciones diarias. Por otra parte, a la hora de considerar
0s resultados generales, es necesario distinguir entre la informacién

ue tiene cardcter temporal y la que se relaciona con las frecuencias o
fimeros de acciones.

e los 26 directivos, sélo el 19% eran varones. A pesar de su reducido
imero, realizaron 865 registros, es decir, el 31%. Lo cual quiere decir
3

.
s

isto en sentido estricto no es del todo cierto, pues la mayoria de los que trabajan en doble
jornada aportaron registros de ambas jornadas Otros que trabajan sdlo por la mafiana re-
naron numerosas actividades en la tarde, sobre todo de su gestién fuera de la escuela.

R
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Niimero de registros por sexo

Hombres

Mujeres
69%

que, como acabamos de anunciar, a la hora de ponderar los resultados
generales, los varones tuvieron un peso aproximado del 19% en la in-
formacién que tiene cardcter temporal, y del 31% en la relacionada con
el numero de acciones realizadas. En consecuencia, los valores serian
para las mujeres del 81% y del 69%, respectivamente.

De los 5 varones -ninguno de ellos de Bogota-, 3 dirigen colegios de
secundaria grandes;* uno, un colegio pequefio y el otro una escuela de
primaria pequefia. De las 21 mujeres, 9 son de Bogotd; 12 dirigen cole-
gios grandes con secundaria; 6 lo hacen en escuelas de primaria pe-
quenas, y 3 en escuelas de primaria grandes.

Es decir, el 38.5% de los directivos trabajan en primaria y el 61.5% en
secundaria. Desde el punto de vista del nimero de registros realiza-
dos, la proporcién se invierte: el 41% de los registros proviene de rec-
tores, y el 59% de directores de primaria.

# Consideramos en este trabajo a una mstituci6n escolar como pequefia, cuando ~s1 atiende 4
tanto la basica primaria o secundaria o media- tiene un solo grupo por curso, lo cual daria
un promedio de 400 a 500 estudiantes (11 grados x maximo 40 estudiantes), en el caso de ]
escuelas de primaria, serfan las que no tienen m4s de 2 grupos por curso en promedio Las

Instituciones grandes llegan a tener 2 y 3 grupos por curso en primaria y secundaria, supe-

rando a veces la afra de mil estudiantes Un segundo criterio para considerar “grande” ;
una nstitucién es el contar con una planta administrativa y de servicios relativamente 3
estable que permita una mimima estructura de delegacién de funciones Algunas escuelas §
de primaria, como las anexas a escuelas normales, se consideraron “grandes” indepen- §
dientemente de su niimero de estudiantes por apoyarse en una estructura administrativa, §

planta fisica y de recursos propia de una normal o de un colegio grande

DA ), 17
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Siguiendo en este orden de ideas, el 30.8% de las instituciones son “pe-
quenias” (unos 400 estudiantes o sin una minima planta de personal
administrativo y de servicios) y 69 2% son “grandes”. En este caso co-
inciden los valores anteriores con el nimero de registros realizados:
30% por las instituciones pequefias, 70% por las grandes. La mayoria
de los colegios de secundaria atienden a dos jornadas (mafiana y tar-
de), algunos tres (mafiana, tarde y noche) y otros sélo una jornada. Las
escuelas en su mayoria prestan el servicio educativo en la mafiana,
algunas en la mafiana y en la tarde y, un nimero menor, sélo en la
tarde. Los colegios tienen un promedio de 30 a 40 profesores por jorna-
da diurna (de 10 a 20, en la nocturna); las escuelas, entre 6 y 20 profe-
sores por jornada. S6lo un colegio atiende todos los grados de la
educacién bésica y media (de preescolar a 11°).

Respecto al personal administrativo, los colegios suelen contar con una
, Planta administrativa y de servicios entre 6 y 27 personas, conformada
, en promedio por una secretaria, un bibliotecario/a, dos aseadoras y
. un celador por jornada; ademds los colegios estdn apoyados por un
| pagadory, a veces, por un mensajero u otros colaboradores. En la prac-
, tica, en primaria ninguna institucién cuenta con secretaria, mucho
} menos bibliotecario/a, mensajero o pagador; la planta de servicios se
- reduce —cuando la hay- a la celaduria (excesivamente prominente en
 Bogotd, tal vez por las condiciones de inseguridad de la ciudad) y, en
isegundo lugar, al aseo (una aseadora, por lo general).

:?En cuanto a regiones, de Atldntico y Barranquilla son el 46%, de Bogo-
td el 35%, del Tolima el 11% y del Choc6 el 8%. El nimero de registros
portado por la Costa es el mayor: Atldntico y Barranquilla 56%, Bogo-
td 26%, Tolima 14% y Choc6 4%. Si sumamos Bogotd y Barranquilla,
as dos tinicas ciudades grandes de donde proceden los participantes,
Serian 13 los directivos, es decir, el 50%, y aportaron el 49.7% de los
fegistros. Los directivos de las ciudades pequenas y medianas como
soledad, Galapa, Palmar de Varela, Baranoa (Atléntico), Ibagué, Liba-
10, Armero-Guayabal (Tolima), y Quibdé (Chocé), suman el otro 50%,
aportando el 50.3% de los registros. Todas las instituciones son urba-
yas, aunque tres de las escuelas de Bogotd han sido clasificadas como
urales por sus dificiles condiciones de acceso e inseguridad (Ciudad

Bolivar).

os colegios y escuelas en su mayoria fueron fundados en la década
de 1960, época de gran expansién urbana del sistema educativo, aun-
ie los hay de 1908, 1920, y de los afios 30 y 40. Un pequefio niimero se
ndo en los afios 70 y en los 90. Algunos colegios, en especial los mds

k;
'n‘
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Nimero de registros por tipo de ciudad
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d oses 2009 49 7%
)
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3 antiguos, no son mixtos. En la Costa Caribe, y en general en provincia,
. existe todavia una valoracién muy positiva hacia este tipo de colegios,
aspecto éste que valdria la pena explorar. Hay una relativa diversidad
, respecto a la modalidad de los colegios participantes, pues aunque la
;' mayoria son de los denominados “académicos”, algunos son de tipo
. técnico (comercial, normalista, industrial); ademads, unos pocos los di-
i rigen religiosos o religiosas.

§ En sintesis, se aprecia un peso muy grande de los directivos de la Cos-
ta Caribe en este trabajo, asi como de la participacién de las mujeres
—-fenémeno generalizado entre los profesionales que trabajan en la edu-
cacion bdsica-.?> Asi mismo, ha sido mayor la participacién de colegios
lde secundaria, y de colegios y escuelas grandes, y con una tradicion
de 30 o mds afios. La muestra, aunque reducida, da cuenta en buena
parte de la diversidad de situaciones que se pueden encontrar en el
icontexto urbano de la educacién ptublica colombiana.

1,05 participantes tienen una edad promedio de 48 afios en secundaria, y
de 42 en primaria, con valores de 36 y 60 afios en los extremos. En el esca-
lafén docente, si no tenemos en cuenta a los directivos religiosos que no
muestran mucho interés en este tema, pues son apoyados econémicamente

4

2En un trabajo exploratorio contratado por el MEN que mencionamos antes, la proporcién
de mujeres/hombres entre los directivos fue de 60 4 y 39 6%, proporcién un poco menor
ique en nuestro caso, pero con una diferencia significativa también (Chaparro 1997 40)
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por su comunidad, en secundaria casi todos tienen el grado 14° o, al me-|
nos el 13° en primaria oscilan entre las categorias 11° y 14°, con un prome-
dio entre la 13° y la 12°, respectivamente. Cas1 en su totalidad son |
licenciados en diferentes dreas (en especial, ciencias sociales, biologia y |
quimica, matemadticas y fisica; en primaria hay una presencia un POCo |
mayor de psicopedagogia y preescolar).

La mayoria de los directores de escuela que participaron con sus registros |
han cursado una especializacién en diferentes temas y algunos maestria;
en secundaria, la inmensa mayoria tienen el titulo de magister, algunos {
de ellos en administracién educativa. Respecto a la vinculacién al sector |
educativo, los rectores llevan entre 20 y 30 afios, y en el cargo directivo |
entre 5 y 25 afios (13 en promedio), la mayoria de los cuales han permane-
cido en la institucién que lideran en la actualidad. Los directores de pri- §
maria se vincularon al sector educativo entre 10 y 24 anos atrds; como |
directores llevan entre 7 y 17 afios (10 en promedio), tiempo que normal- |
mente coincide con su permanencia en la mstitucién actual 2

Un segundo grupo de docentes directivos son los que, aunque elaboraron
diarios, participaron en el proceso de reflexién y escribieron algunos tex-
tos, no entregaron la informacién en los formatos para ser tabulados. De
ellos, algunos estuvieron durante todo el proceso con valiosos aportes y
escritos (como Carlos Javier Prasca y Agustin Vidal, del Colegio Dolores
M?® Ucrés de Soledad ~Atlantico- y el padre Alberto Rodriguez del Clare-
tiano de Bosa ~Bogota- ). Un tercer grupo tuvo una participacion espora-
dica e, incluso, puntual en algin momento del proceso; sus nombres
aparecen en un listado a continuacién. Otros, conocedores de algunos pro- |
ductos parciales de la mvestigacién, aunque no partiaparon en forma di-
recta, nos transmitieron su apoyo y nos arumaron a seguir en el trabajo.

Es necesario reiterar algo que deciamos en la introduccién: el grupo de di-
rectivos participantes es un grupo “especial” que no “representa” ni sirve
para caracterizar a la mayoria de los directivos colombianos. Es un grupo

* En el escalafén docente colombiano los hicenciados Ingresan en la categoria 7%, el paso ala
categoria superior se obtiene en los grados pares por antiguedad y en los impares por anti-}
guedad y cursos de “capacitacién” o estudios superiores, acreditados El sueldo mensual
de un docente en categoria 14 en 1998 es de $1°150 000 (unos US $730) Los rectores tienen.
un sobresueldo del 30% y los directores del 20% Si atienden dos jornadas, su sueldo se]
duplica En el anterior trabajo aitado del MEN, la edad promedio era de 39 afios y 9 meses, ]
llevaban 15 afios en promedio como directivos, el 86 3% obtuvo titulo unuversitario, la ma-
yoria en educacién, el 14 5% tiene un postgrado en educacién, el 4 6% en admimistracién
educativa y en otras dreas el 1 5% (idem) Los directivos que participaron en nuestra inves-§
hgacidn se caracterizan, pues, por una mayor formacién académuca, un promedio de edad§
un poco mayor, y un promedio ligeramente menor en cuanto a la antiguedad en el cargo. §
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te. Casi en su totalidad son Iniciales | Nombre del directivo Nombre del colegio Nivel | Ciudad | Regi6n
al, ciencias sociales, biologia Yy , BS Blanca Ceclilia Suescun | Atanasio Girardot JT S Bogotd | Bogota
ia hay una presencia un poco F | LA Luz Marina Alvarez Brasilia JM S Bogotd | Bogot4

e participaron con sus registros
ntes temas y algunos maestria;

Grupo de directivos participantes con la informacién en registros unificados 2

el titulo de magister, algunos 3 Iniciales | Nombre del directivo Nombre del colegio Nivel | Cludad | Regi6n
pecto a la vinculacién al sector b AF Alejandro Fernandez Inst Politécnico Femenino S Soledad | Atlantico
B0 afos, y en el cargo directivo | AH Aura Maria Higuera Ciudad Bolivar | P Bogotd | Bogota
oria de los cuales han permane- ‘AM Angela Maria Vélez Inst Fem de Ensefianza S Quibdé | Chocé
tualidad. Los directores de pri- Carmen Gallardo Francisco de Paula Santander| S Galapa | Atlantico
entre 10 y 24 anos atras; como Carmen Elisa Manrique | Liceo Nacional de Ibagué S Ibagué | Tolima
promedio), tiempo que normal- Carmen Sofia Pimienta | CEB 105 P B/quilla | Atlantico
instituci6n actual.” Cecila Rodriguez CED Espafa S Bogotd | Bogota
Delfina Acevedo Guillermo Le6n Valencia JM | S Bogota Bogota
son los que, aunque elaboraron Francia Orozco CEB6 P Soledad | Atiantico
PXion y escribleron algunos tex- Glona Rojas La Merced JT P Bogota Bogota
ormatos para sel: tabulados. De Javier Ramos Helena de Chauvin S B/quilla Atlantico
proceso con VallOSOS‘ aportes y Lurs Rubo do fa H B/aul S B/aul ANt
'stin Vidal, del Coleglo Dolores uis Rubio de la Hoz qui a'para varones quilla n |f:o
re Alberto Rodri guez del Clare- Luz Mynam Reyes Benjamin Herrera JT S Bogota Bogota
tuvo una participacién esporé- ) Marta Anstizabal Jiménez de Quesada S Armero-G | Tolima
snto del proceso; sus nombres Marta Barros Bto/Cornercnal Palmar S Palmar Atlantico
0s, conocedores de a_lgunos pro- | Margarnta Cruz Tomds Rueda Vargas JM S Bogotd | Bogotd
ue no participaron en forma di- Maria Aratjo de Labrador| Normal Santa Ana S Baranoa | Atldntico
nimaron a seguir en el trabajo. Marina Novoa CED Estrella 2 P Bogotd | Bogota
3 Miguel Arrieta Q CEB 99 P B/quilla | Atldntico
la introduccién: el grupo de di- Maria Tarcila Renteria Inst Integrado Carrasquilla P Quibdd Chocé
al” que no “representa” ni sirve | Maribel Tejera Escuela N 1 Mixta P Palmar | Atlantico
tivos colombianos. Es un grupo | Oscar Becerra Inst Nacional Isidro Parra S Libano | Tolima
' Ofelia Vera Inst Politécnico Femenino S Soledad | Atlantico
5 ingresan en la categoria 7%, el paso ala § Rocio Consuegra Esc_Normal Santa Ana P Baranoa | Atlantico
pr antiguedad y en los impares por anti- Ruth Yalle Hernandez | CED Estrella 1y 3 P Bogota | Bogota
%58?&2?6%%?%8; I]il): l::i?;g e;;snueaﬁ 3 Sofia Ramirez CED Rafael Uribe JM P Bogotd | Bogota

S1 atienden dos jornadas, su sueldo se
dad promedio era de 39 afos y 9 meses;

86 3% obtuvo titulo universitario, la ma+
n educacién, el 4 6% en admirustraciéng
t1vos que participaron en nuestra invesy
aci6n académica, un promedio de edad

en cuanto a la antiguedad en el cargo,

5

;este grupo de directivos que aport6 sus registros es necesario destacar por su continui-
lty compromiso con el proceso a Alejandro Ferndndez, Aura Maria Higuera, Carmen
ardo, Carmen Elisa Manrique, Delfina Acevedo, Javier Ramos, Lws Rubio de la Hoz,
IMyriam Reyes, Marta Aristizdbal, Marta Barros, Maria Aratijo de Labrador, Maribel
RHE d, Ofelia Vera, Rocio Consuegra, Ruth Yalile Herndndez y Sofia Ramirez.

A
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Otros directivos participantes

Nombre del directivo

Nombre del colegio

Ciudad

Region

AV

Agustin Vidal

Dolores M2 Ucrés

Soledad

Atlantico

CJ

Carlos Javier Prasca

Dolores M2 Ucrés

Soledad

Atlantico

AR

Alberto Rodriguez

Claretiano de Bosa JT

Bogota

Bogota

GO

Gloria de Jesus Ojeda

Escuela N? 1 para nifias

Palmar

Atlantico

EP

Hebert Pinzén

Inst Téc Industnal del Atlant

Soledad

Atlantico

WM

Wilfndo Maidonado

Inst Téc Industrial del Atlant

Soledad

Atlantico

RM

Ruby de Jesus Morales

CEB 168 JM

B/quilia

Atlantico

AS

Antonio Moisés S

Francisco José de Caldas

Soledad

Atlantico

PA

Primo Tolentino Anas

Inst Integrado Carrasquilla

Quibdé

Chocé

BC

Betsy Castaneda

CED Samper Mendoza

Bogota

Bogota

Isabel Escobar de Cobelli

Liceo Nal Agustin Nieto JM

Bogotéa

Bogota

Jesus M® Gémez
Julio Arévalo

Colegio Juan Pablo I
Inst Nal de Cultura Popular

Meta
Bogota

V/cencio
Bogotéa

DO |VVINDIT(O|O[(D|O|O|®

que acepta vincularse a un proceso formativo e investigativo como el que |
propone el Programa RED, caracterizado por el debate argumentado y la
escritura, y motivar a una buena parte de los profesores de su institucién.?
Un grupo que estd comprometido y que vibra con lo que hace:

Cuando uno se mete en el cuento de la educacidn totalmente —pues esto lo apa-
siona a uno tanto-, y lo hace con tanta pasion que todo el tiempo vive pensando
uno en esto (AH)

3.1.2. Estableciendo las coordenadas temporales

El tiempo corre de manera extraordinariamente compleja, inespe-
rada, complicada (), el tempo se pliega o se tuerce, es una varie-
dad que seria preciso comparar con la danza de las llamas en un
brasero (Serres 1992 89)

Con el fin de hacer evidentes las posibles incoherencias de los datos en el
mismo momento de recoger la informacion, el formato de registro solici-
taba los mismos datos sobre los aspectos temporales de las acciones de los
directivos docentes de dos maneras diferentes: por un lado, la hora de ini-
cto de la actividad (formato 24 horas) y, por el otro, su duracién. Es obvio
que cualquiera de las dos informaciones hubiera sido —en apariencia-
suficiente, pues cada una era deducible de la otra; sin embargo, el consi-

#Con estos comentarios no estamos afirmando nada sobre la cahdad o enfoque de su ges- |
t16n, simplemente sefialamos su actitud y compromiso con la educacién y con los procesos
de formacién Tampoco quisiéramos dar a entender que exista una relacién directa entre el
nimero de registros realizados y la calidad de la gestién del directivo -
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legio Nivel | Ciudad | Regién
S Soledad | Atlantico
S Soledad | Atlantico
JT S Bogota Bogota
hifias P Paimar Atlantico
del Atlant | S Soledad | Atlantico
del Atlant | S Soledad | Atlantico
P B/quilla Atlantico
Caldas S Soledad | Atiantico
rasquilla S Quibdé Chocé
oza P Bogota Bogota
NietoJM | S Bogota Bogota
b 11 S V/cencio | Meta
b Popular | S Bogota Bogota
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. derar unicamente una de ellas (la hora de inicio o la duracién) hubiera
. ocultado las simultaneidades y traslapes en la temporalidad de las accio-
nes. Por ejemplo, un directivo estd en rectoria en una charla con un padre
de familia, pero se ve interrumpido por una llamada telefénica; una se-
. cretaria entra y le entrega un documento para firmar, documento que fir-

. ma al tiempo que atiende la llamada.

. Basdandose en la hora de inicio:

Anotaciones en los registros

Deduccidn de Ias duraciones

817
821
8 22
824

Charla con padre de familia en rectoria
Contestacion de llamada telefonica
Firma de documentos

Charla con padre de familia en rectoria

4 minutos
1 minuto
2 minutos

i Basdndose en las duraciones:

Anotaciones en los registros

Deduccion de las horas de inicio

4m
im
2m

Charla con padre de familia en rectoria
Contestacién de llamada telefonica
Firma de documentos

Charla con padre de familia en rectoria

817
8 21
822
824

Presentacion de las simultaneidades y traslapes de la accién a partir de la
- combinacién de las horas de inicio con las duraciones:

Charla con padre

817

821 822 824 825

b b

|
L g

Z;Llamada telefonica

-

LFirma de documento

>
*--———o
*--o

{Es decir, que en realidad no se abandona la charla con el padre: el padre
yde familia sigue alli y se contintian estableciendo una serie de relaciones
,comunicativas con €l (miradas, gestos, actitudes...); simplemente se pro-
idujo un paréntesis en la comunicacién verbal directa, provocado por una
llamada telefénica; la comunicacidn telefénica se da —a su vez— en el con-
texto de una charla con un padre de familia, lo cual condiciona la conver-
sacion telefonica. Finalmente, un nuevo paréntesis se abre dentro del que
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ya supone la llamada: el ingreso de la secretaria y la firma de documen- }
tos. Mientras se firman, se produce comunicacién no verbal con la secre- |
taria y, ademds, no se interrumpe la comunicacién verbal con el interlocutor |
al otro lado del teléfono.

Este ejemplo muestra la complejidad y superposicién de las acciones
comunicativas en general, complejidad que pretendiamos explorar in-
duciendo a los directivos a registrar tanto la hora de inicio como la du- }
racién de la accion. El resultado, sin embargo, resulté absolutamente
lineal. Los registros no sefialaron las superposiciones y traslapes, los
paralelismos que se dan permanentemente en toda actuacién, y m4s en |
un trabajo que implica relaciones permanentes con muchos grupos e
individuos, como es la direccién de una institucién educativa. En vista |
de ello, solicitamos de nuevo a los directivos que anotaran en forma |}
detallada y minuciosa un dia de trabajo; la solicitud fue acompariada de
un ejemplo hipotético elaborado por nosotros, a partir de la experiencia
personal de las dos rectoras vinculadas al equipo coordinador del pro- |
yecto, Blanca Cecilia y Luz Marina (ver Anexo 2. Muestra de registros no
detallados y Registros detallados).

3.1.3. Eltiempo ;medido o construido?

Lo mejor del tiempo y del espacio es mio,
del tiempo y del espacio que nunca se han medido,
del iempo y del espacio que nadie medird
(Walt Whitman Canto a mi mismo 46)

Después de estas consideraciones iniciales vamos a analizar los resul-
tados arrojados por los registros del actuar de los directivos en dosi
semanas.

Sibien en el mundo laboral (y en buena parte de otros campos de actua-
cién) las acciones son encajadas en horarios rigidos con duraciones de
15, 30, 45, 60 minutos, por ejemplo, conociendo el mundo escolar, hasta]
las acciones mds reguladas por el reloj como la entrada y salida de cla-{
ses, y el comienzo y fin de las reuniones, no corresponde a las duracio-|
nes idealmente propuestas o concebidas. Es decir, que una reunién citada
a las 3:00 de la tarde no suele comenzar nunca en el contexto educativoj
colombiano a esa hora, sino a las 3:07 o 3:11, por ejemplo. Sin embargo,}
los registros realizados por los directivos muestran o una idealizacién
de las duraciones y los horarios, o la fuerza y la magia de los niimeros|
que privilegian y marcan los relojes (los 5 minutos, los 15, los 30 y los
60), o ambas cosas. :
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> nunca se han medido,
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(Walt Whitman Canto a mi mismo 46)

N° de acciones

les vamos a analizar los resul- 1

spaclo es mio, ' i
raize : ;
tuar de los directivos en dos } ’

barte de otros campos de actua-
rios rigidos con duraciones de
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5 5 minutos, los 15, los 30 y loé

d

b
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3

r ejemplo, la

: gréfica de la Duracidn de las acciones (frecuencia acumulada y
cuencias mayores) muestra, no una curva normal, sino una escalera que

a de 5 en 5 minutos: 5, 10, 15, 20, mucho menos 25, 30... y de ahi se

saa45ya 6Q; luego, 90y 120. Hay una “tirania” del 5, antes de llegar a las
ones de mas de 30 minutos; del 10’y del 15, entre 30 y 60; del 30, mds all4
0s 60 minutos. Esto, obviamente, no es asi, pues nuestras acciones son
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de 10, de 11, de 12 minutos. Sin embargo, tendemos a agruparlas en torno a
esos nimeros magicos a los que nos induce el disefio del reloj.?

“Cuando anotaba mis registros habia acciones que duraban 3, 7 u 11 minutos,
por ejemplo En un comienzo las empecé a registrar tal cual, o sea el tiempo real
de la accion, pero me llevaba mds trempo hactendo el descuento y opté por ()
[hacer] aproximaciones segiin el caso () Stila accién duraba 3 minutos anotaba
5 minutos” (FO)

De las 2.789 acciones registradas por los directivos, el 87.8% duran 60 o
menos de 60 minutos; el 72.4%, 30 0 menos de 30 minutos; el 56.3%, 20 o
menos de 20 minutos; el 47%, 15 o menos de 15 minutos. La duracién- §
accion mas comun es de 15 minutos; le siguen las de 30, 10, 5, 20 y 60
minutos. Si se registraron 98.565 minutos en total, entre 2.789 acciones, el
promedio de duracién por accién es de 35 minutos. Todos estos valores |
habria que relativizarlos pues la mayoria de los directivos en realidad no |
registraron esas pequefias acciones —como interrupciones, pequefios pa-
réntesis-, por no considerarlas relevantes.” En concreto, habria que pen- |
sar que los porcentajes de las acciones de corta duracién deberian !
aumentar, y que deberia disminuir el promedio de duracién por accién. |

“El mdximo de acciones por dia es 9, y la duracién de las acciones en tiempo en
su mayoria estdn con mds de 15 minutos cada una Al parecer, m1 tendencia es a
dedicar tiempo ‘suficiente a lo que hago’, tomarlo con calma y procurar no dejar
acciones nconclusas” (DA).

4
)

Los registros detallados de un dia muestran una cotidianidad un pocoj
mas agitada.

“La verdad es que un dia de manera detallada es agotador En los registros apa-
recen los aspectos mds significativos y a veces los pequerios detalles positrvos o
negatvos que le ‘arreglan’ o le ‘dafian’ el dia al Rector” ( ) El registrar me
limitaba para hacer otras cosas. (CM)

La directora de una escuela de Bogota (Lidia Sofia), en su dia anotado con
detalle, registra 20 acciones en 6 horas, con 8 interrupciones, para un pro-
medio de 13 minutos por accién. Su compafiera Ruth Yalile, registra en el

% En el equipo coordinador del proyecto también caimos inconscientemente en esta “tram-
pa” y en el Modelo de Registro Detallado elaborado por nosotros y que enviamos a los direc,
tivos (ver Anexo 2), también predomina un patrén implicito de 5 minutos como organizador
delas duraciones Es decir, el iempo no se piensa como un flujo continuo, sino en urudades
discretas 1

¥ Durante el proceso se hizo énfasis en la importancia de registrar esas pequeiias acciones;
incluso —se dyo- hasta el hecho de ir al bafio, acci6n que sélo una directora de escuela
registrd (ver Anexo 2)
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mismo tiempo 24 acciones, para un promedio de 10 minutos por accién.
Dos estudiantes “siguieron” durante tres dias a la rectora Carmen Elisa
£ Manrique (Ibagué) anotando sus acciones. Por ejemplo, en un dia, entre
que duraban 3, 7 u 11 minutos, : : las 8:30y las 10:10 c,ie la mafiana anotaron 32 acciones, lo que da un pro-
strar tal cual, o sea el tiempo real . i medio de una accién por cada 3 minutos; entre las 2:45 y las 5:30 de la
endo el descuento y opté por () ' $ tarde, anotaron 27 acciones: 6 minutos promedio por accién. Oscar Bece-
accién duraba 3 minutos anotaba rra, de El Libano, en el registro detallado de un dia, presenta 28 acciones

’ | entre las 7:20 de la mafiana y las 12:20 de la tarde, unos 11 minutos por
accion. En la jornada de la tarde, entre las 12:50 y las 5:45, 18 acciones,
para un promedio de 16 minutos. Estos dos ultimos casos —rectores que
atienden 2 e incluso 3 jornadas— muestran un ritmo de cambio en las ac-
ciones mads lento en la jornada de la tarde.?® Algo similar sefiala el rector
Alejandro Ferndndez, de Soledad:

ndemos a agruparlas en torno a
e el disefio del reloj.?
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s de 15 minutos. La duracién-
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minutos. TOdOS estos ‘Valores “La cultura de las personas que tienen que ver con la institucién y con nuestro
de los directivos en realidad no - ‘ medio diligencian mds en la masiana También trato de solucionar cualquier even-
b interrupciones, pequefios pa- ; tualidad que se presente en la institucion en horas de la mafiana” (AF)

7 En concreto, habria que pen- \
. de corta duracién deberian | 1 Es diferente el estado animico de un rector cuando empieza el dia que cuando
edio de duracién por accién. | , termina Al principio es muy dindmica —no quiero decir que me desanuime al
finalizar la jornada-, lo que ocurre es que cada dia realizo un sin fin de actinda-
des que antes no me daba cuenta que lo estaba realizando, pero con estas grdficas

c16n de las acciones en tiempo en lo veo claramente (AH)

na. Al parecer, m tendencia es a

rlo con calma y procurar no dejar [Al comentario anterior responde CM] Lo pesado lo hace el grupo de perso-

nas con el que uno labora

ran una cotidianidad un poco § Stewart (1982, citado por Anttinez 1994:335) en su investigacién sobre di-

rectores en general (no educativos), mostraba cémo la duracién media de

las actividades realizadas cotidianamente era de 9 minutos, una cifra muy

es agotador. En los registros apa- 1 E idaal an 1 . detallados d di

los pequerios detalles positvos o | parecida a la que arrojan los registros detallados de un dia.

1 al Rector” () El registrar me " '

¢ Lo anterior muestra y corrobora algo que ya se sefialé para los contextos

_ f educativos anglosajones y espafioles: el directivo realiza muchas y cortas

lia Sofia), en su dia anotado con f. acciones en el desempefio de sus funciones, es decir, atiende diferentes
8 interrupciones, para un pro- I situaciones y personas en tiempos muy breves, saltando de un tema a

afiera Ruth Yalile, registra en el L otro (Willower 1983:33, citado por Gimeno 1995:19).

t Hall, Mackay y Morgan (1986) “en un estudio realizado sobre cuatro di-

imos inconscientemente en esta “tram- | E rectores de secundaria a lo largo de un afio, encontraron (...):

oI nosotros y que enviamos a los direc- -
plicito de 5 minutos como orgaruzador
bmo un flujo continuo, sino en unidades

2 Ver en los anexos los registros detallados de un dia (Anexo 2) y las reflexiones de Carmen
Elisa sobre las implicaciones de una triple jornada para una rectora (Anexo 1) Como dijo
n una ocasion, el asumur las tres jornadas “es mejor para el Estado, pero peor para uno”

1a de registrar esas pequefias acciones,
16n que sélo una directora de escuela
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- inversion de mads tiempo en actividades de ensefianza (en docencia di-
recta) que en la direccién profesional de las materias de ensefianza;*

- inversion de mds tiempo en ‘operaciones’ y ‘gestion humana’ que en
‘politica educativa’;

- fragmentacidn, variedad e intensidad de las tareas, indefinicién de re-
glas relativas a los procedimientos utilizados para la negociacién (pdg.
11 y sig.);

- en cuanto a las tareas mismas, los autores las categorizaron en los si-
guientes grupos: ensefianza, representacion, politica educativa y curri- |
cular; rutinas administrativas y gestién; contactos y gestiéon del personal
—interna y externa- (pag. 15);

— respecto a tales contactos, cuando estaban referidos a los profesores,
tanto si eran planificados como si no lo estaban, llama la atencién el
contexto en el que éstos se producian mayoritariamente (pasillos, pa-
tios de recreo, salas de profesores, etc.), su multiplicidad y su escasa
duracién (pdg. 69)” (Gimeno 1995:146-147).

El tiempo del directivo esta inscrito y enmarcado en el tiempo escolar y
en el ritmo de la “campana” o el “timbre” que sefiala los cambios de clase,
o la salida o entrada del descanso. Estos ritmos regulan la mayoria de las
veces las tramas de su relacién con los profesores y estudiantes.

En el recreo siempre permanezco alli [en la institucion] porque creo que es el
espacio y momento de mayor contacto con los estudiantes (CM).

No obstante, el directivo es el docente con una mayor flexibilidad horaria
y con ritmos mds irregulares y de menor duracién. Su flexibilidad se re-
vierte negativamente sobre las posibilidades de control y organizacién de
su propio tiempo, resultando -a la final- en funcién de los tiempos -mu-
cho mads rigidos- de los demads.

El trabajo como directivo docente me ha enseriado que tengo que estar muy dis-
puesta, con muy buen dnimo y una gran dosis de responsabilidad, pues de mi
depende una gran parte de avances o estancamientos de la institucion Lo ante-
rior no se debe a la falta de organizacidn, planeacion o una agenda bien definida,
pues cuando se llega la hora de la verdad mucho de lo planeado se desarrolla, pero
otra gran parte debe ser cambiada (. ) Como puedo saber si otra persona estd
contando con mi tiempo y disponiendo con lo que cualquier dia debo hacer; es
decir yo siento que hay muchas personas a mi alrededor que disponen también de
este tiempo en la institucion o fuera de ella (AH).

¥ A diferencia del caso colombiano, en varios paises el directivo no abandona del todo la j
docencia para dedicarse a sus funciones directivas
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“Hay ocasiones en que la infinidad de acciones o compromisos no le permaten al
Rector atender situaciones de tipo ‘muy personal’ No existe un periodo de “des-
canso’ que pueda ser utilizado libremente por el Rector” [Sin embargo, s por
casualidad uno tuvo que salir lo reciben con una frase como'] ‘Ah  la estaba
esperando Tan dificil que es conseguirla a Ud.” (CM)

“Son muchas las cosas que en mi diario quehacer encuentro contrarias a la natu-
: raleza de mi cargo ya que no es propiamente una funcién mia dirtmir una pelea
/ : de estudiantes, m1 tampoco involucrarme en problemas propios de la poblacion
* del sector” (RH)

3 “Analizando los registros y retrotrayendo las pdginas de las acciones del direct:-
vo docente, se puede determinar que el directivo docente no tiene una funcion
determinada, es el que estd de acuerdo con las necesidades y de acuerdo con los
avances de sus competencias” (AV).

L Sin embargo, algunos directivos sefialan que, tras la aparente desarticula-
¢ cion de las acciones, con frecuencia puede encontrarse una légica o un
g sentido general:

A “Estos cuatro bloques de acciones presentadas [pedagdgicas, organizacionales,
admimistrativas y financieras] no estdn aisladas, cada una de ellas se conecta con
otras, formando un engranaje que da vida a la institucion a través del Proyecto
Educativo Institucional. Acciones externas e internas se entrelazan con sentido,
, buscando los objetivos propuestos” (CG)

“Una mirada global a los registros realizados permte afirmar que la labor de un
rector tiene miiltiples facetas y se encamina hacia objetrvos especificos muy di-
v versos, pero que van en pos de un objetwo general lograr el funcionamiento
" armdnco de la institucion educatrva, para que el proceso pedagdgico se cumpla
de la mejor manera posible” (MA).

“La gestion que adelanta un Rector diariamente le da a la institucion la dindma-
ca hacia el progreso o el atraso de la misma. El Rector le da al colegio el cardcter
de seriedad, responsabilidad, etc.” (CM)

'Los directores suelen tener una ‘visién’ de lo que quieren que sea su
Escuela, aunque no sea explicita. Esta ‘vision’ de los directivos no es ‘puesta
en comtuin’ con el resto de la comunidad educativa, no se promueve y los
rectivos no parecen realizar acciones concretas o claras para que se lle-
ven a cabo” (Herrera 1996:161).

3.1.4. El tictac del reloj

—  jQué reloj tan divertido! —anoté Alicia- jDice el dia, pero no la
hora!

- ¢Por qué deberia hacerlo? -murmuré el Sombrerero— ; Acaso tu
reloj dice el afio?
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-  Claro que no —contesté Alicia rdpidamente-, pero es que un ano
dura demasiado tiempo
— Ese es el caso de mi reloj —dyjo el Sombrerero
(Lew1s Carroll Alicia en el pais de las maravillas)

El mismo ocultamiento del flujo temporal sefialado al hablar de las dura- §
ciones puede apreciarse cuando se abordan las horas en que se realizan las
acciones (ver las graficas Hora en que se realizan las acciones. Frecuencias acu-
muladas y frecuencias mayores). Vuelven a imponerse los indicadores del re-
loj: en primer lugar, las horas (las 8 de la mafiana, primero, luego las 7, las 9,
las 10, las 11, las 2, las 3...); después, las medias horas (las 8:30, las 9:30, las
10:30, las 11:30, las 7:30, las 15:30, las 14:30, las 12:30); siguen los 15 munutos
después de la hora (8:15, 9:15, 10:15). Resulta curioso, pero los otros valores
de 15, como las 8:45, 9:45, por ejemplo, se pierden por completo en los da-
tos. La grafica que selecciona las frecuencias mayores muestra un perfil
quebrado y un ritmo ternario dado por los contrastes entre los valores de
las horas, las medias horas y los cuartos. La gréfica que presenta las fre-
cuencias acumuladas agrupadas cada 30 minutos se aleja de lo que seria
una tendencia lineal; mds bien se aproxima a una linea con dos pequefias |
crestas: una entre las 10:00 y las 12:00, propia de la jornada de la mafiana, y
otra entre las 15:00 y las 17:00, propia de la jornada de la tarde.

Las funciones del directivo a veces le exigen una serie de compromisos en |
el horario que van mds alld de su jornada laboral. Un 1.9 % de las acciones;
las realizan entre las 5:30 y las 7:00 de la mafiana, hora de entrada a la
institucién en la jornada matinal; casi el 80% de los dias registrados reali-
zan actividades después de terminada su jornada laboral, jornada que
puede prolongarse normalmente 30 o 60 minutos, pero a veces hasta 3

Hora en que se realizan las acciones. Frecuencias mayores
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horas. El compromiso del directivo por fuera de su jornada es mucho
mayor del que sugieren estas cifras, pues los que trabajan en una sola
jornada, con frecuencia, utilizan la jornada contraria para realizar gestio-
nes ante entidades oficiales y privadas por fuera de la institucion.

Los directivos sélo registraron las acciones que se salian de la jornada
laboral cuando éstas estaban en continuidad con ella. Sin embargo, sus
testimonios muestran cdmo, a veces, estando en la casa o en otro lugar,
realizan actividades propiamente laborales como leer la legislacién edu-
cativa, realizar llamadas, planear acciones, atender profesores o padres
de familia, asistir a eventos, actos oficiales o culturales, en el desempeiio
de sus funciones como rector (ver, por ejemplo, el Registro detallado de un
dia de Lidia Sofia Ramirez en el Anexo 2).

“Muchas de las actinidades desarrolladas fuera de la institucion y que forman
parte de ella se realizan en casa, haciéndome reflexionar acerca de s1 estoy utili-
zando de manera adecuada el tiempo” (SR)

A mi me gustaria comentar bastante sobre lo que escribid Sofia, es el asunto
farmiliar, lo que pasa es que ese es un tema muy interesante para hacer una re-
flexion y que no creo que sea solamente un problema que tenga usted, creo que lo
tiene la mayoria de las personas A mime han dicho “Lo tinico que te falta es que
lleves la ropa para el colegio” (Rector)
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“Desde cuando vvo a cuadra y media de la escuela siempre como en un perfil de
la mesa, donde no me alcancen a ver desde la puerta de la calle, porque siempre se
presentan los profesores para que les firme un certificado, los padres de familia
para que les dé el ultimo cupo y los estudiantes a preguntarme st hay clases o, en
casos extremos, el que me va a desafiar para darnos trompadas, claro, que m
esposa ya estd entrenada para contestar ‘no estd’, pero la gente siempre pregun-
ta: ‘entonces ;por qué el carro estd parqueado alld en la esquina’?” (MQ)

Se juega fuera de la institucion un 47% y dentro un 53% y resulta que parte
de m1 tiempo de la jornada laboral como somos los directivos es de 7 a 12 del dia
Y yo un 99% estoy en la institucion y la jornada contraria estoy haciendo lo
que es fuera de la institucion Por eso digo que para mi ese dato no me estd
mostrando lo que verdaderamente es, por eso también lo que decia Sofia- he
tenido conflictos con m1 esposo y con m1 hyjo. Anoche, precisamente, también
llegd a las 12 de la noche y me diyjo “m’yya que estd haciendo”, pues nosotros
nos reunimos todas las tardes, los fines de semana, en vacaciones . de verdad
que somos muy inquietos Estamos “enredados” con lo de la UN, estamos con

! lo de calidad total, con el grupo Pitdgoras, en una cantidad de tareas, que sen-
timos que de verdad se deben hacer, porque para mi la razon de ser de la escuela
es el estudiante. Lo que a mi me inspira realmente para trabajar son los nifios,
esas personitas (AH)

“Mis lecturas y estudio permanente los realizo en casa, ya que en el Colegio es
impostble concentrarse en esta actiidad de tanta atencion En los registros es
invisible la cantidad de actwidades extras que se desarrollan fuera del horario
normal, por ej., para comunicarme con los directores de las escuelas en conve-
n10, s6lo los localizo en la noche por teléfono Desde la casa también permanez-
co llamando al colegio, en horas que no son laborales para mi, recordando a las
secretarias, coordinadores y profesores sobre compromisos pendientes” (OV)

“Nuevamente sobresale el trabajo de la institucién realizado en casa. Creo que
la distribucion del tiempo en’la institucion no es el adecuado , Por qué un alto
porcentaje de trabajo en la institucién se lleva a casa?” (SR)

“Vivo el mismo agobio del empo y los 5 dias de la semana son insuficientes para
una gestion y este trabajo se prolonga los dias sdbados y hasta domingos y feria-
dos (' ) Apesar del limite de tiempo, siempre habrd un espacio para todo” (WM)

3.2. El tiempo vivido

No volverds a murar tu reloj, ese objeto inservible que mide falsamente
un tiempo acordado a la vanidad humana, esas manecillas que marcan
tediosamente las largas horas inventadas para engariar al verdadero
tiempo que corre con velocidad insultante, mortal, que ningun reloj
puede medir

(Carlos Fuentes Aura)

Pero, ¢cudl es la dimensién cualitativa de las duraciones? ;qué hace &
directivo en esos tiempos? ;con quién actia? ;dénde? ;qué sentido, qué
valoracién da a sus actuaciones? ;qué matices encuentra en ellas?...
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“Todo este trabajo realizado me ha servido para reflexionar sobre esto. Creo que se
hace necesario repensar sobre la manera de utilizar el tiempo, porque este es un
aspecto esenctal no sélo de la vida cotidiana, por lo cual debo esforzarme para en-
] contrar su sentido y valor Hoy luchamos contra el tiempo, en vez de dejar que este
g matice nuestra vida Creo que el tiempo no se deja encasillar ficilmente en las
; gavetas uniformes del reloy y el calendario Hay dias que me resultan ser largos,
otros cortos ( ..) Cuando recordamos una época de nuestro pasado ( .) al recoger y
= leer las diferentes acciones realizadas, me di cuenta que muchas de estas las debi

organizar mejor. ( ) ;Serd posible que pueda cultrvar el tiempo como un jardin y
3 tratarlo con curdado? (.. ) Considerar el trempo como algo natural que estd lleno de
] sabor, que tiene color, que sazona y alimenta nuestra vida, necestta que lo cultive-
; mos, que lo cuidemos para sacar los frutos deseados” (CG)

3.2.1. Las acciones

El tiempo no se prerde .. Lo que se pierde son las acciones que se pueden hacer en
el tiempo

Agustin Vidal (Profesor de Soledad, Atlantico)

L A pesar de su complejidad, la dimensién temporal resulta ser “sencilla”
¢ en comparacion con los problemas que surgen al intentar delimitar, preci-
p sar y caracterizar las “acciones”. ;Qué es una accién o un “acto puro”,
k como se decia al comienzo del proceso? ;C6mo registrarlos? En realidad,
| las acciones que son claramente delimitables son muy pocas. En primer
f lugar porque la cotidianidad estd constituida por una red compleja de
§ acciones que se superponen, se difieren, se anticipan, se mezclan y fusio-
| nan. En segundo lugar, la intencionalidad impregna unas acciones con
b otras, disolviéndolas y pegédndolas como si se tratase de un &cido o una
t masa viscosa; en consecuencia, las fronteras entre las acciones, y -a su
| 'vez— entre las acciones y las intenciones son, ademds, borrosas. La carac-
Eiterizacion y delimitacién de una accién son, en realidad, una construc-
| cion del sujeto y una construccién social. Es decir, que el “simple” ejercicio
t de anotar lo que uno hace cotidianamente desembocé en una reflexién
fisobre la complejidad de la accién humana y sobre las dificultades para
Ratraparla en un proceso de investigacién.

fCuando los directivos se vieron frente a la “tarea” de “encajonar” en una
palabra o dos la manera como percibian sus acciones empezaron a aflorar
problemas précticamente insolubles y sobre los cuales hubo que adoptar
na posicion, a veces por consenso, a veces por determinacién del equipo
coordinador.

“La categorizacién me ha sido muy dispendiosa, ya que en cada uno de los gru-
pos de acciones se desarrollan una serie de nteracciones y relaciones que me

dificultd deshigarlas, sin embargo, he tratado de hacer una primera aproxima-
cion” (ML).
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Una buena parte del trabajo realizado en diciembre de 1996 se centr6 en |
la forma de organizar, clasificar o agrupar los registros para el andlisis ]
(“categorizar”, se decia). Las agrupaciones fueron bastante diversas en |
principio, por ejemplo: ’

Actos de rutina, actos esporddicos, actos periédicos fijos
Lo organuzativo/ Lo académico/ Lo administrativo/ Lo financiero

Adminstrativos/ Pedagégicos/ Atencién a padres, alumnos, adminis-
trativos/ Disciplinarios/ Sociales

Reunuones dentro del colegio, fuera del colegio/ Actividades diarias
obligatorias/ Revisién de documentos y firmas

Lo que hice el qué, el dénde (lugares), cada cudnto (hlempo y dura-
c16n)
Lo que dye a quién, por qué, sobre qué

PEI curriculo, gobierno escolar, articulacién con la jornada de la
mafiana

Organizacién institucional (con 10 subcategorias)

Articulacién administrativa

Bienestar institucional

Atencién a la comunidad

Redacci6n y secretaria

Capactacién

iy =2y 1

Hablar y dialogar/ Asistencia a eventos/ Reuniones formales/ Revi-
s16n de papeles y documentos/ Notaria

Atenci6n/ Rutina/ Formacién/ Control/ Tramitacién/ Participacién/
Organizaci6n

A través de un trabajo grupal para establecer unos criterios coherentes, se
intent6 decantar el trabajo individual. Algunas agrupaciones resultantes ]
fueron:

Didlogos Reuniones académicas, Atencién a la comunidad
Reuniones formativas educativa y civil
Comunicacién escrita | Relaciones De rutina firmas, oficios,
Comunicacién Solucién a problemas de la | Papeles
telefénica vida cotidiana De formacién acompafniamien-
Inspeccién y vigilan- | Revisién, diligenciamiento tos pedagégicos
cla y firma de documentos (“de | Manejo y control de recursos
Gestién internstity- | "otanado y registro”) Construccién del PEI y formas
cional Asistencia a eventos de organizacién

Asistencia a eventos




peri6dicos fijos
imistrativo/ Lo financiero

) a padres, alumnos, adminis-
colegio/ Actividades diarias

firmas

da cuanto (iempo y dura-

16n con la jornada de la

tegorias)

/ Reurnuones formales/ Revi-

Tramitacién/ Participacién/

diciembre de 1996 se centrd en
ir los registros para el andlisis
ps fueron bastante diversas en

cer unos criterios coherentes, se |
punas agrupaciones resultantes

Atencién a la comunidad
educativa 'y civil

De rutina firmas, oficios,
papeles

tos pedagogicos

de organizacién
Asistencia a eventos

De formaciébn acompanamien-

He Manejo y control de recursos
Construccion del PEl y formas

Registrando las acciones 79

El trabajo de estos tres grupos muestra algunas coincidencias —no en to-

dos- (reuniones, asistencia a eventos, diligencia de documentos), pero so-
bresale la diversidad tanto de tipo de actividades como de criterios de
clasificacién, lo cual podria interpretarse como dispersién, falta de con-

. senso, claridad o explicitacién de las funciones y tipos de actividades que

desarrolla un directivo. Esta indefinicién contrasta con la sospechosa ho-
mogeneidad dela literatura que circula sobre gestion educativa en el medio

- (ver, por ejemplo, Gémez 1996:519-520) y que ya habia criticado Henry
. Mintzberg (1975) en un trabajo cldsico:

“S1se le pregunta a un directivo cudles son sus funciones, €l posiblemen-
te le respondera que planifica, organiza, coordina y controla Si, a renglén
seguido, registra lo que hace realmente, sorprendentemente usted se dard
cuenta de que no estd anotando nada que pueda sigmficarse con tales
cuatro palabras”

‘Un afio después, en el andlisis de la informacién ya tabulada realizado
L por los directivos afloraron diferentes posiciones entre el subjetivismo y
el objetivismo, entre el papel enmarcador de las intenciones y la teleolo-
gia, y el esfuerzo por liberarse de ellas.

Me causé mal sabor el andlisis tan minucioso Deberiamos haber registrado ac-
ctones con sentido ( ) Una accion de tres minutos yo n1 la escribiria pues uno
¢ noalcanza ni a darle direccion (AR)

L.a expresion del directivo generé —como veremos—un debate posterior bas-
tante amplio. En el fondo tal vez €l estaba reaccionando desde su forma-
cion filoséfica y religiosa (era un religioso) marcada por el concepto
aristotélico de accion teleoldgica, concepto central en una teoria de la accién
Social, tal como han sefialado Weber (Garcia 1995 y Hollis 1998:163) y Ha-
bermas (1987:85). En tltimas, y de forma intuitiva, estaba oponiéndose a

uina teoria de la accién como mero comportamiento, es decir, a una concep-
&ion de accién despojada de aspectos como 51gmf1cado interpretacién o
autointerpretacion (Wertsch 1994:18, Hollis 1998:157 y sig., Garcia 1995).

@tras voces entraron en el debate:
A mime gusta escribir de una forma narrativa Cuando me tocd hacer esto yo me
senti incomoda, aunque a la final esto me centra un poquito en qué paso el tiem-
po y lo organmizo (MB)

La intencion () era que se plasmara todo () St de pronto tii comienzas a su-
mar aquello que no tiene sentido para t1, de las seis horas que estds trabajando,
cudntas empleas en esas acciones que no tienen sentido, .t que estds haciendo?
La idea era esa (MT)
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St tu saludas a tus celadores o a tu portero — Qué tal, compariero, como estd?
Ajd, ;como estd la farmlia?— mientras llegas a rectoria .. Ahi duras un minuto. Y
un saludo para mi o para ese setior es muy significante () A mi me parece que
el tiempo pequeriito también es importante, los detalles () (AH)

No meter la parte subjetiva de lo que era bueno o no, no tratar de meter juicos de
valor, sino hacer una descripcion. Ahora, cuando uno lo lee de pronto encuentra
actos sin transcendencia ( .) Pero ahora que analizaba esto me daba cuenta de
un pequefio hecho que no lo registré, pero que hoy estd incidiendo en otras mu-
chas acciones, y en ese momento no le di importancia (ML)

Anotar los actos es muy significatvo, pero también muy problemdtico para el
andlisis, porque no sabiamos s1 era importante, mds o menos importante La idea
no era dar juicios de valor a estos actos, sino hacer una descripcion total de los
mismos (MT)

El debate anterior, si se hubiera llevado a sus ultimas consecuencias, hu- |
biera sido interminable. Por ejemplo, un directivo escribié: “11:15 Hice un
recorrido por el colegio acompafiado de don X, de servicios generales,
para revisar las reparaciones y algunas compras que hay que hacer. 40
minutos”. ;Cémo resumir en una palabra la accién y sus implicaciones?
Podriamos colocar en una casilla que dijera Tipo de Accién: “Inspeccién”,
o “Revision”, o “Recorrido por el colegio”, o “Mantenimiento”, o “Diag- 1
néstico de planta fisica”. Tanto lo que escribi6 el directivo como su “resu-
men” en una palabra ocultan cientos de acciones que se realizaron en esos
40 minutos: el encuentro con el sefior X, la charla con él, las recomenda- |
ciones a la secretaria antes de salir de rectoria, la atencién a un padre de |
familia a la salida al pasillo, la entrada en cada uno de los salones y el {
saludo al profesor y a los estudiantes, las conversaciones y problematicas
planteadas en cada salén con respecto a quién rompié tal vidrio o quién
se rob6 el candado de la puerta, la biisqueda de la sefiora del aseo y la |
espera para que abriera un laboratorio, el regreso a rectoria por un breve

momento para contestar una imperiosa llamada telefénica... ‘

Asi seguiriamos ad infinitum, eso sin llegar a los detalles de las miradas, la
comunicacién no verbal, las temdticas que parten o ligan las conversacio-
nes... Ademas, si nos situamos en una perspectiva diferente, podriamos |
considerar este “recorrido” por el colegio como una accién no significati- ;
va que formaria parte de otra mucho mds amplia y abarcadora que po- }
dria titularse “Plan de inversién y mantenimiento de la planta fisica” y |
que fusionaria varias actividades realizadas antes y después del recorri- §
do, como podrian ser la revisién del presupuesto, la elaboracién de un |
formato para registrar las solicitudes en ese sentido, la organizacién pos-
terior de los datos recogidos en el recorrido y la redaccién del plan de
inversion y de gastos en este campo.*
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Todo lo anterior apunta a mostrar cémo las acciones son construcciones
de los sujetos desde su intencionalidad y su contexto, y que su sentido
tampoco es “una esencialidad o un dato cerrado y final que sélo hay que
descubrir” (Garcia 1995:524), no es ni tinico ni estable.

En el encuentro de junio de 1997 lanzamos una consigna: considerar como
. una accion a “toda actuacién del directivo que tuviera una cierta unidad
: 1 y sentido en si misma, con un comienzo y un final, asi sea trunco”. Una
. accion para nosotros seria, pues, una reunién del Consejo Directivo del
colegio, y no cada una de las intervenciones o acciones del directivo den-
tro de la sesi6n. Esto sigue siendo muy relativo y, en iltimas, se impuso el
criterio del directivo para definir los limites de sus acciones. Ademds, pro-
pusimos no seguir hablando de “accién”, sino de “tipo de accién”, indi-
. cando con esto que hay una primera categorizacién o “tipologizacién” de
| las acciones al registrarlas. Por otro lado, realizamos un ejercicio colectivo
transcribiendo algunas pdginas de sus diarios en la matriz de registros a
i manera de ejemplo.

g Como fruto de este trabajo llegamos a algunos acuerdos, a unos “marcos”
b en los que encuadrar las acciones y reducir el margen de incertidumbre:
' llamariamos reunién a todo encuentro del directivo con una o més perso-
f nas que hubiera sido fijado con anterioridad y con una agenda definida;
j charla, por el contrario, agruparia a todos los encuentros personales no
[ acordados previamente en los que hay intercambio verbal y comunica-
E cion de cierta consideracion; el saludo seria una charla con un mayor com-
kponente formalizado en el sentido de que la comunicacién se quedaria en
bese nivel de saludo formal y no pasaria a abordar otras teméticas de or-
fden institucional, profesional o personal con cierta profundidad.

iEn el debate vimos también la necesidad de distinguir entre revisién y
firma de documentos, leer, escribir; si bien al revisar y firmar un docu-
mento de hecho se lee y se escribe sobre €, querfamos averiguar (por las
breguntas de investigacion implicitas que manejdbamos colectivamente
en ese momento) qué tanto de la lectura y escritura del directivo era me-
amente formal, es decir, de corte mas administrativo y burocrético que
académico. Esta distincién, como veremos mas adelante, resultd pertinente,
pues revel6 como la segunda actividad que mds tiempo demanda de los
directivos es, precisamente, ésta.

@Una situacién que puso en evidencia esta problematica estuvo dada cuando la rectora
€armen Elisa Manrique hizo que dos estudiantes de su colegio registraran sus acciones
Pas estudiantes, a pesar de su buena voluntad, con frecuencia no entendian en qué consis-
a;la acc16n, cudndo habia comenzado o terminado Por eso una y otra vez le preguntaban
kqué hizo? ya acab6? ,qué hay que anotar?
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Armados con estas categorias cada directivo regresé a su institucién a
diligenciar los registros que nos permitirian desarrollar posteriormente
un trabajo estadistico de ciertas dimensiones.

Desde el punto de vista de una teoria de la accién como la de K. Burke (1969,
citado por Wertsch 1994), de los diarios ibamos a extraer con fines estadjisti-
cos unicamente y en forma “disecada” tipos de actos (tipo de accién), agentes
(con quién), y escenarios (lugar, hora y duracién); quedaban por fuera las agen-
cuas 0 medios y los propdsitos. Esperabamos luego recuperar, de una forma
cualitativa y discursiva, estas otras dimensiones de la accién.

Los registros recibidos, a pesar del debate y la aparente unificacién de
criterios, mostraron una gran diversidad a la hora de describir con breve-
dad el tipo de accién. Hubo necesidad de recategorizar y reagrupar los
enunciados propuestos por los directivos en un primer nivel.* El listado
resultante de tipos de acciones fue el siguiente, en relacién con el niimero |
de veces que se realizaban (frecuencia) (ver pdgina siguiente).

Posteriormente hubo necesidad de volver a reagrupar y recategorizar los
tipos de accién evitando la dispersién de los datos y “eliminando”, de
esta manera, valores practicamente insignificantes.*

La conclusién mds prominente es, sin lugar a dudas, que mds de la mitad |
del tiempo de los directivos participantes en la investigacion (54.1%) lo |
“pasan” en reuniones, es decir, en contextos de comunicacién previamen-
te acordados, fechados y con tematicas y agendas explicitas. Valdria la
pena preguntarse, entonces, ;cudl es el papel del directivo en dichas |
reuniones? ;cudl su productividad?

Considero que las reuniones bien organizadas dan resultados positrvos, razon
por la cual todo lo que hago en lo posible lo programo como acto admimistrativo
que es, con el objeto de controlarlo, teniendo en cuenta lo anterior y poniendo a
consideracion lo que sea necesario (MT)

*'Como no conociamos el contexto vivo i el sentido de la accién a veces las mahnterpreta- |
mos Afortunadamente en el encuentro de diciembre de 1997, los directivos asistentes —no }
todos- realizaron una revisién bastante exhaustiva de los datos contrastando nuestras cate-
gorias con los registros enviados por ellos y se corrigieron una buena cantidad de “errores” |
de interpretacién

%2La reagrupacién fue el resultado de un amplio debate del equipo coordinador de la inves- ;
tigacién En este proceso se buscé, asi mismo, valorar y evitar la nvisibihdad de algunos |
tipos de acciones, para nosotros muy sigruficativas o reveladoras, pero numéricamente |
despreciables Es el caso, por elemplo, del tempo dedicado a estudiar (inicamente 2 regis- |
tros de 2 789, el 0 07%) Por cierto, frente a este dato, algunos directivos expresaron que en §
el colegio no se puede estudiar, que lo hacen en su casa por la noche
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Tipos de accidn por frecuencia (desagregados)

Accién frecuencia %
Reunién 1174 42 11
Charla 369 1324
Revisién y firma docum 347 12 45
Teléfono 152 545
Inspeccion 146 524
Saludo 125 448
Escribir 110 395
Tramite 96 344
Alimentacion 66 237
Desplazamiento 56 201
Leer 39 140
Pedir informacién 23 082
Celebracién 18 065
Planeacion 13 047
Evento cultural 10 036
Cumplir cita 8 029
Compras 6 022
Atencién 5 018
Receso 4 014
Visita 3 oMH
Votaciones 3 on
Diligenciar documento 2 007
Estudiar 2 007
Pegando cartel 2 007
Arreglo estilografo 1 004
Asamblea 1 004
Cita médica 1 004
Decoracion 1 004
Descanso 1 004
Mantenimiento 1 004
Patio 1 004
Rectbo matenal 1 004
Solicitud matenal 1 004
Valores perdidos, 1 (0 04%) 2788 100 00
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Tiempo dedicado a cada tipo de accién

541

Valores porcentuales

48
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Tipo de accion

“El estilo de gesti0n que estamos orientando, centrado en la conformacion de un
equipo directrvo puede ser respuesta a este resultado, ya que alrededor de éste se
lderan las diferentes acciones que se realizan en el colegio” (CG)

“Me cuestiona el tipo de reuniones, planificadas o no, ,en qué medida estas son
productivas, es decir, en m1 gestion como directwo al dirigir ylo participar en
ellas aportan a la institucion? O son parte, simplemente, de la formalidad En-
tonces, ;por qué se le dedica tanto tiempo?” (SR)

Las reuniones del Comité de Evaluacion y Promocion son reuniones fuertes,
extenuantes, duras, estresantes (AR)

En especial se sefiala la improductividad de las reuniones de profesores}
en parte por problemas en la manera como se orientan y, en parte, porque
a veces se asumen por algunos docentes como un “descanso”, como una
forma de eludir las clases. Una rectora (CM) acude a veces a un ejercicig
consistente en calcular el valor en pesos de una reunién para motivar des;
de una clave laboral y profesional la responsabilidad social que implica

La charla y el saludo —comunicacién mds informal- apenas ocupan el 5.9
y el 1.6%, respectivamente (7.5%, si los sumamos).

“Creo que es necesari0 1r construyendo la cultura de compartir con un comparie-
ro las dificultades, por ello he creado los espacios de establecer una comunicacion
mds directa y personalizada con profesores " (OV).
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“Las charlas en rectoria con algunos docentes permiten conocer dentro de esa
informalidad su quehacer, contribuyendo esto a fortalecer la amistad y el com-
promiso hacia la labor docente () Aveces me pregunto st ‘prerdo’ tiempo en esta
accidn por las trivialidades que surgen de este encuentro” (JR)

10 de accion

“En la interaccion informal, que es mds frecuente y mds cotidiana aunque de
menor duracidn, se resuelven problemas de trabajo, se escucha y orienta acerca
de problemas personales, se consulta la opinidn del docente acerca de planes o
propuestas, se verifica el cumplimiento de algunas tareas, se dialoga sobre situa-
ctones especificas de los estudiantes y se establecen relaciones de camaraderia y
amistad” (MA)

I En segundo lugar, sigue la revision y firma de documentos (9.6%), una
actividad de tipo administrativo, burocrdtico y formal, y que se vuelve
| inmanejable en las escuelas de primaria pues, como vimos en el capitulo
hanterior, las escuelas no suelen contar con el apoyo de una secretaria; la
| directora o director debe asumir todos los tramites propios de una insti-
k tucion, certificados y demds documentos de 400 a 600 estudiantes y de 10
ta 20 docentes en promedio.
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“Observo que gran parte del tiempo es absorbido por acciones administrativas
que conllevan el diligenciamiento de documentos y de informes que son solicita-
dos por las autoridades educativas en forma reiterativa y muchos de los cuales no
se ajustan a las nuevas formas de manejo pedagdgico Se continiia revisando por
parte de las autoridades educativas una carga académuca de profesores basdndose
en horarios rigidos de trabajo que no permiten la puesta en marcha de innovacio-
nes pedagdgicas El rector debe enfrentar los criterios desenfocados de funciona-
r10s y no dejarse absorber por estas directrices sino por el contrario luchar para
que se fortalezcan los cambios pedagdgicos en procura de mejorar la prictica
pedagogica” (ML).
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el colegio” (CG)
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omocién son reuniones fuertes, Yo soy la secretaria de los maestros, de las aseadoras No hago mds sino cartas y

g llevarlas al CADEL, al . ” (Directora de Primaria de Bogotd)

l#a escritura, diferente a la firma y revisién de documentos, ocupa un lu-
gar significativo con el 4.8% del tiempo. Es una escritura que se orienta
Pasicamente a la comunicacién 4gil de informacién:
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se orientan y, en parte, porque §
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“La comunicacidn escrita, a través de diferentes medios (carteles, circulares, re-
conocimentos escritos, convocatorias) ha sido factor de organizacion del trabajo
escolar, interna y externamente, progresiamente” (OV)

ormal- apenas ocupan el 5.9

amos). jin cuanto a la inspeccidn, revisién y control (4.4%) contrasta fuertemente

percepcion de los rectores y rectoras —como la mirada calmada, como el
@eercamiento a administrativos, estudiantes, profesores— con la de las di-

gctores y directoras que no cuentan con una planta administrativa ni con
Pordinadores:

a de compartir con un comparie-
5 de establecer una comunicacion

(OV).
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“Entendida la inspeccion como una nurada general al medio y su estado aparen-
te, significa para mi enterarme del bienestar que representa para nosotros el aseo,

la presencia e interaccion de estudiantes con celadores, aseadora, profesores, etc ”
(Rectora DA)

es revisar los batios, revisar los patios, ver que los nifios no se salten por el
muro, ver c6mo calmarle el hambre a los nifios, que estén todos los docentes No
es sesgado, es una realidad terrible, porque el docente se mete en su aula y no
quiere saber de mds (Directora AH)

El estudio y la lectura, aunque dificil, es posible para los docentes de se-
cundaria, pero estd vedada para los docentes de primaria y para los direc-
tivos en general.

“La lectura y el estudio defiritrvamente deben hacerse fuera del horario laboral,
ya que la multiplicidad de situaciones a que debe atender durante la jornada no
permiten concentrar la atencion Igual ocurre con la redaccién de documentos

aungue éstos, s1 son cortos, se pueden hacer durante el transcurso de la jornada”
(MA)

Tipos de accion. Comparacién entre frecuencia y tiempo
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La comparacién entre el niimero de veces que se realiza una accién (fre-
cuencia) y el tiempo total dedicado a ella nos permite concluir algo que
puede resultar obvio: a) las charlas, saludos, llamadas telefénicas y la re-
visién y firma de documentos son muy numerosas, pero por su brevedad,
consumen poco tiempo en total; b) las reuniones, los trémites y los even-
tos culturales demandan mucho més tiempo; c) las reuniones y la revi-
si6n y firma de documentos son las acciones mds numerosas y también
las que ocupan mds tiempo del directivo.

Tiempo para cada tipo de accion segiin el tamafio de la institucién
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Tiempo para cada tipo de acci6n por sexo

Tipo de seoidn

—— Mujeres - - O - -Hombres

Si consideramos algunas variables institucionales (tamafio —-grande, pe-)
queno-y nivel —primaria, secundaria- de la institucién) las cifras revelan|
sutiles, pero significativas diferencias. Por ejemplo, los directivos de ins-
tituciones pequefias y de primaria privilegian ligeramente la comunica-]
cién informal de la charla, a la formal de la reunion, si los comparamos
con los de instituciones grandes y de secundaria. Esto puede deberse a|
que los docentes de primaria deben atender durante toda la jornada a su
grupo de estudiantes; la tinica forma de que los docentes se retinan es)
aprovechando los descansos, dejando a los estudiantes solos o envidndo-|
los a sus casas. De lo anterior puede deducirse que las oportunidades que}
tiene el directivo para reunirse formalmente con sus docentes es mucho:
menor. De igual forma, las instituciones pequefias y de primaria no sue-}
len contar con coordinadores académico o de convivencia y orientadores;}
el personal administrativo es poco numeroso o nulo, lo cual reduce las]
posibilidades de reuniones formales. Asi mismo, y por las mismas razo-
nes —falta de personal administrativo y de apoyo-, dedican mds tiempo aj
la inspeccién y a escribir.

La variable de sexo no presenta diferencias tan claras entre el tiempo quej
las mujeres y los hombres dedican a cada tipo de accién. Sélo sefialar que -
comparativamente- las mujeres pasan mds tiempo en reuniones y escris]
biendo, y los hombres inspeccionando y alimentédndose en la jornada escolar

Martha Aristizdbal, rectora de Armero-Guayabal, realizé una reflexién "'
bre las relaciones entre las acciones “imprevistas” y “programadas” (veg
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escrito completo Anexo 1), reflexién que recoge —ademds- un excelente in-
ventario de las actividades y demandas a que se ve sometido el directivo:

“Las actuactones no previstas son las mds frecuentes, ya que en ellas se tnvolu-
cra a toda la comumdad y se dan en todo momento y en todos los lugares. Ellas
son parte esencial del rol del rector y asi lo sienten quienes lo rodean, por lo cual
recurren a él en cualquier circunstancia, ya sea por dificultad para resolver algu-
na situacion, por conflictos, para solicitar su aprobacion, para participarle de
algiin logro, para consultar su opinion, para que sirva de intermediarto, para
coordinar trabajos con entidades, para solicitar permisos de toda indole, para
citarlo a reuniones, para que escuche situaciones personales, para pedirle favo-
res, para presentarle propuestas, etc Pero no todas las actuaciones impreuvistas
son propiciadas por las demds personas- también al rector se le ocurren cosas de
momento y actiia sin haberlo previsto, como cuando ve a un grupo de estudian-
tes perdiendo el tiempo y decide ocuparlos en algo, 0 se va a la clase e improvisa
una charla, la que generalmente resulta amena y muy formatwa

“Las actuaciones previstas o programadas implican alguna preparacion prema,
como redactar y enviar citaciones, organizar agendas de trabajo, preparar mate-
riales y principalmente prever un tiempo determimado para ello Por tanto no
son de ocurrencia estrictamente diaria y se presentan a veces fuera del horario
laboral por la necesidad de coordinar los tiempos de otras personas Pero existen
otras acciones previstas que no tnvolucran a otras personas, tales como redactar
oficios, productr documentos, asistir como muvitado a actos programados, leer,
revisar documentos, inspeccionar obras o constatar el cumplimiento de tareas”

iiPara bien o para mal, la escuela, como afirmé una vez un directivo en uno

ide los encuentros del colectivo, “es una caja de sorpresas”.

3§
£
¥

£3.2.2. El eterno retorno: ciclos y tempos

En el almanaque no ha sido marcado atin el dia.
Todos los meses, todos los dias
estdn libres atin. Uno de los dias
serd marcado con una cruz
(Bertold Brecht Poemas de Svendborg)

ia tabla y las graficas que siguen muestran c6mo el martes hay un incre-
gnento en el nimero de registros y, desde ahi comienzan lentamente a
disminuir, como sefialando un cierto cansancio a medida que avanza la
gemana. Lo anterior podria también interpretarse como evidencia de un
fitmo o dindmica semanal, a manera de ciclo que se repite. No obstante, el
fiiimero de registros por dia resulté bastante balanceado (20% diario en
promedio, para el 100% semanal). La primera semana se registraron mds
Rcciones que la segunda (1.522 frente a 1.267), tanto en forma global como
fomparando dia por dia.
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" Esta aparente homogeneidad en las cifras globales, se resquebraja al ob-

servar las dindmicas semanales de cada directivo, mucho mds contrastan-
tes y alejadas de la media.

“Los dias no son parejos, es decir, en nada comnciden el nimero de actividades
desarrolladas por dias El dia de mayor niimero de acciones es el martes y el de
menos el lunes y miércoles Creia que los dias con mayor nidmero de actividades
era el lunes, ya que prdcticamente en este dia se organizaba el quehacer de la
semana” (SR)

Tomemos ahora un ejemplo detallado escogido al azar (AF):

N° de registros realizados

Registros realizados por AF
40
L~ \
30 —e— 1%semana
‘/ —m— 2° semana
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25 / \ \ —a—TOTAL
20 N
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\//4
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0
LUNES MARTES  MIERCOLES  JUEVES VIERNES

Casos como el anterior muestran, no tanto una especie de cansancio a la
hora de realizar los registros a medida que avanza la semana, sino ritmos
y tempos —velocidades— diferentes a lo largo de la semana: dias de un tem-
po “rdpido” en los que se acumulan gran niimero (40 o 50) de acciones
breves y diversas, y dias de un tempo “lento”, en los que se realiza una
accién de larga duracién —asi sea muy intensa-y 6 o 7 acciones de dura-
ci6n corta. La variedad y niimero de acciones recibe diversos sentidos por
parte de los directivos.

Al realizar nuevamente un andlisis, me doy cuenta que todos los dias no tienen
la misma carga de trabajo, son diferentes cada dia, lo cual da una idea de partici-
pacion diferente cada din (Rector)

“Los miércoles aparecen mds acciones que los demds dias () Siento que el miér-
coles tengo mds libertad de accion porque no me encasilla ningiin horario |Es m
dia feliz!” (DA)
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Dado que tunicamente se trabajé en forma estadistica lo correspondiente a '}
dos semanas de actividades, resulta dificil inferir de tan corto perfodo de
tiempo, algunas otras conclusiones que podrian ser interesantes, como
por ejemplo las formas de organizar el tiempo segiin estilos de gestién. |

Frente a estas anotaciones que hice, que son una mirada global al colegio, yo
pienso que si significan un perfil de la gestion mia De pronto puede ser muy
probable y de pronto puede ser sesgada, pues 8 dias 0 10 dias no pueden reflejar
la totalidad de un estilo de gestion Sin embargo, para mi, me permute por lo
menos hacerme el propdsito de mirar mds atrds, debajo de todos estos grdficos y
de todos estos trazos, hacia donde pienso preferenciarme en mi gestion, y asi en
verdad yo creo que me centro mucho en las relaciones en primera instancia inter-
personales A través de las reuniones yo estoy mnquieta por establecer con maes-
tros y estudiantes algunas estrategias para ident:ficar la relacion de conocrmento,
la relacion del maestro con el conocimento y como se estd dando en la institu-
con, porque esa fue una de mis inquietudes cuando yo entré a RED mi preocu-
pacion era de c6mo 1rme demasiado hacia la parte administrativa, orgamizativa,
y lo mio que debe ser lo pedagdgico, lo académico y no le estoy dedicando el
tiempo que deberia dedicarle, m1 me estoy interesando por ver qué clase, qué pro-
duzco yo como rectora en la parte académica (DA)

Hay directivos que organizan semanalmente su tiempo y son bastante §
fieles a dicha organizacién; dedican, por ejemplo, los lunes para atender y
a padres de familia y visitas externas; los martes a gestiones por fuera §
de la institucién, los miércoles a reuniones con profesores... Otros, sin §
embargo, responden de una forma mads flexible —o “desorganizada”- a §
las diferentes demandas y situaciones que se viven en la institucién o |
fuera de ella.
“Mt llegada al colegio va precedida de una agenda de trabajo que ha sido previa-
mente elaborada Pero ,cudntas veces se ha modificado esa agenda porque he
realizado acciones diferentes a las anotadas?” (CG)

En cuanto a lo que decia la compatiera alld adelante, organizar la agenda, hay
dias en que yo he hecho este ejercicio también. organizar la agenda, pero muchas
veces no se cumple Cuando uno llega a la institucidn se encuentra con otras
acciones que hay que realizar de inmediato entonces ya queda eso a un lado y
otras veces si se cumple, o sea, estoy pendiente de que mirando a ver qué me toca
ahora, qué organicé para poderla llevar a cabo Y desde el nueve de septiembre, o
sea, a raiz de estos registros que tenemos acd, reflexioné un poco y segui anotan-
do las acciones mds importantes —ya no en forma tan detallada-, ( ), digamos ya
no en forma detalladita, sino digamos tipo de reuniones anoto la hora de llegada,
me reunti con consejo directivo, tratamos tal y tal punto en forma general, atend{
a tales personas, charlé con los estudiantes de tal curso, con tal profesoray ya, y
anoto también la hora de salida porque hay docentes que dicen “usted me exige
pero usted no cumple”, y entonces, anotando todo, yo tengo cémo demostrarle
que el director también cumple el horario (FO).
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Los datos arrojan que “mus dias de accién son el lunes y el viernes, son los mds
cargados y el jueves parece que no hiciera nada”. Lo que pasa es que estuve en
una actindad de capacitacion intensa que me ocupd todo el dia (ML)

“En los dias jueves el 35% de mis accones estdin dirigidas al aula de clase, ya
que me desemperio como docente en un curso de la mafiana y en otro de la tarde,
todo esto queriendo buscar el acercamiento mds directo con el alumnado” (AF).

L El cruce de la informacién referida al niimero de actividades cada dia de
fla semana con los estamentos y personas con las que se relaciona el direc-
ftivo, no arroj6 tendencias relevantes, porque la posible organizacién de
juno de ellos se ve neutralizada en las cifras globales por las de los otros.
Unicamente, tal vez sefialar, que el 33.33% de los Consejos Directivos se
realizan los jueves, el 41.67% de los Consejos Académicos los viernes, y
Gue el lunes es el dia con mds reuniones con los diferentes estamentos:
4.21% de las reuniones con consejeros, 29.33% con docentes y estudian-
tes, 47.62% con docentes y funcionarios, 27.7% con padres.

.
K

lirando ahora qué tipo de acciones se realiza cada dia de la semana, los
Valores que reflejan una distribucién menos uniforme de las actividades
€n la semana son los siguientes:

" TIPO DE ACCION LUNES MARTES MIERC. JUEVES VIERNES
':elebracaén 38 89%
b ento cultural 40% 30% 30%
Jeharia 30 26%

‘Elmpllr citas 44 44% 44 44%

allzar compras 33 33% 37 33%

_1L 33 33%

||cnar informacién 45 43% 37 5%

Baludo 29 84%

‘r:nltes 26 04%

lecir, que el 38.89% de las celebraciones escolares se realizan los vier-
Estas, si bien han caido en el formalismo y la monotonia, pueden
3 vertirse con un poco de creatividad en espacios formativos y, sobre
alimentar desde lo ritual los procesos de construccién de identidad
tucional. La presencia del directivo en este tipo de eventos es muchas

lla tinica oportunidad que tiene para dirigirse e interactuar con toda
unidad escolar.
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“Enel patio ( ) en filas se reine a la jornada de la mafiana una vez a la semana,
se le da los buenos dias Se trata un tema para reflexionar” (JR)

Mientras que las reuniones formales se distribuyen en forma similar du- §
rante la semana, hay una cierta acumulacién de la comunicacién informal |
(charla) los martes. Obviamente, el directivo saluda mds el Iunes, al ini- |
ciar labores después del fin de semana (29.84%). También solicita infor-
macién al comienzo de la semana (lunes y martes). La lectura se reserva
para la mitad de la semana (miércoles, 33.33%). El jueves no tiene una |
actividad especifica en el cruce de estas variables, aunque habiamos sefia-
lado antes que era el dia reservado para la celebracién de los Consejos ]
Directivos.

Lunes y martes, pues, serian los dias que, tanto desde el punto de vista de
los estamentos como de las acciones, muestran una tendencia mads clara a:
una agenda definida, sea explicita o implicita, formal o informal.

Los directivos insistieron en sefialar que los ritmos, tempos y tipos de acti- §
vidades que realizan varian notablemente segun el calendario escolar. Hay §
periodos, como el de matriculas en el que no hacen sino eso, atender aj
padres de familia y coordinar el proceso de inscripcién. Para caracterizary
el ritmo anual, utilizamos un instrumento consistente en una matriz de
doble entrada (meses x tipo de actividades) que se diligenciaba sefialan-}
do las actividades mds demandantes y trazando una curva que reflejaba}
los periodos con mayor intensidad. Sin embargo, los resultados arrojados;
por este instrumento fueron decepcionantes ya que, a excepcién de las
matriculas, planeacién y evaluacién, no se advierte m’nguna otra tenden-
cia que permita mostrar una dindmica y una variacion 81gmf1cat1va delj
tipo de actividades por parte del directivo a lo largo del afio.

Aspecto E F M A M J J A ) 0 N D

Planeacién/

evaluacién

Matricula

“Durante el afio lectivo hay 3 semanas en las que la interaccidn con los docentes
ocupa el ciento por ciento del tiempo del rector dos al comienzo, en la etapa de
planeacién y orgamizacion y una al final, en la etapa serialada para evaluacion
mnstitucional” (MA).
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3.2.3. Lugaresy no-lugares

Al utihizar ‘escenario’ en el sentido de contexto o trasfondo y ‘acto’ en el

sentido de acc16n, se podria decir que ‘el escenario contiene el acto’. Y al

utilizar ‘agentes’ en el sentido de actores. se podria decir que ‘el escena-

rio contiene a los agentes’ El principio del drama es que la naturaleza de

: los actos y los agentes deberia ser coherente con la naturaleza del escena-

4 " rio. O bien, s1 asi lo preferimos, el decorado (es decir, el escenario) con-
‘ tiene la acc16n de una manera ambigua (en relacién a las normas de la
acadén) y, en el transcurso del desarrollo de la obra, esta ambiguedad se
convierte en una articulacién correspondiente. La proporcidén seria el es-
1 , cenario es al acto como mmplicito es a explicito (K Burke A grammar of
1 ; motives 1969.3-7)

Las acciones constituyen y, a su vez, se inscriben y son atravesadas por el
~ tiempo-espacio. El espacio es parte fundamental del contexto de la ac-
¢ cion, del “escenario” en términos de Burke. Los lugares donde el directi-
¥ vo actiia—entendidos como construcciones sociales, no simplemente como
t estructuras arquitecténicas- sitian las acciones, contextualizandolas, car-
. gdndolas de sentido. La autoridad del directivo se condensa simbélica-
i mente en determinados espacios de la escuela. De una manera implicita
el directivo estd comunicando algo si se retine con el Consejo Estudiantil
en un aula o en rectoria. Una charla informal evoluciona y recibe un sen-
E tido diferente en la cafeteria, en rectoria o en los bafios. Nuestras acciones
g cargan de sentido los lugares, pero esa carga se devuelve —como un bu-
merdn— sobre nosotros y nuestros actos.

| Dentro y fuera. Desde una perspectiva de escuela “cerrada”, la educa-
cién se produce al interior de sus muros. Afuera estdn los peligros, los
;antlvalores estd lo que se trata de combatir con la educacién. Hay que
fevitar la “contaminacién” y los riesgos: los nifios van y vienen de su casa
bal colegio en esa cdpsula que es el bus escolar. Sin embargo, para sobrevi-
vir, la escuela debe relacionarse con el “afuera”, con la empresa privada,
Blas entidades del Estado... Pero no cualquiera puede hacerlo; debe ser una
persona madura, avezada, integra, que no se deje contaminar: el directi-
Wo. La escuela, como institucién, ve el afuera a través de los ojos del direc-
vo a través de la informacién que filtra; afuera, ven la institucién en la
ersona del directivo, en la imagen que proyecta.

ue la interaccion con los docentes
r- dos al comienzo, en la etapa de
a etapa sefialada para evaluacion

Cuando el afuera penetra el recinto escolar, debe someterse a un primer
iltro del celador; pero el verdadero cancerbero es el directivo. El es, en
h timas, el que asume la responsabilidad y el riesgo contaminante, el que
d efme la conveniencia o no de la intromisién, el que la diluye, la direccio-
: a, la focaliza o la potencia.
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En un modelo de escuela “abierta”, donde se aprende tanto “afuera” con3
“adentro”, se promueve en todas las instancias la interaccién de la in$§
tucién con el entorno, y viceversa. El directivo pierde su sentido com
cancerbero. Nifios, profesores padres vecinos, nifos y profesores de o ¢
colegios y funcionarios “entran” y “salen” en un flujo pedagégico ens
quecedor. Pero esto es apenas una idea interesante.

Enrealidad, y a pesar de las barreras de nuestras instituciones educativg
—-mas cerradas que abiertas-, el “afuera” lo tenemos dentro, en cada ug
de los nifios y nifias, en nosotros mismos, afuera que con frecuenc
ignora, oculta o combate.®

Con los registros de los directivos quisimos también explorar cuanti
vamente el tiempo dentro y el tiempo fuera de la institucion. Pretend
mos encontrar algunos referentes empiricos que nos dieran pie para pensg
en estilos de gestién. Presuponiamos que, por ejemplo, las mujeres —mg
dres hogarefias— gestionarian su escuela de una manera centripeta, y |g
hombres -machos que salen a buscar la vida— asumirian una gestion
tipo centrifugo. La informacién recogida —sin pretender ser definitivos g
esto— muestra, por el contrario, que la opcién por el dentro y por el fues
es una opcién mds personal que marcada por la variable sexo: en prom§
dio, tanto hombres como mujeres estdn el 72% de su tiempo en la institg
cién y el 28% por fuera.

Tiempo dentro y fuera de la institucion

Tiempo fuera

Lo

2%

Tiempo dentro

3 Con el colectivo de directivos trabajamos a manera de seminario dos textos sobre las
ciones de la escuela y el entorno y que pueden servir para amphar la temdtica Trilla (199
y Carbonell (1995)

4



aprende tanto “afuera” como

ias la interaccion de la insti- ;
tivo pierde su sentido como |

s, ninos y profesores de otros

en un flujo pedagdgico enri- :

esante.

tras instituciones educativas *
enemos dentro, en cada uno
afuera que con frecuencia se

también explorar cuantitati- §
de la institucién. Pretendia- ;
ue nos dieran pie para pensar |

or ejemplo, las mujeres —-ma-
una manera centripeta, y los

a— asumirian una gestién de |
pretender ser definitivos en

n por el dentro y por el fuera

r la variable sexo: en prome- *

% de su tiempo en la institu-

institucién

Registrando las acciones

97

72%

Tiempo dentro

e seminarno dos textos sobre las relas

ara amphar la temdtica Trilla (1995)
4

et

A e

Tiempo dentro y fuera de la institucién por niveles

w
k=1
o
s
Q
b=}
<=
=3
Q
fa Fuera
=
£ B Dentro
5
e
=3
(=%
17
®
=]
s
100 ~
w90
o
h=}
S s
Q@
2
S 70
(=%
w0 80
3
= Fuera
E 50 <
8 . B Dentro
g -
Q
1% 30 -
5
20 -
s 5
10 £ & cod i
e z p
oAAGIEI TR S 58 L MCLIREANY
GRANDE PEQUERNO
Por sexo
(7]
o
h~]
]
=
=
o
(=9
8 Fuera
©
2 W Dentro
-5
e
=3
(=%
o
e
o
s




98  En un vaivén sin hamaca

Una variable que no nos dio sorpresas fue la del nivel de las institucioneg
(primaria, secundaria y media). Los directivos de los colegios con secun
daria y media estdn en promedio mucho mds tiempo afuera que los de
primaria (41% los primeros, frente a 19% los segundos). Podria resultas
obvio, en la medida que las instituciones de secundaria y media en
actualidad son mds complejas administrativamente y demandan mayog
gestién de recursos, personal y relaciones interinstitucionales.

Sin embargo, las cifras ocultan una problematica mucho mds compleja §
sutil, y que sefialan las directoras de las escuelas de primaria: por dispog
ner de menos medios y recursos la primaria exige una mayor gestién hag
cia fuera; pero las directoras la realizan después de la jornada escolar parg
no perder credibilidad ni liderazgo frente a sus companeras y compafie
ros maestros, y para evitar desérdenes y problemas posibles a causa de]
abandono de su trabajo por parte de algtin maestro. Los ejemplos y anég
dotas relatados por las directoras sobre esta problematica son muy ilug
trativos, pues la directora de una escuela no cuenta con el personal
pedagégico y admirustrativo de apoyo; todos los docentes estan a cargg
de un grupo durante todo el tiempo y tampoco hay —como en secundag
ria— algunos profesores con alguna hora “libre” para delegar en ellos 1d
atencién a la problematica cotidiana. La directora debe atender no solg
los problemas y situaciones propios de una institucion, sino estar atentag
asumir un curso cuando se ausenta o llega tarde un profesor.

La variable del tamafio de las instituciones logré confundirnos. Los direg
tivos de las pequefias pasaban un tiempo mayor afuera que los de las
grandes (36.24% versus 25.29%, respectivamente). Esto, en apariencia, corg
tradiria los resultados de la variable “nivel de las instituciones”. No heg
mos logrado establecer una explicacién clara para este fenomeno, perg
podria deberse a varias razones: a) a que las instituciones pequenas hasl
resuelto en menor grado sus necesidades que las grandes; b) a que al cor
tar con una planta de personal menor (sin asistentes, secretaria, etc.)y sel
el directivo el tinico “libre” (“sin clases”) tiene que asumir multiplicidag
de tareas y funciones hacia fuera de la institucion.

No obstante, y en relacién con la gestién afuera de la institucién, las cifrag
muestran ¢c6mo la variable de nivel educativo tiene mds peso que la d§
tamafio; y cémo la variable de tamafio tiene, a su vez, mas importancia
que la de sexo.

Para algunos la gestién externa se centra en los recursos:

“En un pais como el nuestro, con tantas necesidades insatisfechas, se requiere de
un directrwo-docente que realice su gestion fuera de la institucion, con miras a
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conseguir aquellos recursos instituctonales, materales, financieros y humanos

i instituciones
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La mayor parte de m1 tiempo permanezco en lainstitucion () No me siento bien
fuera del colegio, a no ser porque en verdad necesito realizar algiin trdmite o
alguna gestién Si estoy fuera, esto me preocupa, siento que no estoy en contacto
con situaciones, experiencias, situaciones y vivencias de todos los estamentos de
la institucion (CM)

Las cosas se valoran mds desde afuera que desde adentro Cuando uno estd den-
tro de ella, uno cree que no se estd realizando nada y cuando sale se encuentra
que hemos realizado grandes cosas, en beneficio no sélo de los estudiantes, sino
también para la comunidad (AF)

La realizacidn de diferentes actrvidades denota que estamos haciendo algo y el
marar c6mo la comunidad valora esto, sélo lo podemos ver desde fuera de la ins-
titucion (AG)

Comento la experiencia de una escuela [de m1 municipio] que, a pesar de ser
pequeria es muy organizada La directora delega y hace funciones en forma tan
ordenada, que se ha convertido en una de las mejores escuelas de la aldea Este es
un ejemplo, donde la rectora siempre estd alli dentro (MB)

En la escuela se presentan otro tipo de relaciones [diferentes al] colegio El cole-
g0 es diferente Cuando vamos fuera de él, tenemos la oportunidad de intercam-
buar 1deas con otras instituciones u otras entidades, es enriquecerse, es crecer, es
compartir ,Qué hariamos todo el dia dentro de la institucion? Creo que uno se
cierra, se limita Afuera se gana mucho como rector, se ganan experiencias para
llevarlas adentro y ver cmo puedo introducirlas en mi colegio (ML)

La gestion es producto de conceptos mds objetivos que subjetivos Aquino puedo
ponerme en el papel de que no me gusta, stno mirar mds bien el beneficio que trae
la gestion realizada tanto dentro como fuera de la institucion () Los lugares
también influyen la gestion en los municipios [pequerios] es diferente que en las
poblaciones [grandes], sus funciones son diferentes (MT)

Creo que los mayores logros de una institucidn, son los que se obtienen cuando
uno estd fuera de ella (Rector)

Generalmente, cuando voy a realizar alguna gestion, voy con un espiritu de
liderazgo, de optimismo, uso diferentes tipos de recursos para obtener ayudas de
las diferentes entidades Es importante usar la creatividad y la imaginacion para
esto Muchas veces, el espacio no puede ser convencional Generalmente me re-
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1ino con otros amigos rectores, el lugar puede ser una tienda, una plaza piiblica,
donde por un simple encuentro salen y surgen grandes ideas () En el momento
de hacer una verdadera gestidn no importa el tiempo y espacio, lo que vale son
las ganas de hacer nuevos cambios, nuevas innovaciones y ver que la mstitucion
1o es un estamento cerrado y que siempre hay necesidad de evolucionar (AF)

Tal vez éste sea uno de los temas mds polémicos porque toca uno de losf

imaginarios mas difundidos sobre los rectores y directores. Por el tiempo
que pasan fuera de la institucién —y a veces no sélo por eso—los directivos
tienen fama entre los profesores de que no hacen nada. Una frase textualj
que algunos profesores y directivos reconocen haber oido lo confirmaj
“Estoy tan cansada, que estoy buscando una rectoria o una coordinacién”.
Esta apreciacién los directivos la trasladan a otros cargos “superiores”:

“Ya no doy mds con la rectoria. Voy a ver si consigo la direccion del Nu

cleo o una supervision.”

Estar y recorrer. La gran diversidad de acciones que realiza y la variedad
de personas con las que se relaciona, tanto dentro como fuera de la insti-
tucién, podrian llevarnos a pensar que el directivo vive en un loco ir y
venir de un lado para otro. Sin embargo, los registros lo muestran comof
sedentario, instalado y parapetado en ese pequefo y —a veces— privilegia-

do territorio que es la rectoria o la direccién. El 56.58% del tiempo que

estd en la institucién y el 40.6% del tiempo total como directivo, lo pasa en

la rectoria o direccién.

La mayoria de las reuniones se hacen en rectoria tal vez por su ubicacion, porque
es un espacto donde circulan libremente todos, porque el ambiente de la rectoria
es el mds acogedor de todos, lo mismo para realizar reuniones pequerias (AF)

Nos toca compartir un mismo sitio para tres oficinas, no hay sala de profesores y
tampoco hay un sitio para que el maestro pueda trabajar, digamos la biblioteca,
entonces, hay un salén amplio donde en algunos momentos lo llamamos sala de
profesores y en otros la direccidn de la escuela y hay una parte donde estdn los
libros de consulta de los maestros Entonces puede ser una de las causas de que
alli convergen todas las reuniones, ademds, es un sitio muy estratégico, y todo el
que llega a buscar algo, necesariamente llega alli, entonces esa puede ser una de
las causas por las que cast todo se dé alli (RC).

“La rectoria u oficina del rector es el sitio de llegada, o hacia donde los diferen-
tes estamentos dirigen su mirada, el estar alli el rector facilita a quienes re-
quieren de sus servicios encontrarlo fdcilmente, por lo tanto es importante que
alli se realicen todas las acciones que sea posible ejecutar” (CM)

“Haber escogido la oficina de rectoria para la realizacion de las mismas [las re-
uniones] no es nada gratuito durante veintidds arios estuvo ubicada en un sitio
que conducia a tres dependencias simultdneamente, pasé ahora a un espacio am-
plio, cémodo y adecuado ()" (CG)

Valores porcentuales
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Cuando estd fuera de la institucidn, el directivo pasa una buena parte de
su tiempo en las entidades oficiales (31.45% del tiempo afuera y 8.9% del
tiempo total). Asiste a reuniones convocadas por la admirustracién, ges-
tiona recursos y personal, entrega documentos, solicitudes, informes, for-
mularios (C100, C600, C800, SABES50...). Ante la ineficiencia de las
Secretarias de Educacién y demds entidades oficiales, el directivo tiene
que asumir una actitud proactiva y extraer la informacién, pelear o “la-
gartear” —en el argot popular- lo que por derecho le corresponde a su
institucién. Con cierta frecuencia hasta su propio nombramiento tuvo que
lograrse a través de estos procedimientos, lo cual garantiza de entrada
una cierta habilidad para ello. Las anécdotas que relatan los directivos en
este sentido son numerosas.

El no visitar los centros del poder educativo y del Estado implica margi-
narse por completo. Se podria decir que, cuando un directivo asume una
actitud pasiva frente a las entidades publicas, su institucién no existe para
la administracién central. El directivo debe, por tanto, utilizar casi el 10%
de su tiempo de ventanilla en ventanilla, haciendo antesala a funciona-
rios, asistiendo a reuniones improductivas donde simplemente se da a

conocer una informacién que podria haber llegado en forma clara a cada
institucion.

Tiempo en cada lugar

1]
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Los paradigmas y las politicas actuales de la gestién educativa en el pai3
piden del directivo que formule proyectos, que gestione —pelee- los rej
cursos con las diferentes entidades publicas. Sin embargo, él no ha sid@
formado para eso. Gracias a la descentralizacion educativa, se estdn pre
gramando cursos con este fin. Pero las administraciones, con su lastig
burocrético, en lugar de facilitar la formulacion de los proyectos, ocultan
la informacién, entraban el flujo y los procesos administrativos.

El directivo docente tiene que salir a gestionar personal, recursos financieros, la
misma capacttacion para los docentes  (SR)

La comunicacién de las Secretarias de Educacidn, Jefes o Directores de Ni
cleo, Supervisién, CADEL, y del mismo Ministerio de Educaci6n hacia lgg
colegios y escuelas es —la mayoria de las veces- ineficiente, inopo al
oportunista, incompleta, imprecisa, confusa o redundante. Por otra partg
como no hay una cultura ni unos canales eficientes en este sentido, cog
frecuencia, cuando llega la informacidn, ésta se diluye en rectoria y no cuny
ple su objetivo ni llega a los interesados. Es decir, también suele haber deff
ciencias en los canales de comunicacién al interior de las instituciones.

Las administraciones en sus diferentes niveles (desde los secretarios d§
educacién hasta los mandos medios y funcionarios en general) —a excef
cién de unos contados casos como pudo ser la administracién Mockus ég
Bogotd— no han realizado una reflexién pedagdgica, no piensan en térm
nos educativos sino desde la formalidad de lo normativo y desde raciong
lidades burocréticas, clientelistas, economicistas o eficientistas. Son puest
publicos donde da lo mismo administrar el sector salud, las obras publ
cas o la educacién. Los altos cargos no suelen ser ocupados por persona
conocedoras del medio y de la problemadtica educativa. Los directivel
deben relacionarse casi a diario con ellos adaptandose a su lenguaje y a sl
racionalidad, sonreirles, aunque no estén convencidos de ello, aunque dg
den de las capacidades profesionales de los funcionarios y ejecutivos;
aunque no haya continuidad en las politicas entre una administracién
otra. Por eso, la imagen de la administracién que tienen la mayoria de Ig
directivos es de tipo burocratico y clientelista, no como un apoyo sing
como un obstdculo y una traba a su gestion y a las reformas.

La Supervision, a pesar del cardcter pedagégico que estd cobrando eni
actualidad, con frecuencia no escapa a esta critica. Una rectora de la Cosg#
Caribe sefiala cémo a su supervisor lo tinico que le preocupa de su Prg
yecto Educativo Institucional es si responde a unas consignas de modg
“Mire a ver si es Calidad Total o si es Planeacién Estratégica”. Lo misng
sucede con el modelo pedagdgico. Como dice la misma rectora, “lo quej
quiere encontrar en los PEI es con qué modelo se casa”. La norma se ap}
ca formal, literalmente, reducida a modelos esquematicos, no se interpig
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ta en su sentido profundo, en su intencionalidad o potencialidad. Lo que
se sale de los esquemas no suele entenderse y, mucho menos, valorarse.

En otras ocasiones la ausencia de los directivos de la institucién no res-
ponde a los nobles ideales de la gestion, sino a la necesidad de una men-
sajeria cuando los funcionarios (celadores, secretarias, aseadoras...)—silos
hay- se niegan a realizar este tipo de tareas pues no estdn entre sus “fun-
ciones” especificas.

En tercer lugar, los directivos, durante el 7.2% de su tiempo laboral, estan
en las aulas. Resulta significativa su presencia en el lugar privilegiado de la
relacién pedagdgica en el contexto de la educacién formal. Esto podria in-
terpretarse basicamente en dos sentidos: como una intromisién en el espa-
cio de los docentes, un desbordamiento de sus funciones, 0 como una manera
de tener un acercamiento y un contacto con los procesos pedagégicos y
académicos que, en tltimas, son la razén de ser de la escuela. Uno de los
directivos participantes en el proceso tom la decisién de “dictar clase”:

El dictar clase es un contacto con el estudiante Muchas veces el estudiante mira al
rector como nalcanzable ( ) Elwr de salon en salén a dictar clase, 0 simplemente a
analizar diferentes situaciones, causd mconformidad con los profesores Sin em-
bargo, segui adelante, me tocd ponerme al dia en todo lo relacionado con los siste-
mas de evaluacion y el resultado fue notable, me hice mds amigo de mis alumnos y
ellos de mi, encontré una forma de contacto mds cercano (AF)

| El resto del tiempo, el directivo lo ocupa en diferentes lugares, como pue-
g de apreciarse en las graficas bajo el titulo Tiempo utilizado en cada lugar.
@l lama la atencién su significativa presencia en esos que podriamos lla-
gmar no-lugares desde el punto de vista de la relacién pedagégica, de la

gestion educativa o de sus funciones: el patio (4.5%), su casa (3.8%), la
cafeteria (1.8%), los pasillos (1.3%), la porteria (0.9%)... En estos lugares se

producen relaciones menos formalizadas, m4s ocasionales y fortuitas, ne-

cesarias también para la gestion de la institucién.

filama también la atencién el tiempo que se utiliza en visitar otros cole-
gios (5.3%), cifra que refleja una dindmica muy interesante de comunica-

¥En el sistema educativo espariol, por ejemplo, los directivos docentes son escogidos demo-
crdticamente por periodos limitados y nunca abandonan la docencia, sumplemente tienen
una “descarga” parcial en las horas de docencia para atender la direccién Hay que anotar,
no obstante, que la direcci6n recae en un real equipo directivo y que dicho equipo goza de
autonomia y del apoyo de una adminustracién central y regional un poco mds eficiente y
Son mayores recursos que los habituales en nuestro pais El director, por ejemplo, no asume

funciones directas en relacién con el manejo econémico n1 admurustrativo del centro, éstas . ;
Son asumidas por otros integrantes de su equipo También existe la figura -rotativa cad
dia- del docente “de guardia”, que reemplaza las posibles ausencias de docentes
gdisporuble” para los imprevistos que pudieran presentarse Hay que sefialar qu

Gilentes referencias al sistema educativo espafiol estdn motivadas por la pasantiayd
glirectivos vinculados al Programa RED en Espafia durante 45 dias
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cién, de intercambio, de produccién, de formacién de colectivos de do-
centes directivos, dindmica notoria entre los rectores de Soledad (Atlanti-}
co)—con impacto en Barranquilla y el Departamento—y algunas directoras
de Ciudad Bolivar (Bogotd). Ademads de los colectivos de directivos, otroj
factor que incide en el tiempo dedicado a visitar otras instituciones es la|
realizacién de algunos convenios entre colegios de secundaria y variasj
escuelas cercanas “para garantizar la implantacién y fortalecimiento de la
Basica de Cero a Noveno Grado”(OV).

Otra cifra que es necesario comentar por el peso que la Costa Caribe t1ene
en los registros, es la presencia del directivo en el “aula de informdtica”
(1.4%), por encima de otros muchos lugares. Esto se debe a que en los
colegios de la Costa las aulas de informdtica son uno de los pocos sitig§
que cuentan con aire acondicionado, convirtiéndolos en lugares privile]
giados para reuniones, sesiones de trabajo e incluso atencion a visitas.

)

. hago mayor niimero de reuniones en la sala de informdtica. Creo que la ubicacion
de esta es importante, queda detrds de la institucion, donde se puede ver todo el
colegio El tamario es muy grande. De pronto no es muy relevante este dato, pero es
bastante cunioso. Si no hubiera sido por estos registros no me habia dado cuenta de
este detalle y de muchos otros. (OV, 32.62% de las actividades).

En sintesis, los directivos pasan la mayor parte del tiempo en la direccién}
y el resto lo distribuyen en numerosos lugares, haciendo presencia oca-
sional, pero bastante periddica, hasta en los sitios mds recénditos.

Tiempo en cada lugar por sexo
60 00
§5000
: ]
L
'84000
2
173
S %00
=1
=
Q
© 2000
2
§1000 /\
g | A
= 14N WAVASF e vA QJ k‘: ,
Q 2 5 3 £z £ o} @ £ 0 < < u <
§3Epf255232fci8caJREEpgc
B 2oE dFESCIosc3iTELssl
[&]
38° 8§E§§ i g ¢ EREY
w ]
Lugares
—— Mueres —a— Hombres




Regstrando las acciones 105

macién de colectivos de do-
rectores de Soledad (Atlanti-
amento-y algunas directoras
colectivos de directivos, otro
isitar otras instituciones es la

egi(?§ de secund'arlfa y Vanélls . “Se registrd también un tiempo en el patio. Corresponde al recorrido que diaria-
taciény fortalecimiento de la mente hago de toda la planta fisica, entrando a las diferentes dependencias, coor-
dinando con el personal operativo y de servicio algunas acciones a realizar” (CG)

Si analizamos los datos anteriores en relacién con la variable sexo, se ob-
serva una ligera preferencia de los varones a estar en rectoria y enlugares
publicos, y una significativa tendencia de las mujeres a visitar mads las
aulas, el patio y otros colegios.

eso que la Costa Caribe tiene ;
. ey |
o en el “aula de informatica”

es. Esto se debe a que en los | 1 Tiempo en cada lugar por nivel de la instituci6n
a son uno de los pocos sitigs ( «
rtiéndolos en lugares privile- ‘o e

e incluso atencién a visitas. | ;

formuitica. Creo que la ubicacion il
i6n, donde se puede ver todo el i
muy relevante este dato, pero es
tros no me habia dado cuenta de

Valores porcentuales ponderados
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: Lugares dentro y fuera de la mstrtucion
——Primaria —0— Sscundaria
A r  variable “nivel de la institucién” muestra tendencias claras de los di-
ectivos de las instituciones de primaria a visitar m4s las aulas, invertir
; ds tiempo en cafeteria, en el patio y en otros colegios. Los de secundaria
: isitan otras ciudades para adelantar sus trémites ante el gobierno depar-
" mental, van mds a lugares ptiblicos y pasan mads tiempo en la secretaria
\ 4 5to es obvio, pues la mayoria de las escuelas de primaria no cuentan con
g ecretaria).
7N éJ k‘\s::h ‘ “T
8 é g g8 E -2 g g ) variable “tamafio de la institucién” presenta algunos resultados simi-
36 32 283535k | es. Los directivos de las instituciones pequefias le dedican un poco
o & fEe ey enos tiempo a las reuniones, est4n mds en el patio, en el aula, en su casa,
° entidades oficiales y en otros colegios. Los directivos de instituciones
Hormbres y 1des pasan mds tiempo en cafeteria, en reuniones, en salas de reunio-

e secretaria, fuera de la ciudad y en lugares piiblicos.
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Tiempo en cada lugar por tamafio de Ia institucion
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Si comparamos los datos que arroja el andlisis de lo temporal (tiempo qug
el directivo estd en un lugar) con los de las frecuencias (niimero de vece§
que el directivo visita el lugar), hay una correspondencia casi total. ¥
rectoria asume un valor mds alto (50.8% de la frecuencia, frente al 40.6%
del tiempo total) y todos los demds lugares pierden peso, no superandg
ninguno el 7%. El aula y el patio dejan por detrds a las entidades oficiale
y a los lugares publicos. Por el pasillo se pasa muchas veces, aunque
ocupe poco tiempo; esto los registros lo recogen claramente: 3.2% de I3
frecuencia, contra el 1.3% del tiempo total.

No. de veces que se va a determinado lugar

Frecuencia (valores porcentuales)

FIESFPE S S AL S S
PG TS

Lugares




de la institucion

D 1102
/\: 10 2

o %57 D42

W3 \1&/ s 8
[} 8 2

0038 Il
& S v & & PP P
S
L4 q}“é&p@@ Q{;éﬁp

ueho

is de lo temporal (tiempo que
frecuencias (nimero de veces
orrespondencia casi total. La
la frecuencia, frente al 40.6%

s pierden peso, no superando |

detras a las entidades oficiales

asa muchas veces, aunque se

cogen claramente: 3.2% de la

rminado lugar

g

09 07 07 05 05 05 04 04 03
- - p
FF TS &L &P
& & PSRNy
a"::"* "q\’@\r‘*@qv"zg“
<

TR e

Registrando las acciones 107

Si tenemos en cuenta la variable sexo en las frecuencias, los resultados
son también muy similares a los presentados en el campo de lo temporal.

Los lugares, por otra parte, estdan marcados también por las personas, y
algunos de ellos se van constituyendo en espacios privilegiados para las
relaciones con uno u otro estamento, a pesar de que no sean los 1deales:

Los sttios en los que me relaciono con las personas no son los que verdaderamen-
te me gustaria utilizar (AH)

La rectoria es el espacio mds polivalente: para estar solo, para atender
padres de familia, funcionarios externos, sus propios familiares, profeso-
res, funcionarios, estudiantes, directivos, directivos externos, para sesio-
nar el Consejo Directivo e incluso el Consejo Académico.

“Quertendo yo que la rectoria de la institucion sea de puertas abiertas, dedico
todo el tiempo que sea necesario (40 88%) al personal interno y externo que se
acerque a ella” (AF)

El aula y el patio, obviamente, son los lugares privilegiados y exclusivos
para la relacién con los estudiantes, con los docentes y con los docentes y
estudiantes en forma conjunta. Son los territorios de los estudiantes y de
su relacién con los docentes.

4

En el segundo punto aparece el 13 9% que permanezco en el aula A esto le doy
bastante valor por cuanto tiene mucho que ver con el trabajo que a nivel pedago-
g1co realizamos, tiene que ver mucho con los avances que se estdn dando alld, en
la escuela, pues trabajamos con proyecto de aula Hay docentes que se revinen
por grupos de grado, hay un coordinador por grupos de grado y eso dinamiza la
labor y ha logrado una mejora de la parte pedagdgica ( ) Me agrada el haber
notado el gran tiempo que tengo con los estudiantes, es a través de esto que
valoro cada accidn que se ejecuta en la escuela, sus comentarios y aportes son
vitales para enriquecer el trabajo institucional (MT)

Yo voy al aula no tanto por hacer una tarea pedagdgica, stno a saludar a la profe-
sora porque hace dias que no la veo, o por saber s1 estd 0 no estd Cuando no
vienen los profesores o llegan tarde tengo charlas largas con los nifios y les hablo
de los derechos que tienen para que le exyjan al maestro () Hay comparieros que
dicen a los nifios “St no hacen esto los mando a la direccién” (AH)

(i

Yo voy a preescolar y primero porque me gusta y le colaboro a la profesora orga-
nizando material (.. ) En segundo estuve dictando clase un tiempo porque no
4 tenia docente, “,como le decrmos, directora o profesora? —me decian los nifios-
Cuando me tenia que ausentar dejaba a un padre de familia con ellos ( .) A los

cursos de grandes no entro, o st acaso a pedir mformacién, o a un problema
disciplinario (RH)
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Voy a los salones a comienzo de afio, como induccién. Me gusta preguntar lo Los p3
que piensan de la rectora Los primeros grados dicen “la rectora es la que man- tes, es
da en el colegio” Los de 9° cuando me ven llegar gritan “;llegd la rectora 1"

( ) Una vez pasé por todos los cursos para saber si manejaban el PEI ( ) En la
También a seguimento de proyectos como democracia o educacion sexual () I
Cuando hay concursos de filosofia o matemdticas, por ejemplo, paso a motivar con 10
para formar comunidad y espiritu de grupo () Voy también a verificar la Direct
tnasistencia de algunos docentes, a atender casos como drogadiccion, embara- suele
zo, maltrato, ausentismo, disctplinarios (fur orientadora), cuando hay pérdida centes
maswa de materias, robos, requisas ( ) A veces hago direccion de grupo st nes. Pq

falta el profesor () Una vez tuve que ir porque los estudiantes amenazaron a

con
un profesor “Yo no entro a ese curso, decia” (LR)

Yo voy poco al aula Hago un trabajo con las minias de 11 sobre crecimiento td
personal, hacia metas, el futuro ( ) Voy obligada por problemas disciplina-
rios Séptimo A es terrible Voy y gasto con ellos todo el bloque Se analizan
las consecuencias de sus actos sobre las perspectivas de futuro Cuando falta
un profesor vistto el curso y tengo una charla informal También cuando ocu-
rre un evento importante, como la muerte de una niria en ese curso, o cuando
hay una celebracion y me vitan () También voy a esperar al maestro que
tiene costumbre de llegar tarde (los profesores se quejan de que no hay tiempo
pero pierden el tiempo) (CM).
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Voy poco. Cuando me invitan (el profesor o los alumnos) a escuchar un pro-
blema Yo les digo “me trae un problema ,me trae la solucion?” () Yo entro
a nada Me gusta entrar cuando estdn trabajando en grupo. Observo y salgo
(...) Voy a clases de las que tengo conocimuento (filosofia, pastoral. [es un
sacerdote]), a las otras no, no sea que me pregunten A primaria voy por dis-
frutar, por distensionarme y ver como estin, si estdn contentos Me dicen
“Ud. viene y nos revuelca los cursos y luego se va” Voy a direccién de curso
porque es la médula Los problemas deben solucionarse en el curso Alos direc-
tores de grupo les pido un proyecto () También voy cuando encuentro a nirios
sueltos por el colegio en hora de clase. A los estudiantes les digo que entrar al
colegio es un privilegio y lo que implica estar en el colegio Realizo también
una eucaristia por curso muy vivencial (AR)

Los gt

Estam
insti

Es decir que, aunque los directivos son antes que nada docentes, la super-
visién al aula no se centra en los aspectos propiamente académicos, sino
en lo que es visible desde fuera, en los papeles y en los pasillos (discipli-
na, planillas, ausentismo, cuadernos alumnos), en una especie de forma-
cién en valores y en el reforzamiento del vinculo institucional. Su presencia,
ademds, se interpreta como injerencia y por ello aprovecha las ausencias
de los profesores. “Las actividades referidas a una gestion pedagdgica en
la practica suelen ser acciones aisladas, sin continuidad o sin responder a
soluciones de problemas que presenta la escuela. Los directivos no se sien-

ten con la ‘autoridad pedagégica’ para supervisar o dar orientaciones a
los docentes” (Herrera 1996:160 y 163).

Organ

Perso
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Los pasillos son los lugares para relacionarse informalmente con docen-
tes, estudiantes y funcionarios.

En la sala de profesores, obviamente, se establece la relacion exclusiva
con los docentes y, en menor grado es el lugar donde sesiona el Consejo
Directivo. Sin embargo, la presencia del directivo en la sala de profesores
suele ser minima, ocasional o formal. Es también el territorio de los do-
centes y el lugar de batalla, de los grandes debates y de las largas reunio-
nes. Por ser de bastante circulacién no es un lugar adecuado para conversar
con uno o un grupo de docentes con cierta privacidad:

“Acudo a ella en los momentos del receso o en busca de un docente Regularmen-
te trabajo con ellos en la coordinacién académica o en la sala de juntas” (CG).

El territorio de los funcionarios, en pequefios niicleos, es el escogido para
la relacién con ellos: la biblioteca, la porteria, la secretaria, la pagaduria,
la cafeterta...

3.2.4. Las personas

Mientras que en los aspectos anteriores (tipos de accién y lugares) habia
una categoria que se destacaba notoriamente (reuniones y rectoria), ‘de-
jando a todas las demds en un segundo plano, en relacién con los esta-
mentos y personas, los registros presentan un panorama mucho mds
balanceado: no hay un estamento que acapare el tiempo del directivo.

Los grupos, estamentos y 6rganos con los que se relaciona el directivo son:

diantes les digo que entrar al .Esta.mepfos, personas y grupos de la DiIECtlYOS (docer.ltes directivos)
el colegio Realizo también institucion: Consejeros u orientadoras
Docentes
p Funcionarios
que nada docentes, la super- . Estudiantes
opiamente académicos, sino 3 Exalumnos

es y en los pasillos (discipli- ;
s), en una especie de forma- 4
lo institucional. Su presencia, §
ello aprovecha las ausencias |
a una gestion pedagdgica en
pntinuidad o sin responder af
ela. Los directivos no se sien-§
ervisar o dar orientaciones aj

Padres de familia

Consejo Directivo

| Consejo Académico

' Consejo o comuté estudiantil
Directivos externos
Docentes externos
Funcionarios externos
Familiares del directivo

] Organos y entes consultivos y directivos:

j Personas y estamentos “externos”:

.
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Ademds, el directivo puede también estar “solo”, o con otras personas no §
mencionadas hasta ahora y que denominaremos “otros”.

El directivo no se relaciona sélo con los estamentos “puros” sino en casi

todas las numerosas combinaciones posibles. Las mds frecuentes son las
siguientes

Consejeros y otros Directivos, estudiantes y padres
Consejo Académico Docentes y estudiantes

Consejo Directivo Docentes y funcionarios

Consejo Estudiantil Docentes y funcionarios externos
Directivos y consejeros Docentes y padres

Directivos y docentes Docentes, estudiantes y funcionarios
Directivos y estudiantes Docentes, estudiantes y padres
Directivos y funcionarios externos Docentes y otros

Directivos y funcionarios Estudiantes y funcionarios externos
Directivos y padres Estudiantes y funcionarios
Directivos, docentes y estudiantes Estudiantes y padres

Directivos, docentes y funcionarios | Funcionarios y Funcionarios externos
externos Mixto®

Otros

Padres y funcionarios

Directivos, docentes y funcionarios
Directivos, docentes y padres

Directivos, docentes y otros Padres y otros

El directivo se relaciona, pues, con todos los estamentos en forma “pura”
y en diferentes combinaciones. Tabulamos en primer lugar cada una de
estas combinaciones por aparte y la informacién arrojada por los regis-
tros muestra cémo el directivo dedica a los docentes el 16.5% de su tiem-
po, a los funcionarios externos el 14.7%, a estar solo el 13.6% y a los
funcionarios de la institucién el 8.9%. Siguen los estudiantes con el 6.5%.
Resulta preocupante el hecho de que el directivo dedique tan poco tiem-
po (5.1%) a trabajar con los otros directivos de la institucién, el “equipo
directivo” legal (coordinadores académicos, de convivencia, orientado-
res, cuando los hay). Esta cifra debe ponderarse pues hay algunas institu-
ciones —en primaria- que no cuentan con dicho equipo.

% Con el fin de reducir las posibles combinatorias utthzamos el térmmo “mixto” para referir-
nos a las situaciones en las que el directivo se relaciona con més de tres estamentos o gru-
pos de personas al iempo, como por ejemplo padres, funcionarios, estudiantes y exalumnos

i
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“Intencionalmente busco oportumidades y espacios para analizar hechos cotidia-
nos y plantear con ellos [los docentes] alternativas frente a situaciones (conflic-
twas). (Sobrevaloraré este aspecto?” (DA)

“[En la interaccion formal con los docentes] se emplea una cantidad importante
de tiempo (aproximadamente el 20% segiin mis registros) y en ella se realizan
actos trascendentales para la vida de la institucion, como son la presentacion y
andlisis de propuestas curriculares y pedagdgicas, la toma de decisiones, la orga-
nizacion de eventos, la evaluacion del trabajo docente y de la marcha general del
colegio; se propicia la formacion y el estudio, se leen informes, se da orientacién
y se elaboran planes de accion especificos” (MA)

Los dos motivos mds frecuentes de conflicto con los docentes son “la
pelea de las cargas académicas” y los horarios al comenzar el afio, y la
lucha para que algunos de ellos lleguen a tiempo y permanezcan toda la
jornada; este tltimo es el cotidiano y verdadero “dolor de cabeza” de
directores y rectores.

Podrian interpretarse algunos de estos conflictos con los profesores,
como expresién de un enfrentamiento entre la autoridad funcional de
los docentes -proveniente de su cardcter profesional y de la libertad de
catedra- y la autoridad burocratica o formal de los directivos susten-
tada en las normas establecidas (Medina 1988:117-118). Pero en la prac-
tica, una buena parte de las decisiones no son transparentes, racionales,
16gicas. La gestion pedagdgica se desarrolla en un “ambiente intrigan-
te, mas que [como] un procedimiento administrativo racional” (Furlan
1992:169). Como sefialaremos posteriormente, es en el dmbito de la
colegiatura, en el profesionalismo, y no en el formalismo de la norma,
o en la intriga, donde deberia situarse el debate y la resolucién de los
conflictos.

Las cifras pusieron en evidencia algo que los directivos no percibian como
tal. Estan bastante tiempo solos, pero los directivos no lo sienten, tal vez
porque su soledad no les pertenece, esta llena de los otros y, ademas, pue-
de ser violada en cualquier momento:

“Estoy sola cuando realizo las acciones de firmar, revisar correspondencia o tra-
matar documentos No trabajo sola, no me gusta, no tengo el hdbito de hacerlo,
cuando estoy en el colegio En cambio paso sola en actividades como lecturas,
pero fuera, en mi casa” (DA)

“Aunque se observa un alto porcentaje de tiempo dedicado al trabajo solitario,
vale la pena sefialar que la labor del directivo docente es eminentemente coopera-

twa, de interlocucidn, de coordinacion con otras personas indivrdual o colectiva-
mente” (MA).
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Los comentarios de los directivos sobre los funcionarios no suelen ser muy
positivos, pero resulta muy interesante la valoracién que se aprecia en el
comentario de Ofelia Vera:

“La reflexi6n me ha llevado a proponerme involucrar este sector [los administra-
twos] importante para la buena imagen y presentacién del colegio, en unos talle-
res de actualizacion en varios tdpicos porque considero que ‘la calidad del servicio
educattvo comienza por la porteria’ Como anécdota relevante quiero destacar la
peticion que rectentemente hicieron las aseadoras, en el sentido de que les permi-
tiera aprender a manejar los computadores. Esto, a m1 modo de ver, es indicador
de la alta autoestima y del deseo de superacién que tienen dichas trabajadoras”

Los conflictos con algunos funcionarios y personal de servicios se produ-
cen por la calidad de su trabajo y por su actitud pasiva y burocratica.
Periédicamente los directivos deben llenar un formato de evaluacién que
suele ser también motivo de conflicto. “Las aseadoras son las mds difici-
les de evaluar”. Algunos directivos, para evitarse problemas, les dicen:
“Péngase Ud. el puntaje”.

Mientras que para los directores de escuelas de primaria en instituciones
pequefias la relacién con los estudiantes es una de las actividades mds fre-
cuentes —pues ejercen, de hecho, labores disciplinarias respecto a ellos—, en
secundaria, el acercamiento a los alumnos tiene un matiz materno o pa-
terno, de deferencia, de proximidad, como si el directivo bajara de una
nube y tomara “contacto” con sus pupilos.

Se atiende preferentemente a estamentos o grupos “puros” (docentes, fun-
cionarios, estudiantes, padres)."En forma combinada el directivo dedica
una pequeiia parte de su tiempo a relacionarse con docentes y estudiantes al
tiempo (2.7%) y directivos y docentes (1.8%).

“El contacto con estudiantes a través de charlas, saludos y acercamiento en
general, en donde se aprecia la relacion directa entre estudiantes y direccion
contribuye a comprender mds el papel y el sentir del alumno Los diferentes
frentes que le corresponde atender al director o directora es un factor que deb:-
lita siempre a alguna o algunas acciones [o estamentos] Considero en el caso
particular mio la necesidad de mirar hacia la relacion direccién-alumno” (JR)

La relacion con los padres de familia tiene, por el contrario, un matiz mds
utilitario:

“De acuerdo con los registros realizados puede decirse que la mds frecuente rela-
cion que se tiene con ellos [padres de farilia] es a partir de la organizacion y
ejecucion de actrvidades de tipo econdmico (consecucion de recursos) Esto sig-
nifica que quienes mds frecuentemente estdn en contacto con la institucién son
los representantes legales de la comumidad de padres de familia, tanto de la aso-
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cacion como del consejo. En este trabajo se establecen verdaderas relaciones de
anustad y se convierte en un espacio para conocer mds de cerca a los lideres, con
ellos se toman decisiones, se consulta su opimion y se comparten momentos de
integracion social En segunda instancia, se dan las relaciones formales, las que
obedecen a reuniones programadas para informar sobre el desemperio académico
y socual de los estudiantes o para realizar actindades de formacion, tipo confe-
rencia, talleres, etc., en los cuales la mteraccién no es tan personal Yy general-
mente estd mediada por un programa y por la intervencidn de otras personas
(docentes, conferencista, etc ) Una relacion que se da con los padres de familia
de manera personal, pero no prolongada es aquella en la cual se les brinda alguna
asesoria acerca de la solucidn de conflictos con los hyjos o con la familia en gene-
ral, hecho que en 90% de los casos es suscitado por un llamado del colegio y no
por consulta espontdnea de los padres También se dan con frecuencia relaciones
esporddicas para resolver consultas acerca de situaciones de rutina, costos, etc,
especialmente en la época de matriculas

“Reflexionando sobre estas observaciones, cabe preguntarnos st las necesidades
econdmucas de la institucion son el ‘gancho’ para establecer relaciones con la
comunidad y ocupan tanto tiempo, ,se darian estas relaciones s1 la financiacion
de la educacion estuviera garantizada? ,Se podria emplear ese tiempo en labores
de formacién y apoyo a los padres? , Dismunuirian los conflictos que se dan entre
la familia y la escuela por los compromisos econdmicos? ,O contribuiria ello al
alejamiento entre padres y escuela?” (MA)

13

Un buen ntimero de rectores que cuentan con condiciones para delegar,
todavia no lo hacen cuando se trata de determinados asuntos del manejo
de conflictos, tal vez por considerar que mediar y crear un clima adecua-

do en las relaciones entre personas y estamentos forma parte fundamen-
tal de su misién:

E

9

“Al categorizar las acciones sobre el manejo de conflictos podemos observar que
muchas de estas acciones deben delegarse a otras imstancuas tales como las coor-
dimaciones, las cuales las han asumido, pero que en la mayoria de los casos ex1-
gen la presencia de la rectora, lo cual no les ha permitido crecer como mstancia o
apropuarse en profundidad de sus propias responsabilidades” (ML)

[El evidenciar la gran cantidad de tiempo que dedicaba a los estudiantes] “me
permitid concluir dos cosas importantes 1 — La relacién mds cercana que mante-
nia la rectora con estudiantes era con los alumnos mis conflictivos, por lo cual se
generaban otros problemas (.. ) y el descontento de los docentes. 2 — Estaba ejer-
ctendo las funciones propuas del coordinador y de los jefes de disciplina, invir-
tiendo en ello un tiempo que necesitaba para realizar labores propuas de la gestion
Como consecuencta de ello, se hizo un replantearmiento del manejo de los conflic-
tos, de las funciones del coordinador (. ) En los registros de 1997 ya no se obser-
va este hecho en la misma proporcion, aunque no desaparece del todo La labor de
formacion directa del rector con los alumnos siempre existird” (MA).

| El director de primaria, sin el apoyo de coordinadores ni orientadores,
pdebe asumir la mediaci6n de conflictos entre estamentos y entre perso-
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nas: entre un padre de familia y su hijo, entre profesores y estudiantes,
entre los mismos profesores, entre profesores y padres, entre el personal
de servicios —si lo hay-...

Si bien no es nuestra intencién realizar un estudio sobre los conflictos en
la escuela, al leer los registros de los directivos y escuchar las situaciones
que se les presentan a diario, llama la atencién el hecho de que una buena
parte de ellos podria ser facilmente entendida y leida desde una perspec-
tiva psicolégica (el llamado “factor humano” de la organizacion). En un
contexto formativo y educativo cabria esperar que los profesores, directi-
vos y padres en general fueran “personas maduras” y “profesionales”, es
decir, un “ejemplo” para los estudiantes —ese fue, ademds, el 1deal del
directivo antes de los paradigmas burocratico y eficientista-. Sin embar-
go, una fuente importante de conflictos entre profesores, administrativos
y directivos en la escuela proviene de esa dimension personal y psicologi-
ca, asi se manifieste o se encubra de diversas formas.

En las graficas puede apreciarse que se atiende preferentemente a esta-
mentos o grupos “puros” (docentes, funcionarios, estudiantes, padres).
En forma combinada el directivo dedica una pequefia parte de su tiempo
a relacionarse con docentes y estudiantes al tiempo (2.7%) y directivos y
docentes (1.8%).

De los consejos, queda adelante el Consejo Directivo (2.9%) y, atras, el
Consejo Académico (1.2%), incluso con valores mds bajos que el tiempo
dedicado a los familiares del directivo (1.3%).

Tiempo dedicado a cada estamento o personas
(Valores mayores desagregados)

Valores porcentusies mayorss

é’«:;,fé\ f@fofﬁyf# *‘&’f«f & f;”i@j@f«f&f?af

Estarmentos © pereonss

Tiempo (valores porcentuales)
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Tiempo dedicado a cada estamento o personas
(Valores agrupados)

Tiempo (valores porcentuales)

$§f wfg ¢ £ ¢ é f@‘yf

Estamentos o personas

Despusés se tabuld el tiempo total dedicado a cada estamento o grupo de
personas, sumando el tiempo dedicado a cada uno de ellos por separado,
con el tiempo en combinacion con otros. Por ejemplo, para agrupar el
tiempo total con los docentes, se sumaron los tiempos de docentes, do-
centes y funcionarios, docentes y directivos, docentes y padres, docentes
y estudiantes... Los resultados varian de forma significativa. El tiempo
con los docentes se incrementa notablemente a un 24.5%; con los funcio-
narios externos se mantiene (15.7%). Los estudiantes pasan de un 5° pues-
to al 3° con el 11.8%; con los funcionarios se mantienen los resultados
(11%). El tiempo con los directivos se duplica del 5.1% al 10.6%. Los valo-
res de los otros aspectos mas 0 menos se mantienen.

La aplicacién de la variable sexo a los datos muestra una pequena ten-
dencia por parte de las mujeres a dedicar mds tiempo que los hombres a
los directivos externos, a los docentes y a los padres de familia. Los hom-
bres, por el contrario, dedican un poco mds de tiempo a los funcionarios,
a sus familiares y a estar solo.

En los registros se preguntaba también por el niimero de personas con las
que se realizaban las acciones con el fin de averiguar si las relaciones que
mantiene el directivo con las personas son masivas, estamentales, grupales
o individuales. Casi la mitad —el 44.46%— de las acciones las realiza tinica-
mente con otra persona. El 17.57%, solo. E1 15.85% con algunos. La relacion
estamental es minima (“todos” 8.5%). Resulta significativo un 4.23% con
un “curso”. El que la mayoria de las interacciones sean con una sola perso-
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na, podria interpretarse desde varias perspectivas. Desde el paradigma fun-
cionalista en administracién dirijamos que los directivos privilegian un en-
foque de tipo idiosincratico, asociado al movimiento de las relaciones
humanas (Mayo, Roethlisberger, Dickson; ver Sander 1994). Desde una pers-
pectiva critica e interaccionista dirlamos, mds bien, que el poder y el con-
flicto cotidiano reciben un tratamiento tdctico por parte de los directores y
rectores, en lugar de situarlo en una perspectiva histérica y politica.

“La orgamzacién escolar posibilita a los directores contrapesar el poder
del grupo estableciendo relaciones laborales y profesionales de tipo ind1-
vidual y vertical con sus maestros ( . ) En la 16gica jerarquizada del estilo
burocrdtico la norma no deja lugar para el conflicto, que en el caso que
surja, normalmente debe remitirse a mnstancias superiores, fuera de la
escuela () En esas relaciones resueltas de modo individual descansa el
control laboral que se ejerce sobre los maestros ( .) Las formas consagra-
das de control suscitan entre los docentes respuestas y ajustes individua-
les” (Ezpeleta 1996 91 y 92)

El directivo se mueve entre las tensiones de una tradicion autoritaria con
reglas de juego poco claras y con un poder muy fragil construido dia a dia
como un castillo de naipes basado en estimulos, alianzas y amenazas, por
un lado, y la bisqueda de unas relaciones mas democraticas tejidas sobre
la participacion, la concertacién y el compromiso colectivo:

“Sobre la legitimidad democrdtica de los gobiernos escolares es vdlido reconocer
que hoy como ayer son muestra de la representatividad, mas no de la participacion
real de la comunidad educativa, sobre todo por el manejo restringido de la comuni-
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cacion, una toma de decisiones ajena a los mtereses y opniones de las bases, un
las acciones v v manejo de propuestas personales, mds que consensuales y asi, el cambio es mds
' ‘ aparente que real Esta situacion refleja la inexistencia de una comunidad educati-
! va vwencual que, en estas condiciones, mal podria administrar participatrvamente
] nuestras instituciones en estos tiempos de cambuo, y no porque no exista el propo-
stto, stno porque no existe tampoco la cultura de la participacién” (OV y AF)

“Al llegar aqui veo que el tipo de gestidn desarrollado en m1 institucion es muy
horizontal, participativa en la cual existe el dudlogo constante, creo que puede ser
exageradamente participativa. Observo que trato de realizar demasiadas funcio-
nes que de pronto pueden ser ejercidas por otros funcionarios” (SR)

1585 " :
4 El rector tiene que vérselas con todos y manejar conflictos por medio de alan-
85 3 ] zas, acuerdos, negociaciones y ganar un espacio sin perder su libertad” (MB)
& I l ] i Es decir, que las relaciones de poder y los enfrentamientos distan mucho
ALGUNOS ~ CURSO  TODOS i de ser manejados desde las definiciones formales de las estructuras de
as ] } autoridad —incluso cuando son explicitas y estdn claras para todos-. La

] k. estructura formal de autoridad en la escuela es bastante reducida y repro-
 duce, con frecuencia, un modelo organizativo y administrativo calcado

ivas. Desde el paradigma fun- } { en el organigrama que decora la oficina del rector. Los mecanismos, mo-
ps directivos privilegian un en- | dalidades e instrumentos para el ejercicio del poder se distribuyen de
movimiento de las relaciones 1 } manera difusa en la institucién y aparecen mimetizados con diferentes
r Sander 1994). Desde una pers- } actividades (asesoria, orientacién, supervision...). Los poderes se enfren-
as bien, que el poder y el con- } tan, no de manera isomorfica, sino a través de mecanismos poco claros,
co por parte de los directores y ; desordenados e incluso inconscientes (Furldn 1992:168-171).
ctiva histérica y politica.

L Al revisar ahora qué tipo de acciones realiza el directivo con cada esta-
I mento o personas, vemos un directivo que estd solo cuando revisa y firma
b documentos, lee, escribe, se desplaza, se alimenta, inspecciona; sin em-
| bargo, el estar solo es con frecuencia interpretado por los demds como un
 no hacer nada: “Ay, ahora que lo encuentro solo...”, “Aprovechemos aho-
k ra que estd sin hacer nada”, “Qué bueno que estd desocupado...”. Vemos
Lun directivo que con la mayoria de los estamentos se relaciona a través de
 una relacién formal que hemos denominado “reunién”; que la comunica-
Ecion informal a través de la charla la realiza sobre todo con docentes, estu-
tdiantes y funcionarios; que celebra con docentes y estudiantes; que una
gbuena parte de los “saludos” son saludos masivos, ritualizados, dirigidos
fa grupos interestamentales; que habla por teléfono sobre todo con funcio-
jiarios externos y directivos externos.

odas estas cifras tienden a configurar el panorama de un estilo de ges-
on en relacién con las personas y los estamentos. Un directivo profun-
damente solo que se ve abordado en su torre de marfil (la rectoria) por
individuos aislados ~sobre todo profesores-; que no ha logrado confor-

k
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mar equipos de trabajo, en especial con los directivos (coordinadores aca-
démicos, coordinadores de disciplina o de convivencia...), que no trabaja
con ellos sino que resuelve situaciones y problemas con ellos. Un directi-
vo dedicado al Consejo Directivo, pero con poco liderazgo y presencia en |
el Consejo Académico, mucho menos en el Consejo Estudiantil. Un direc-
tivo que pasa un tiempo significativo —solo- relacionandose con funcio-
narios externos, y que se ve implicado en complejas, diversas y cambiantes
relaciones interpersonales

A veces las situaciones son muy emotivas y cambian de un momento a otro
Uno llora con la gente también (CM)

“La experiencia de un directivo docente es en general estresante y requiere de
una gran capacidad para encontrar soluciones ripidas y de una personalidad
muy ecudnime para que la continua solucidn de situaciones conflictivas no se
convierta en una fuente de dafio para la salud fisica y mental” (MA) También
uno se siente perseguido por tutelas, citaciones (LR)

“El rector debe actuar como consejero, como guia académico y pedagdgico,
como padre severo en ocasiones y madre amorosa en otras, como lider entu-
stasta, como coordinador de acciones de otras personas, como maestro de cons-
truccion, como amigo, como docente en las aulas, como conductor de vehiculo,
como abogado defensor o conciliador en la solucion de conflictos En su labor
cotidiana debe pasar a veces intempestivamente de un rol a otro, para lo cual
debe tener siempre el dnimo dispuesto y no puede olvidar que cada persona
que lo busca espera de €l una respuesta, una solucién independientemente de
que esté ocupado, cansado, enfermo, de la hora o el lugar en que se encuen-
tre” (MA)

El directivo se desplaza permanentemente entre la racionalidad buro-
cratica, donde priman las normas, los procedimientos de tipo juridico y
la autoridad jerdrquica; entre la racionalidad tecnocrdtica que privilegia
la eficiencia; entre el discurso pedagégico; y entre el clientelismo y 16gi-
ca patrimonial, que se rige por la situacién, el peso de las personas y los
lazos personales (Weiss 1992:227-229). La pérdida de legitimidad de los
discursos totalizadores y de las ideologias de izquierda ha producido
un vacio, disparando en multiples direcciones los sentidos de unidad
institucional y gremial. Las posiciones pragmaticas estdn en auge, y la
vida institucional y el liderazgo se enmarafia en negociaciones conti-
nuas (Furldn 1992:174). “Desgarrado entre distintas 16gicas, contradic-
torias y complejas, el actor se construye en varios niveles de la practica”
(Dubet 1987, citado en Ezpeleta 1992:109): profesional, trabajador asala-
riado, lider comunitario, primero de la institucién y ultimo eslabén del
sistema educativo, educador, pedagogo, funcionario, burécrata, geren-
te, administrador, padre y madre confidente, solitario sin privacidad,
compaiiero, cémplice y jefe.
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3.3. El observador que se observa

“Jueves 17 de julio

7 08 am Diligenciammento de registros en Rectoria

710 a.m_Interrupcion de la Coordinadora Académica sobre su informe de ges-
tion y sobre los estudiantes que tienen pendientes actrvidades de octavo

7 20 am Sigo diligenciando los registros de RED.” (MC)

“Agosto 13

Hoy ha sido un dia muy acelerado, al momento de sentarme a escribir son las

12 15 y realmente no he tenido un momento libre en toda la mafiana para hacer-
lo” (MA).

El directivo registrando su accién, registrando que registra su accién. ;Qué
tipo de investigacién es ésta? ;Qué validez puede tener?

Desde una perspectiva cldsica de la ciencia donde el sujeto era una espe-
cie de “ruido” en el proceso y que habia que evitar o, en el mejor de los
casos, minimizar, nuestro ejercicio de auto-observacién estaria viciado de
entrada. La recuperacion del sujeto para la ciencia contemporénea, por el
contrario, sitda a la auto-observacidn en el centro de los debates episte-
mol6gicos y en un lugar privilegiado, al posibilitar al mismo tiempo la
inmersion y el distanciamiento del problema. Cuando los directivos re-
gistran que registran su accién estdn demostrando que “un sistema ob-

servador [es] capaz de escindirse en un estado observador y en un estado
observado” (Gutiérrez 1995:162).

“La autoobservacién constituye un procedimiento de aprendizaje / cono-
cimiento mnverso del realizado en la observacién participante. en lugar
de aprender a ser un nativo de una cultura extrafia (en lugar de ser un
observador externo que pretende un estado de observacién participan-
te), el nativo aprende a ser un observador de su propia cultura a través
del acoplamiento puntual con otro sistema distinto del propio se consti-
tuye un estado observador del sistema (un sistema autoobservador) ante
las perturbaciones introducidas por otro sistema (sistema demandante
de la investigacién) En este sentido, podria decirse que la autoobserva-

ci6n es consciente del didlogo mtercultural que supone toda investiga-
aén " (Gutiérrez 1995 163)

“Con mucho entusiasmo e interés comencé a realizar la tarea que en el mes de
agosto nos habian dejado con motwo del trabajo realizado dentro del Programa
RED (' ) Estos registros los elaboraba por las noches cuando llegaba del trabajo,

era como un ejercicio que me permutia devolver ese cassette de todo lo que habia
hecho durante el dia” (CG).

“El registrar las actividades que desarrollamos diariamente nos abre un horizon-
te de expectativas, de inquietudes, de satisfacciones, de frustraciones, de incerts-
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dumbre, de desequilibrio y de esperanzas Pero lo mds importante de todo esto es
el poder mirarnos, analizarnos como directivos-docentes, hacer un andlisis re-
trospectivo de m1 quehacer diario, el poder plantear hipdtesis que muchas veces
no podemos verificar () Algo muy positrvo del registrar diariamente mis acti-
vidades ha sido que me ha servido para organizarme un poco mds y me presenta
alternativas de replantear mi quehacer” (RC)

El distanciamiento necesario en todo sistema autoobservador, el extrafia- |

miento, fue provocado y facilitado en nuestro caso por el procesamiento
cuantitativo de los registros. El enfrentarse cada directivo a un fragmento
de su cotidianidad sin “adjetivos” y en la forma descarnada de las cifras,
y el compararse con los otros compaiieros, suscitaron las reflexiones mds
divergentes y polémicas.

El trabajo realizado con los directivos se inscribe en una tradicién investi-
gativa caracterizada en el campo educativo bajo el nombre de “investiga-
cidén-accién”, tradicién que se remonta, al menos a John Dewey (1929) y
Kurt Lewin (1946, action research), pero cuyos desarrollos recientes mds
notorios se deben a Stenhouse (1970), Elliot (1973), Carr y Kemmis (ver
Latorre 1996:273-291 y Pérez 1990). Se trata de una investigacién no “so-
bre” la educacién, caracteristica de cierto tipo de trabajos de corte sociols-
gico, sino de una investigacién educativa, enfatizando con ello una
perspectiva desde adentro de los procesos, contextualizados, desde el
quehacer educativo y orientada hacia ese mismo quehacer, en el sentido
que sefialan Carr y Kemmis (1988:122 y 131):

a) “los problemas de la educacién jamds son teéricos”, es decir, de orden
general o independientes del contexto;

b) “la tinica misién legitima de una investigacién educativa es desarrollar
teorias de la prdctica educativa que estén arraigadas en las experien-
cias y situaciones concretas de los practicantes de la educacién, y que
intenten plantearse y resolver los problemas a que tales experiencias y
situaciones den lugar”.

La investigacién se potencia y enriquece con la conformacién de colecti-
vos y redes, y con la participacién de investigadores y asesores externos.

“El poder compartur este trabajo con comparieros de otras localidades y en espe-
cial con RED (directivos) me hace sentir segura y apoyada, y comprometida mds
con toda una comunidad que conmigo misma” (RC)

Las relaciones entre el colectivo de directivos y los investigadores de la
universidad se regularon segiin un modelo que ha sido denominado
investigacion colaborativa (collaborative research, collaborative action resear-
ch o interactive research and development; ver Bartolomé 1986) que perte- |
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nece al &mbito de la misma investigacién-accién y del que hemos dado
algunas pistas a lo largo del trabajo. En este modelo investigadores y
directivos co-investigan. Es decir, los directivos docentes no son simple-
mente informantes o colaboradores de una investigacién disefiada y pro-
puesta desde la universidad, sino que también formulan los objetivos,
sugieren y cuestionan metodologias e instrumentos, recogen e interpre-
tan la informacion:

St queria referirme a las anotaciones, los porcentajes, a lo estadistico... y aligual
que la hermana yo pienso que esto no me dice mucho de lo que verdaderamente
yo hago en la institucion diariamente, no siento que los resultados demuestren
verdaderamente la intensidad, la entrega de todos (AH)

“Esta labor es bastante compleja, porque liderar procesos mstitucionales tiene
un entramado que s6lo quien lo vive lo entiende y la tecnologia con cifras no
puede explicar” (MB)

En esta relaci6n entre directivos (los “précticos” en el argot de la investi-
gacion colaborativa) e investigadores, los primeros “desarrollan compe-
tencias habilidades y conocimientos de investigacién, (...) son mds capaces
de resolver sus propios problemas y renovarse a si mismos profesional-
mente (...), en tanto que los investigadores se ‘reeducan’ a si mismos con
la utilizacién de metodologias de investigacién naturalisticas y estudios
¢ de campo” (Bartolomé 1986:62).

E:

; Las actividades privilegidas en este proceso investigativo fueron la lectu-
ra, el compartir experiencias, el debate argumentado y la escritura.

t Las sesiones de trabajo y los debates con los directivos discurrieron con
j una cierta circularidad, con dificultades para avanzar argumentativamente
en una direccién. Se volvia unay otra vez sobre el tema. Los casos vividos
E por otros directivos y las experiencias propias, es decir el discurso narra-
tivo, cobraba un peso mayor que el razonamiento de tipo abstracto. Las
referencias a lo normativo y a las condiciones especificas de su institucién
 eran frecuentes, estuvieran cargadas con una valoracién positiva —como
| el nimero de estudiantes, los proyectos que adelantaban...- o negativa —
f como la falta de recursos, las dificultades con algtn docente...-.

tOcupados en llenar formularios, redactar cartas e informes, y formular
royectos, los directivos se bloqueaban cuando querian escribir sobre ellos
Imismos y sobre su cotidianidad, cuando intentaban dejar de lado esa es-
Critura “mecénica”:

“Me parecid desde el comienzo una experiencia interesante y mucho mds, cuan-
do analizando cada una de las actrndades consignadas me mostraron que m
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quehacer como directivo se mueve desde diferentes campos y que, al contrario de
lo que yo pensaba, le doy mayor énfasis a unas que otras. Cabe sefialar que al
escribir diariamente lo realizado no es tan fdcil como parece, y mds avin cuando
‘escribe’, pero lo que yo hago, ;no! Al leer y releer me costd mucho trabajo cate-
gorizar las diferentes actinidades pero a medida que releia se relacionaban unas
con otras y con los diferentes actores” (SR)

“Después de realizar la discusion por grupo de los registros, hoy me he formado
una nueva vision del trabajo, que me permute inferrr que los primeros registros
tal vez fueron realizados en una forma mecdnica” (ML)

“Es wndudable que RED nos ha tocado desde muchos dngulos a todos quienes
hemos participado en esta 1dea. El beneficio personal lo describo como esa llave
que me indujo a escribr, ya que por mi estudio de licenciatura en matemdticas
solamente trabajé en niimeros y ejercicios de ecuaciones y en esas cosas propas
de la matera. Pero ahora debo escribir y, aunque esto es nuevo para mi, me he
visto en la obligacién de sentarme a hacerlo, es dificil porque no poseo la disciph-
na” (RH)

La mayoria de los directivos escribieron textos més bien cortos, pero ana-
liticos, que interrogan, y con cierta sutileza que emerge del caminar por }
ese filo entre la soledad y el acoso de la gente, entre la inmersién en la
escuela y la distancia que impone su cargo.

Cuando el directivo escribe su cotidianidad y la percepcién que tiene de |
ella, y luego se lee en sus acciones y en sus escritos, se re-conoce, re-constru-
ye su verdad en relacién con la verdad de los otros en un proceso sin fin:

“Qué he encontrado a través de los registros? Posiblemente la oportumdad de
detenerme a preguntar ,Para qué hago las cosas? ,qué hay mds alld de las cosas
que hago? ,puedo cambiar por otras, las cosas que hago? Tal vez las respuestas a
estos y a otros interrogantes me puedan ayudar a ‘ver’ de otra manera m1 propto
quehacer y a ‘encontrar’ alternativas diferentes para transformar las relaciones
interpersonales, con el conoctmiento y con los medios fisicos que constituyen el
ambiente escolar o campo de desemperio Creo que esta exploracion inical ha per-
mutido aproximarme a la configuracion del problema de la realizacion de miiltiples
acciones desarticuladas en busca de respuestas y soluciones inmediatas” (DA)

Contrario a lo que pudiera pensarse, escribir en forma colectiva es menos {
“eficiente”. Los procesos se vuelven interminables; los plazos para entre- §
gar los aportes y escritos se alargan indefinidamente. La informacién y las §
opiniones, “disparadas” desde puntos de vista muy diversos, se vuelven
dificiles de articular en un discurso coherente y se tiene la tentacién a cada
momento de desechar lo que no cuadra y lo que no sirve para la propia |
argumentacion. Pero las frases y las acciones siguen ahi demasiado eviden- !
tes como para ignorarlas. Por eso, a veces las hemos dejado alli, puestas en |
el papel, sin comentarlas, sin querer explicar y hacer encajar todo.
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Elinvestigador de la universidad intenta tejer los discursos, enriquecer lo
ya dicho, situarlo en otra perspectiva, opinar, interrogar, aprender, com-
prender, lanzar hipétesis, sugerir; en ese intento puede hacer de todo,
pero siendo fiel a lo que los directivos hacen y piensan; lo mds importante
es que ellos se reconozcan, se sientan alli, no traicionados, en el informe
final. Para llegar a eso los textos deben circular, deben ir y venir, ser cen-
tro de discusiones y recolectores de ideas.

“Me emociond mucho cuando a medida que leia iba encontrando los aportes que
hicieron los comparieros” (carta de FO)

“Han sido muy gratos para mi la lectura del documento y el haber encontrado en
él reflejados el pensamiento y el sentir, a veces emotivo, de los directivos docen-
tes” (carta de MA)

Un texto asi siempre estd inconcluso, soportando tensiones irresueltas,
como un collage o un mural colectivo, lleno de fisuras y agujeros negros
que podrian llegar a tragarse todo; pero a pesar de esto creemos que tiene
capacidad para estimular la reflexién y el cambio pues, como dice una
directora de una escuela de Bogotd, “este texto es como una inyeccién
para continuar con mas dnimo” (AH).
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4. Tejiendo una hamaca
para este vaivén

Hay tal vez demasiados libros y escritos sobre el deber ser de los direc-
tivos y de la escuela donde se anuncia una misién, se precisan perfiles,
funciones y competencias, se dan férmulas y soluciones infalibles y, re-
cientemente, listados de caracteristicas de los gestores “eficientes”. Esta
no ha sido la intencién de este trabajo, pero los mismos directivos han
solicitado que se plantee una serie de reflexiones y recomendaciones
fruto de su experiencia y del andlisis de la problematica.

Las sugerencias del grupo de directivos vinculados a este proyecto in-
vestigativo podrian conformar un largo listado, pero no todo lo que ha
sido bueno para uno lo es para todos los demds. Por esta razén nos he-
mos centrado en unos pocos aspectos que consideramos vitales en las

3 t  actuales circunstancias.

¢ rectores y directores.

En primer lugar, el sentido de la gestion educativa hoy en un momento en el
que los directivos reciben sutiles llamados de sirenas de muy diversa
procedencia; en segundo lugar queremos hacer una invitacién a pensar
y a construir las identidades del directivo docente colombiano, identidades
que no puede ofrecer ningtin manual de direccién escolar; y, enrelacién
con lo anterior, abordar un tema central en un contexto en el que, por los
procesos de descentralizacién, el directivo debe tejer relaciones con nue-
vos actores: la autonomia y la responsabilidad de la institucién y de la di-
reccion en relacién con un panorama educativo muy diverso; en cuarto
. lugar, la colegialidad y el papel que podria jugar en la gesti6n la confor-
i macion de reales equipos directivos; finalmente, los procesos de formacion
. de directivos y un llamado a pensar la gestién educativa como responsabi-
| lidad de todos los implicados en el proceso educativo, y no sélo de los
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4.1. La gestion ;para qué?

Ser un hombre titil siempre me ha parecido algo totalmente espantoso
(Charles Baudelaire)

Frente a unos diagndsticos que caracterizan a la escuela como ineficiente,
los mensajes de un buen niimero de administraciones en la regién lati-
noamericana y caribefia apuntan a sefialar que la solucién estd en el mejo-
ramiento de la eficiencia y la eficacia, en desarrollar una visién empresarial
de la escuela, y gerencial de la gestion educativa, en un contexto de mer-
cado y libre competencia.

“Elmovirmento de escuelas eficaces iderado por el mundo anglosajén du-
rante la década conservadora y neoliberal de los afios ochenta y extendido
en la actuahdad a la mayor parte de la comunidad internacional, como
muestran los planteamientos y programas actuales de la OCDE, o los del
FMI, ha provocado el desarrollo de un poderoso movimiento de mnvestiga-
aodn y evaluacién internacional denominado SERP (School Effectiveness
Research Paradigm) con extraordinanas similitudes al paradigma de 1n-
vestigaci6n didéctica floreciente en la década de los setenta denominado
proceso-producto (Dunking y Beaddle 1975, Pérez Gémez 1983, Doyle 1990)
Su preocupacién fundamental es encontrar el mecanismo y los factores
que determunan la eficiencia escolar, de modo que una vez aislados pue-
dan promoverse intencionada y sistematicamente en la organizacién esco-
lar de cualquier centro educativo, sea cual fuere su mivel o su contexto
sociocultural. Asi, de manera andloga a como en la década de los sesenta y
setenta proliferaron esténilmente las listas y escalas de observacién de la
vida del aula, al objeto de encontrar el método pedagégico que objetiva-
mente provocaba el aprendizaje deseado, ahora proliferan los listados (com-
plementarios o contradictorios) de factores que definen objetiva y
automdticamente una escuela eficaz” (Pérez 1998 148)

La incipiente literatura latinoamericana sobre la direccién escolar, y que }
hasta ahora trata de abandonar los modelos administrativos cldsicos, estd ;
saturada de dichos listados provenientes del mundo anglosajén asumi- |
dos acriticamente y acompariados de algunos estudios de caso locales que,
obviamente, los corroboran.* Aunque nadie lo diga explicitamente, estos
listados se presentan como un programa de accién imperativo para los |
directivos docentes: buscar una escuela con esas caracteristicas es su mi- __
sion y, a través de dichos listados, van a ser evaluados.

% Ver por ejemplo, el Coloquio La direccion de la escuela realizado en Venezuela en 1996 finan- |
ciado por la Fundacién Polar, una industria cervecera
Reynolds (1994), Perrone (1989), Brown (1995), han sefialado los problemas internos, desde
el punto de vista del rigor cientifico y coherencia, que tienen las investigaciones sobre es-
cuelas eficaces (citados por Pérez 1998 151-2 y también por Gémez 1996 533 y Borrell 1988),
tanto en las conclusiones estadisticas que son inconsistentes y con frecuencia discrepantes
entre investigaciones (dificultad de defiir operativamente conceptos complejos y equivo- §
cos como liderazgo, p e, variabilidad interna de cada escuela ), sesgo al defirir los pro- §
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No se trata de negar la importancia —aunque hay que dudar de su “efec-
tividad”- de muchos de los factores sefialados por los estudios de las
escuelas eficaces: “liderazgo fuerte, competente y positivo; alto grado
de expectativas sobre los estudiantes, docentes y la propia escuela; re-
forzamiento positivo de las conductas, control de los estudiantes, aten-
cién prioritaria a las actividades de ensefianza-aprendizaje; atencién
personalizada, sentido de pertenencia, participacién en la gestién y en
la vida del centro, espiritu de identidad colegiada... asi como de otros
muchos que se pueden identificar. El problema reside (...) en la preten-
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la escuela como ineficiente,
straciones en la region lati-
e la solucidn esta en el mejo-
rollar una visién empresarial
tiva, en un contexto de mer-

or el mundo anglosajén du-
s afios ochenta y extendido
imidad internacional, como

ales de la OCDE, o los del
o movimiento de mvestiga-
SERP (School Effectiveness
itudes al paradigma de in-
de los setenta denominado
ez Gémez 1983, Doyle 1990)
1 mecarusmo y los factores
) que una vez aislados pue-
nte en la organizacién esco-

ere su nivel o su contexto
on la década de los sesenta y
scalas de observacién de la
o pedagdgico que objetiva-
 proliferan los listados (com-
es que definen objetiva y
998 148)

re la direccion escolar, y qu
administrativos clasicos, estd
el mundo anglosajén asumig
s estudios de caso locales que

lo diga explicitamente, estog
e accién imperativo para lg§
esas caracteristicas es su mig

evaluados.

ealizado en Venezuela en 1996 fmag:

fialado los problemas internos, dé
e hienen las investigaciones sobrg
por Gémez 1996 533 y Borrell 19
stentes y con frecuencia discrep
ente conceptos complejos y eq;
a escuela ), sesgo al defirur } :

si6n de que de modo objetivo y automdtico compongan un mecanismo
que garantice la eficacia” (Pérez 1998:150; Borrell 1988:85-93).

i En primer lugar porque cada factor se entiende y se lleva a la préctica de
i manera diferente segtin el contexto y la intencionalidad: ;cémo estable-
cer las fronteras claras y precisas —fuera de los contextos y las intencio-
nes que les dan sentido- entre liderazgo fuerte y cierto grado de
autoritarismo; o entre intromisién, control, evaluacién, seguimiento y
acompafamiento? Y en segundo lugar, porque ;de qué tipo de eficacia y
b eficiencia estamos hablando: econdmica, social, sistémica, politica o sim-
k bolica, de corto o de largo plazo, previsible o imprevisible? ;Son compa-
| tibles unas con otras? Mientras que desde la Constitucién de 1991 y de
§ un proyecto de pafs tal vez se hable de equidad, igualdad, solidaridad,
 paz y desarrollo humano, desde otros espacios se habla de excelencia,
kcompetitividad y competencia, desarrollo y crecimiento econémico, pro-
¥ductividad y formacién para el trabajo (;qué tipo de trabajo?). No se
Eniega que los procesos educativos se dan en el mercado, tienen una di-

i ductos de las escuelas eficaces (de corte academucista cast siempre), se desconocen los con-
E textos culturales y la temporahidad, énfasis en los aspectos orgamuzativos sin penetrar en la
R especificidad de lo curnicular y pedagégico, onentacién homogeneizadora (se privilegia el
orden, la uniformidad y la jerarquia), ocultarmuiento de factores que los maestros han sefia-
flado rerteradamente (nimero de estudiantes por salén, estilo pedagégico de cada docente
P'mucho mds determinante en la educaci6n secundaria-, conflictos y resistencias al cambio,
iparticipacién democrdtica, autonomia, condiciones en que se desenvuelve el trabajo do-
cente ) Se sigue pensando la escuela desde una perspectiva burocratica, racionalista, de
causacién lineal, negando otros enfoques como el mucropolitico e 1ignorando que es una
nistitucién débilmente acoplada

Ifa critica externa a este movimiento parte del cuestionamiento mismo del concepto de
eficiencia, que se asume desde una perspectiva economcista En un contexto de produc-
GI6n se trabaja con “variables materiales sin capacidad autocreadora y donde no hay valo-
res éticos implicados o hay consenso generalizado en torno a ellos () S1seacepta( )que
Elfpropdsito fundamental de la prdctica educativa no es transmutir informacién, sino facth-
fiar'y provocar el desarrollo auténomo en los individuos de su capacidad de pensar, sentr
pgactuar, mediante un proceso de reconstruccién reflexiva y deliberativa de las adquistclo-
‘previas a la luz de las informaciones y experiencias actuales, la intervencién pedagégi-
atisfactoria se encuentra inevitablemente abocada a la incertidumbre y ala sorpresa de
creac16n individual y colectiva” (Pérez 1998 152)
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mension y un impacto econémicos, y que hay que utilizar con responsa-
bilidad los recursos. La cuestién es si la racionalidad econémica y la
16gica del mercado es la que debe imponerse como criterio fundamental
en el campo educativo, si en educacién los fines justifican los medios y
si, en lugar de recibir personas en las escuelas, ahora hay que atender
“clientes” (que, ademads, “siempre tienen la razén” ).’

Cuando la gestién escolar se construye desde la légica imperante de la
eficacia y de la eficiencia deviene en “un conjunto de técnicas o de tecno-
logia a aplicar. Las técnicas se verian como neutras, transmisibles, utiliza-
bles en cualquier contexto institucional, universalizables y supuestamente
garantizarian ciertos ‘resultados’ “ (Frigerio 1997:47). La gestion se con-
vierte en “gerencia” y se asocia a “una constelacién de nociones tales como
‘marketing’, ‘control de gesti6n’, ‘éxito’ (...) tal y como se las penso para
organizaciones empresariales y del campo de la produccién” (Frigerio
1997:47). Tal vez por ello las teorias criticas de la administracién escolar
muestran desconfianza hacia el término mismo de “gestién” como meca-
nismo de control, en relacién con un orden disciplinador, un tipo de ra-
cronalidad poco educativa y con la mercantilizacién de la educacién;
cuestionan el paso de modelos profesionales colegiados propios de los

¥ Paradjicamente, las empresas en estos tiltimos afios se han nutrido de una sene de metafo-
rasy consignas proveruentes de la escuela y la academia 1nstituciones que aprenden, mves-
tigaci6n de mercados, la empresa como educadora, redimensionamuento de los trabajadores
como personas Respecto al concepto de “chente” en el campo educativo, su aphicaci6n estd
llevando a la prohferacién de uruversidades y colegios donde lo que importa no es la calidad,
ru la equidad, nu el espiritu académico o democratico, sino la imagen, el marketing, la moda
De seguur asi, la calidad de los colegios serd manejada como la “calidad” que se impone en el
mercado de los programas de TV o de la iteratura como un problema de rating, de top hits o
de best sellers En educacién, como ya se ha sefalado por diferentes autores desde hace afios
(Scriven, Pérez 1985, citados por Gémez 1996 542) las necesidades del “consumudor” “no
pueden equipararse a sus deseos”
Cuando en la educaci6n priman los criterios economiaistas a los pedagégicos (y a los éticos)
surgen propuestas como la que se sugiri6 a comienzos de 1998 para hacer més “eficiente” el
sistema educativo en Cartagena especializar a los planteles en grados, es dear, reunir en un
colegio a sélo nufios que estan cursando 5° grado, por gjemplo, o como la que se propuso e
implements en Bogotd recientemente recibir en las escuelas y colegios piiblicos tinica o pre-
ferencialmente, s1 es el caso, a los nifios cuyas famihas han sido clasificadas en los estratos
socioecon6mucos 1y 2 Y esto se plantea como una solucién, mientras en todo el mundo se
hacen grandes esfuerzos por integrar a la escuela publica regular, a todos los mifios, incluidos
los que tienen necesidades educativas especiales, ya que al educarlos aislados se dificulta su
progreso y su integracién a la sociedad, y porque -a su vez- la sociedad y los mios en las
escuelas deben aprender a respetar, valorar y convivir con los que son diferentes Un proyec-
to de escuela piiblica para los estratos 1 y 2 es un proyecto de escuela para los pobres, como
las escuelas de los ghettos o los apartheids, no de escuela publica con vocacién y misién de
formar pais, donde estudian, se ennquecen mutuamente y aprenden a convivir los nifios de
este pais nifios de diferentes clases socales, credos religiosos, color de piel, edades, gustosy
convicaiones politicas Los colegios de éhte han sido y son, por esencia, discriminadores
Ahora parece que también la educacién piiblica debe ser discriminadora
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ambientes académicos y que caracterizarian al directivo basicamente como
un docente, hacia modelos burocraticos y gerenciales (Bates, England y
Watkins por Frigerio 1997:48).

Desde otras perspectivas también se cuestiona la racionalidad adminis-
trativa y eficientista: la teoria de la gestién no racional para abordar el
caos y las crisis (Mintzberg 1993), la influencia del azar y laincertidumbre
en los comportamientos humanos y en las instituciones (Hayek 1978; y
Gil 1995) o el analisis micropolitico (Ball 1993, citados por Pérez 1998:159;
Bardisa 1997). La complejidad de lo social lleva a pensar que “el efecto de
la administracién es asistematico porque cuando se consiguen los efectos
deseados cabe la sospecha de si fue por eficacia o por la conjuncién de
muiltiples contingencias no pensadas” (Calvo 1994:42).

En caso de no abandonar el concepto mismo de gestién para la escuela
—como si proponen las teorfas criticas de la administracién escolar—, es
necesario al menos reconceptualizarlo, tal como plantea Graciela Frigerio
(1997:49): volviendo a sus raices (gerere, llevar, conducir, llevar a cabo;

| ministrare, suministrar lo necesario; gestor, procurador); ligdndolo a una

tradicion de pensamiento politico-econémico y a sus expresiones en el
campo educativo como han sido la autogestién, el autogobierno, la parti-
cipacion colectiva, la autonomia escolar (Furlan 1992:141-142); buscando
superar la divisién entre lo pedagégico y lo organizacional, desbordando
dichas dimensiones, proponiéndose “como un plus, un exceso, ofrecido a
cada actor” y centrdndose en la especificidad de la escuela: distribuir, so-
cializar el saber socialmente elaborado y crear condiciones para la cons-
truccién del lazo social (Frigerio 1997:40 y 52); pensando la gestion como
un “proceso mediador”, en funcién de la calidad educativa y de vida,
desde los principios de libertad y equidad, desde la participacién y la
democracia (Sander 1994:238-239),

En la gestion educativa no se puede separar lo pedagdgico de lo organi-

| zativo y administrativo. Los pensadores clasicos, desde Comenio a Dewey,
| han insistido en que lo organizativo en una escuela es pedagdgico, y los

cambios pedagégicos que no transforman tiempos y espacios, estructura

+ y funcionamiento de la escuela terminan siendo neutralizados (Ezpeleta
| y Furldn 1992, Lépez 1996, Santos Guerra 1995). En los méximos érganos
t del gobierno escolar en Colombia —los consejos directivos— priman los
- temas administrativos y financieros, y no es comun discutir las implica-
| ciones pedagégicas de las decisiones (Weiss 1992:229). Tiempos y espa-
k cios se negocian a partir de intereses personales, de criterios de eficiencia
L y rentabilidad, y no desde su impacto en la formacién de los estudiantes.
L Es necesario cambiar la 16gica desde la que se gestiona la escuela y pensar
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en el “saldo pedagégico” de las acciones y decisiones, como planted para
la ciudad el exalcalde de Bogotd, Antanas Mockus.

4.2. Construyendo la identidad profesional del directivo docente

La concepcién de 1dentidad supone que los sujetos que ejercen o que
aspiran a ejercer, establecen una relacién de apropiacion progresiva de
su oficio y de su profesién, como resultado de su proyecto personal, de
las exigencias mstitucionales de la funcién que ejercen, de los aprendiza-
jes que ofrece la experiencia y del mntercambio con otros docentes que
permite convertirse en ‘sujeto colectivo’ (Herrera 1996.154)

Si frente a la complejidad, diversidad y especificidad de la escuela no se

ve pertinente aplicar los modelos de gestion provenientes de la adminis-
tracién empresarial, ni acoger acriticamente los listados de factores que |
supuestamente caracterizan a las escuelas y gestores eficaces, jen qué |
vamos a cifrar la gestion escolar? ;cudl va a ser el eje en torno al cual |
proponer cambios y transformaciones? ;de dénde van a surgir las solu- |
ciones a la problemdtica de la direccién escolar?

Es obvio que problemas tan complejos no pueden ser resueltos desde una §
perspectiva unidimensional, pero la experiencia de estos afos con un grupo
de directivos docentes nos reafirma en la conviccién de que los cambios;
pueden venir —deben venir- desde adentro. Las nuevas demandas socia-
les a la direccién escolar procedentes de campos diversos deben ser inte-
gradas en procesos manejados por los mismos directivos, es decir, en
procesos de construccién de su identidad profesional como tales. No sef
trata aqui de “perfiles” profesionales, de funciones, de “competencias” nij
de “estandares”. La cotidianidad y las experiencias de los directivos, suj
ingenio y creatividad ante el abandono del Estado, nos muestran que exis
ten muchas formas, adecuadas y pertinentes —no sélo eficientes-, de diri4
gir una institucién educativa dependiendo de condiciones muy diversas:
Los directivos también son diferentes; los hay hébiles para la gestion exs
terna y los hay para liderar el trabajo pedagdgico; los hay preocupados
por el ambiente organizacional, y por las relaciones humanas. No existe
el directivo perfecto, integral **

% Un estudio reahizado en EE UU , entrevistando y observando a 42 directivos “exitosos's
tampoco arroj6 unas constantes que permitieran aproximar una férmula que diera cuenta
del éxito de esos directivos (Bass 1988 58) En el supuesto de que se encontrara la “predra)
filosofal” de la direccién escolar, algwen podria plantear transformar de raiz el problem3
despidiendo a los directivos que no se acercaran a ese modelo 1deal y creando centros de
formacién de directivos bajo ese perfil Este modelo, préximo a la mgenieria social, no g
viable desde rungtin punto de vista y, ademds, los nuevos directivos termunarian siendg)
“reeducados” en la practica desde la 16gica de las culturas mnstitucionales de los centrog
educativos, y desde la burocracia y la admimstracién educativa ;
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Lo importante para la transformacién de la direccién escolar es generar y
apoyar procesos de cambio y cualificacién cuyas riendas estén en manos de
los mismos actores. Las innovaciones planteadas “desde arriba hacia aba-
jo” han logrado resultados mas bien pobres (Biez 1994:106), lo cual no quiere
decir que la administracién central no deba estimularlas y promoverlas.
Mientras no sean ellos -los directivos con su comunidad educativa y con
sus equipos- los “directores” de sus procesos de maduracién y cambio, las
propuestas desde la administraci6n central se enredardn en la manigua bu-
rocratica y se estrellardn con el cumplimiento formal de la norma. Los di-
rectivos colombianos son de hecho, antes que gerentes o administradores,
docentes. Y son ellos los llamados a construir sus identidades individuales
y colectivas como directivos docentes, como sujetos, en las condiciones es-
pecificas que les ha tocado asumir esa tarea y esa profesién.

Pero, ;desde dénde partir para la construccién de sus identidades? Es
claro que son docentes y que son directivos, pero desde la normativa -y
en especial desde la Ley 200/95- se les considera como “empleados y
trabajadores del Estado”, como servidores priblicos; sin embargo, no es
desde ahi desde donde debe construirse su identidad y su especificidad
hacia el futuro, asi algunos se sientan burdcratas al servicio del Estado.®
Las diferentes asociaciones de directivos docentes —asi como el sindicalis-

mo, que tiene un gran peso en Colombia- promueven un profesionalismo
- en torno a un perfil de tipo técnico o a la defensa de intereses corporati-
E vos, legitimo, pero que no apunta a lo fundamental.® Las condiciones

laborales, los nuevos paradigmas eficientistas, el poder de los sindicatos
y la burocratizacién del sistema educativo, estdn produciendo un despla-

zamiento de lo educativo como elemento estructurante de la profesién
- (Fierro 1992:291-299).

!

E  S1 seguimos en esta 16gica, en las mstituciones privadas podria pensarse al directivo como
un empleado al servicio de poderes e intereses privados orgamzados empresarialmente

¢ con el fin de ofrecer un servicio educativo Este contexto es muy prochive a pensar la escue-

. la como empresa y, en consecuencia, el mejor directivo seria un buen admirustrador de

f empresas o unbuen gerente Segtin dicen los mismos directivos de algunas asociaciones de

. colegios privados, ahi radica la diferencia esencial con los centros educativos publicos “S1

j no entendemos el centro privado de ensefianza como empresa no entenderemos el estilo de

E- gestion y direcci6n que debe serle propio” (Magafia 1994 12)

¢* En el contexto de la educaci6n privada algunos se consideran como profesionales indepen-

dientes regidos por criter1os técnicos, aunque en la practica dicha “independencia” y auto-
E nomia sea poco viable
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cipacion”, pero un miembro especializado con un claro liderazgo y unj
aporte especifico al introducir “racionalidad pedagégica, politica y ética}
en el didlogo y en los conflictos inevitables que se producen en la comuni-
dad de participantes que conjugan sus visiones, aspiraciones e intereses§
en torno a la educaciéon” (Gimeno 1998:333). Un directivo al servicio dej
una comunidad educativa que no busca el estrellato, o solucionar todo,]
pero que tampoco es uno mds. La profesionalidad del directivo no se basa{
solo en el hecho de que la direccién sea una actividad laboral mds o me4
nos permanente y que sirve como medio de subsistencia; es un quehacer
social, una actividad ptblica y sobre un asunto publico como lo es la edu-§
cacioén y en el que intervienen agentes, grupos y medios diversos.

L
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La identidad como proceso y como proyecto no se puede imponer, ni tams§
poco es simplemente un problema de buenos deseos. Los colectivos de]
directivos son los que la irdn -y estdn— construyendo y deconstruyendo}
desde diferentes puntos de partida en la confluencia del ser, del hacer yj
del deber ser (Herrera 1996:154), de lo normativo, y de las culturas insti
tucional y profesional; desde la dedicacién, la accién y la reflexién en 13
diversidad; desde la conciencia de si mismo; desde las lecturas del pasa-
do y los proyectos de futuro. O, como plantea Obin (1996:78-79), en la
coexistencia del hombre del poder (el lider), del administrador pubhco,
del gerente y del educador. Pero, puestos a apostar, y en la situacién que
vive el pais, preferimos con la Constitucién que esas identidades se consj
truyan desde basamentos de tipo democrético, comunitario y pedagégis
co, y no desde los burocraticos, eficientistas, técnico-pedagégicost
clientelistas o corporativos. Tal vez porque, como dice José Gimeno Sag
cristan, lo que esta en juego detrds de todo ello es la pervivencia y el seng
tido de la escuela publica (1997:54) y, en el caso colombiano, del pais.* }

4.3. Diversidad, autonomia y responsabilidad F v
La autonomia no significa autosuficiencia n1 aislamiento o prerrogativa B

de hacer cada uno lo que entienda como bueno, sin responder ptiblica- 4 b v
mente, por los resultados de su trabajo. Significa si, espacio de libertad  § ]
para que pueda ser responsable (Manfio 1996.136).

El directivo docente, salvo algunas prerrogativas burocraticas, no cuentg
en principio con un poder significativamente mayor que el de los docen§

it

1 No deja de ser interesante el que en una época conflichiva y violenta como fue la de#d
segunda guerra mundal y de la postguerra, en EE UU se viera también al directivo doceny
te como un lider democratico (Bardisa 1998) Hoy se propone nuevamente este model¢}
tras el desencanto por las experiencias tecnocrdticas (Murphy 1992, aitado por Mah1
1993.40).
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on un claro liderazgo y un
pedagdgica, politica y éticg
e se producen en la comuni-
es, aspiraciones e intereses
Un directivo al servicio de
strellato, o solucionar todo, §
dad del directivono sebasa §
actividad laboral mas o me- |
jubsistencia; es un quehacer ¥ 1 .
o ptiblico como lo es la edu- i El directivo trabaja bajo la tensién de poderes sutiles y diversos, poderes
s y medios diversos. I de doble filo en el sentido de que ejercen un control sobre él, pero al mis-
. mo tiempo, son utilizados por él para lograr sus fines: el poder que ema-
j na de la norma y de su aplicacién, el poder proveniente de las jerarquias
} burocréticas y de los cargos, el poder del clientelismo y los favores, el
poder de las administraciones centrales, regionales y locales, casi siempre
| mediadas por los supervisores, jefes de niicleo, coordinadores de CADEL....,
el poder de las organizaciones sindicales —bastante influyente en el caso
| colombiano-, los micropoderes al interior de la misma institucién, el po-
der de la informacién, e incluso recientemente del poder de los medios
| masivos®... El directivo docente es a la vez superior y subordinado, jefe
f de la escuela y tltimo eslabén del sistema educativo (Ezpeleta 1996:90).

aula, el “espacio sagrado” de la escuela donde los estudiantes pasan la
mayor parte de su tiempo, es el reino de los docentes; alli ejercen una
autonomia casi absoluta bajo el principio de la libertad de citedra consa-
grado por la Ley 115/94 y por la misma Constitucién. En la educacin
bdsica primaria el problema es mucho mds grave pues normalmente el

¢ director o directora estd solo “porque el docente se mete en su aula y no
i quiere saber de mds” (AH).

o se puede imponer, ni tam-§
s deseos. Los colectivos dej
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lo es la pervivencia y el sen-§
1s0 colombiano, del pais.*

Fu1 amonestada por retener informacion al negarme a dar un listado a la Secre-
taria de Educacién de los docentes que participaron en un paro del magisterio,
siguiendo las indicaciones del sindicato (Rectora de Bogot4)

E Los directivos sefialan reiteradamente que se encuentran “con las manos
f amarradas” y que la autonomia proclamada en la Ley 115/1994 (art. 77)
| es inexistente® o un frégil e inestable malabarismo fruto de largas gestio-
i nes y negociaciones. Como ejecutor de las decisiones del Consejo Directi-
VO, No cuenta con mecanismos para hacerlas cumplir ni con los apoyos
institucional y de la administracién local o regional. “Si bien se delega la
fresponsabilidad de cumplir con las tareas que se asignan, no se promue-
fven las condiciones para su ejecucién” (Ortega 1997.69).

aislamiento o prerrogativa
no, sin responder publica-
fica si, espacio de libertad
h 136)

B

f? Es cada vez mds frecuente que los medios masivos, con su estilo notici0so que busca el
L impacto publicitario, divulguen versiones poco documentadas o parciales de las nuevas
,medidas de la admirustracién generando una desinformacién que se riega como la pélvora
E entre estudiantes y padres de familia Por ejemplo, frente a las sentencias de los jueces
- (tutelas), o cuando apareci6 el Dec 1860 los titulares en las pdginas interiores de la prensa
rdecian “De ahora en adelante, ninguno plerde el afio”
Por ejemplo, mientras que la Ley 115 (art 77) plantea la autonomia de la institucién para
establecer el calendano escolar dentro de unas intensidades horanas minimas, afio tras

tivas burocraticas, no cuenta
e mayor que el de los doceng
ictiva y violenta como fue la de'1a

| se viera también al directivo docerig
ropone nuevamente este modeloy

s (Murphy 1992, aitado por Mahiel % ) ‘
g "precisan fechas de matricula, periodos académicos, evaluaciones ..

tes. En realidad en la escuela hay &mbitos muy delimitados de poder. El

fafio las Secretarias, por resolucién, fijan un calendario timco para cada regién donde se
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La autonomia del directivo ha sido sefialada una y otra vez como funda-§
mental para una gestion de calidad; pero en la practica, mas que ser otor-}
gada por la ley o fruto del reconocimiento por parte de los académicos, ha

sido y es construida dia a dia, a pesar de las trabas, aprovechando losj
maérgenes en la norma y los &mbitos atin no regulados, y la legitimidady
informal que logre consolidar cada directivo (Herrera 1996:168 y Gimenoj
1997:50). En estos pequefios intersticios donde es cultivada la autonomial
crecen esperpentos y despropdsitos, pero también es uno de los espaciog
mas productivo, creativo y expresivo de los directivos, y que muestran
visitante con orgullo a la vez que con cierto temor o clandestinidad por su
cardcter marginal frente a la legalidad. ;

Si bien la constitucién de los Consejos Directivos en todas las escuelas comg
méxima autoridad al interior de la institucién, pareciera haber limitado I3
autonomia y la capacidad de tomar decisiones del directivo, en realidad Ig
que ha provocado es un desplazamiento de los espacios de negociaciéni
de construccién del poder desde las asambleas y claustro de profesores ha

cia dicho Consejo. Los Consejos Directivos, todavia no consolidados y heg
rederos de una cultura escolar poco orientada a la participacién, puedés
prestarse en la actualidad a una mayor manipulacién por parte del rectorg
director. Ademads, las decisiones promovidas por los directivos, una véz
avaladas por el Consejo, ganan legitimidad ante la comunidad escolar pg
la autoridad de dicho organismo reconocida por la ley. 4

La autonomia debe traducirse en capacidad de responder por las decisi@
nes y actuaciones; sin embargo, frente a una decisién del Consejo Dire¢y
vo y que debe hacer cumplir el directivo, ;quién responde? ;el estudi
representante de los estudiantes, los padres de familia, los docentes¥s
Los directivos lo tienen muy claro: son ellos, en tltimas, los que ter Yae
respondiendo por las decisiones, por los bienes y recursos de la es
por la documentacidn, por las omisiones, por los fracasos (ver, por eje
plo, el art. 16 del Dec. 1860/ 94).

La autonomia del director es interdependiente y est4 ligada con la au
nomia institucional (Alvarez 1994). Como hemos sefialado reiteradameg
te, si se le exigen a la escuela resultados o, mejor, responsabilidades, 5&
le es posible responder sobre un minimo de autonomia que ahora ne}s
see. Es necesario fortalecer la escuela, cada escuela, como institucién¥
autonomia institucional deberia permitir —dentro de un ordenamientgl§
perior de cardcter nacional-, ademas de la flexibilidad, adecuacién <g§
cular, implementacién de innovaciones, un cierto control de las condiciof
necesarias para ello: recursos, tiempos y espacios, formas de agrupag

de los estudiantes, consolidacién de equipos docentes y estructurasjpg
{

i
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cipativas y de comunicacién, y flexibilidad en el manejo de las asignacio-
nes o cargas académicas y en la distribucién de responsabilidades.

La autonomia posibilita no sélo ser responsable sino atender en forma
adecuada a la diversidad cultural, social e institucional en un pais como
Colombia donde el sistema educativo est4 todavia desarticulado y en ex-
pansion acelerada. La normativa es para todos, pero las escuelas son muy
diferentes (Bdez 1994:109-110), tanto por las condiciones socioculturales
de los estudiantes y del contexto, por el proyecto pedagégico que se im-
pulsa, por el equipo humano, por sus tradiciones y cultura institucional,
como por los recursos y la infraestructura fisica. En cuanto a recursos, por
ejemplo, se presentan serias inequidades en la distribucién del presupuesto
a nivel nacional, tal como lo ha sefialado Chiappe (1998); hay escuelas con
800 estudiantes y que no cuentan ni con secretaria ni aseadora, con aulas
sin cristales en las ventanas, mientras que colegios disponen de salas de
informdtica con aire acondicionado, biblioteca, laboratorio de idiomas,
fotocopiadoras, asistentes, asesor...

La autonomia permite, finalmente, el que la escuela y la gestion educati-
va se piensen a largo plazo, organizarse, fortalecerse, filtrar y regular las
excesivas demandas que la acosan. A la escuela llegan todos los proble-
mas de la sociedad y todas las entidades oficiales y sectores sociales apro-
vechando esa “poblacién cautiva” con campafias, propuestas y exigencias...
La escuela no puede seguir pretendiendo solucionar todo.

La transicién desde la heteronomia estatal en que estaban las escuelas y
colegios, hacia su autonomia relativa (o plena), asf como su apertura a la
comunidad y a la participacién de nuevos actores, puede también con-
vertirse -y asi estd sucediendo- en un campo de batalla por el poder des-
de la lucha ideoldgica, desde las creencias, desde los grupos de poder
locales o regionales, o conducir a la patrimonializacién de la institucién
por parte del profesorado y directivas (Medina 1988:122-123).

4.4. Equipos directivos y colegialidad

La “profesionalidad” es sinérumo de “colegialidad” y se da cuando los
adultos en la escuela “hablan acerca de su préctica, se observan mutua-
mente realizando sus tareas, realizan conjuntamente el trabajo de plaru-
ficar, disefiar, investigar y evaluar el curriculum y ensefian unos a otros
lo que saben acerca de ensefianza, aprendizaje y hiderazgo” (Roland S
Barth 1990, citado por Colmenares 1996 345)

La direccién y la gestién de la escuela se ejerce en el mundo bdsicamente
desde tres modelos, con diferentes mixturas y transiciones (OCDE
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1991:122-125): a) un director fuerte, con amplios poderes pedagégicos y A

administrativos (Reino Unido, EE.UU., Canad4, Francia, Alemania, Sue-
cia), pero cuya figura se ha ido democratizando en esta wltima década; b)
una direccién y gestién colegiada (Dinamarca y Portugal, por ejemplo);#
¢) una direccién que recae en una persona entre los docentes o entre todo
el personal de la institucién, elegida democrdticamente por un periodo
determinado (caso espafiol), y donde cobra fuerza el control externo (a
través de consejos escolares, por ejemplo). Estos dos tltimos modelos son,
claramente, no profesionalizantes.

Como vimos en el capitulo sobre las politicas y la normativa vigente, las
demandas a la escuela son actualmente tan numerosas y complejas que
cada vez gana mds consenso a nivel internacional el encomendar la direc-
cién escolar a un equipo.

En el sistema educativo colombiano, el Consejo Directivo es un érgano
decisorio, pero débil en la gestion, poco operativo, tal como hemos sefia-
lado antes, por su heterogeneidad. En caso de asumir un modelo colegia-
do para la direccién y la gestion, habria que constituir equipo(s)
directivo(s), cuyo papel consistiria, no en representar a nadie ni tomar
decisiones -estas son funciones del Consejo Directivo-, sino en impulsar,
ejecutar y coordinar las decisiones ya debatidas y aprobadas; es decir, se-
ria un grupo de trabajo cuyos integrantes se eligen por su capacidad para
proponer y comprometerse, planear en forma colaborativa, coordinar y
ejecutar proyectos, trabajar en equipo...

Un grupo de este tipo, organizado en torno a tareas y proyectos, y no tanto
en funcién de una normativa, de una estructura burocratica o de una repre-
sentacion estamental, deberia ser pequerio, flexible, abierto y un apoyo fun-
damental del rector o director. Los grupos “naturales” que por ley deberian
cumplir este papel serian el grupo conformado por los coordinadores aca-
démicos, de convivencia y orientadores (el antiguo Comité Directivo) —si
los hay- o por el Consejo Académico (antiguo Comité Curricular).

Sin embargo, como sefialamos antes, las coordinaciones -practicamente

ausentes en la nueva legislacién- a veces asumen un estilo burocratico {

que no es el apropiado para un equipo de trabajo como el que propone-
mos; el Consejo Académico tiene un cardcter més consultivo y en colegios

* Vale la pena destacar la experiencia de Portugal, con una tradicién de eleccién democrdtica 1
del director que se remonta a 1910 Desde 1976 la direccién de las escuelas y colegtos es
colegiada, con participacién de todos los estamentos, y sin un director propiamente dicho
Desde 1991 se estd expenimentando la figura del director, pero entendrda como un mero
ejecutor de las decisiones del consejo directivo y de fécil revocatona (ver Barroso 1994)
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plios poderes pedagdgicos y
ndd, Francia, Alemania, Sue-
do en esta tltima década; b)
ay Portugal, por ejemplo);
tre los docentes o entre todo No tengo equipo directro Los coordinadores de convivencia se imitan a lo mini-
raticamente por un periodo | mo El académico llega al colegio a leer el periddico y lo tengo ahora en un proceso
fuerza el control externo (a | : disciplinario Me baso mds en lz~1 representante de los profesores al Consejo Direc-
os dos tltimos modelos son, ] 1 two Trabajo con grupos pequerios de profesores interesados (Rectora)

grandes es demasiado numeroso; por otra parte, los profesores integran-
tes de dicho organismo no suelen disponer del tiempo para asumir otras
tareas diferentes a sus clases y asistir a algunas reuniones.

Los equipos directivos, no importa como fueran conformados, podrian
s y la normativa vigente, las | ser también espacio.s privilegiados de reflexién y formacién (Herrera
numerosas y complejas que  JER 1.996:167) donde se piensa y se proyecta la escuela, don.de se crean nuevos
onal el encomendar la direc- | liderazgos y se forma un nuevo profesional. La profesionalidad se forma
B  enla colegialidad, y, a su vez, la colegialidad requiere de la profesionali-
i dad (Weiss 1992:236). Por esta razén es importante que las administracio-
sejo Directivo es un 6rgano i nes estimulen cada vez més los trabajos de equipo. Antes, los pocos
ativo, tal como hemos sefia- - estimulos al magisterio se otorgaban en forma individual. Ahora, con el
e asumir un modelo colegia- 1 : interés por fortalecer las instituciones, se estdn dando en forma institucio-
1 que constituir equipo(s) nal. Valdria la pena pensar también en una modalidad orientada a los
bpresentar a nadie ni tomar | equipos que realmente estdn haciendo el trabajo “pesado” en las escuelas.
Directivo-, sino en impulsar, |
las y aprobadas; es decir, se- §l  El obstdculo legal principal para la conformacién de dichos equipos de
pligen por su capacidad para SR  trabajo es el Decreto 179 de 1982, que establece las asignaciones y cargas
a colaborativa, coordinar y f académicas de los docentes en 24 horas de clase o en 20 horas de clase y 4
] de direccién de grupo. Cuando estdbamos terminando de escribir estas
4 paginas la Secretaria de Educacién de Santafé de Bogotd, con la Resolu-
areas y proyectos, y no tanto i cién 7096/98, abrié una puerta a la flexibilizacién de las tareas docentes
i ' desplazando la perspectiva individual de las asignaciones a un punto de
vista institucional. Cada colegio o escuela, segtin este decreto, dispondria
de 2 docentes de tiempo completo por grupo en la educacién media, 1.7
en bdsica secundaria, 1.2 en bésica primaria y 1 en preescolar (para gru-
pos de 25, 35 y 40 estudiantes para preescolar, primaria y secundaria, res-
pectivamente). Con esta medida el nivel central o regional sigue
controlando los costos educativos al establecer unos limites en el niimero
de docentes y de estudiantes por curso y, al mismo tiempo, posibilita la
flexibilidad de las actividades docentes. Esto va a permitir una mayor
autonomia para que cada institucién desarrolle diferentes tipos de act1vi-
dades con los estudiantes, los organice en agrupaciones y tiempos flexi-
bles (grupos grandes para unos tipos de trabajo, tutorias, pequeiios
p tradicién de eleccién democritica grupos...), asi como diversificar el tipo de labores que desempeiian los
foron de iasescuclasy colegios e S 30 (1 tes. Ha reconocer, bstante, que los fact tablecidos
sin un director propiamente dicho. 3 ; y qu? eC9 0(_:e » N0 obstante, que los factores esf eado
or, pero entendida como un mero | . por la administracién distrital (2, 1.7, 1.2 y 1 por curso) son bajos y van a
1 revocatona (ver Barroso 1994) ~ | afectar negativamente a las plantas docentes de una buena parte de cole-
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gios. En el futuro, los procesos de negociacién de la planta docente que
realizan afio tras afio los directivos van a desplazarse desde el ambito de
los supervisores, al nivel departamental o distrital que emita la resolu-
cién respectiva; es decir, la negociacién va a dejar de ser un asunto indivi-
dualizado y se va a convertir en colectivo.

Con un equipo directivo fuerte, dgil, operativo y centrado en lo pedagé-
gico, que apoye al directivo —no necesariamente en forma acritica-, su
labor va también a flexibilizarse y pensarse de muy diversas maneras.
Una vez que se ha tenido la experiencia de trabajar en equipo resulta
inconcebible pensar la direccidén sin él: “;Cémo pueden trabajar sin un
minimo de equipo?” (AR), les decia un directivo a sus compafieros. La
via de la profesionalizacién y la colegiatura va a permitir también supe-
rar o mitigar los manejos burocraticos y clientelistas al interior de las
instituciones que hemos sefialado antes, asi como el patrimonialismo ,
(Weiss 1992:232). ]

Sin embargo, postular que las escuelas se organizan de manera colegia-
da no soluciona todos los problemas y es simplificar el panorama; hay
actividades del dominio de los administrativos, de los maestros, de los
padres de familia... (Vries 1997:136). La escuela es también una organi-
zacién burocrética y una comunidad. Con la conformacién de los equi-
pos directivos podremos dinamizar sin duda lo relacionado con su mision
fundamental, lo pedagégico, pero la gestion escolar debe también aten-
der otros frentes.

Por eso es necesario buscar otros mecanismos u otras personas que asu-
man funciones y tareas como las detalladas en el capitulo 2 y potenciar
a través de la direccién estructuras organizativas y actuaciones que per-
mitan atender las nuevas demandas y posibiliten en consecuencia, la
difusién de planteamientos innovadores. Si se quiere un directivo me-
nos burocrético, mds centrado en lo pedagdgico, hay que simplificar los
tramites, y apoyar desde otras instancias o con otras personas los aspec-
tos administrativos.*

% En EE UU los directivos a veces son “liberados” de las cargas de la adminustracién y de §
la disciplina para concentrarse en lo curricular y en lo comunutario, en Espafia, como ya
mencionamos antes, un docente asume la Secretaria académica y otro el manejo de los §
recursos, de modo que el direchvo se concentra en lo pedagégico y comurutario (OCDE
1991 122-124) Seria bueno, como se ha propuesto y se lleva a cabo en algunos paises, }
contratar a un profesional de la administrac16n —no como director- sino como colabora- 3
dor del director o rector
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4.5. Mas alla de la gestion de los directivos

La nueva gesti6n escolar no se construye por decreto A la previsi-
ble distancia entre toda norma y la realidad que intenta ordenar,
hay que agregar que el contenido de la nueva normativa —el fortale-
cumuento del estilo local de gestion— tiene la magnitud de un verda-
dero cambio cultural Cambio que afecta tanto a los actores como a
las instituciones En el muvel de las personas supone renunciar a cer-
tezas, seguridades y hédbitos hechos rutina en el trabajo diario En
las mstituciones supone la revisién de la orgamzacién y de la admu-
rustracién escolares cuya estructuracién, asociada histéricamente
al esfuerzo por lograr la cobertura, no parece hoy apta para procu-
rar la calidad (Ezpeleta 1996 86).

Hoy la literatura sobre el tema sefiala el papel fundamental de los direc-
tivos en la transformacién de la escuela o, como dice Obin (1996:81) “
cambio pasa por los directores, no puede hacerse sin ellos, y menos atin
contra ellos”. En el Programa RED desde el comienzo hemos partido de
esta hipétesis y por eso las instituciones se vinculan al Programa con un
compromiso explicito del directivo. La experiencia de estos afios nos ha
mostrado que las escuelas y colegios cuyos directivos asumen el lide-
razgo y acompafnamiento de los procesos de reflexion sobre su institu-
cién y de formacién permanente de sus maestros, se transforman y
potencian.

Pero tampoco queremos dar a entender con esto que la direccién y la
gestién escolar es un problema tinica y fundamentalmente de los direc-
tivos. Si gestionar es procurar, conducir, llevar a cabo, es un asunto de la
comunidad educativa. Y no se trata simplemente de “delegar”, ni tam-
poco basta con conformar Consejos Directivos, Académicos o equipos
directivos, sino de asumir el derecho y la responsabilidad que atafie a
todos en la conduccién de la institucion y en llevar a cabo su misién y
las metas que se ha trazado. Los problemas de la direcci6n son los pro-
blemas de todos y de esta sociedad con una tradicién y unos vicios bu-
rocrdticos y clientelistas. Parafraseando a Hegel, en la dialéctica del
director y el dirigido, el dirigido también construye al director, director
que —a su vez— también es dirigido.

“Maestros que se han desemperiado en su quehacer pedagdgico por mds de 20
afios y estdn impregnados por la cultura del sometimento y la dominacidn ejer-

ciendo presion a la directora para que los profesores cumplan con sus obligacio-
nes” (RM)

En el mejoramiento de la gestién escolar es mucho lo que le compete a la

administracién publica del sector cambiando su actitud de entrabamien-
. to, de desconocimiento y desinterés por lo pedagégico, hacia otra de apo-
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yo, de asistencia técnica y de servicio. Las instituciones educativas no son
las que deben estar en funcién de la administracién local, regional o cen-
tral, sino todo lo contrario. Los ciudadanos deben entender que la educa-
cién publica no podrd mejorar significativamente mientras el Estado, y en
especial los diferentes gobiernos, no cumplan con las obligaciones consti-
tucionales y presupuestales frente a la educacién.*

Como hemos podido apreciar en los testimonios de los directivos, los que
logran una “aceptable” gestion, lo hacen con un esfuerzo excesivo e invir-
tiendo tiempo laboral y familiar en arrancar migajas de informacion, re-
cursos y personal al Estado, en destrabar y recorrer intrincados laberintos
burocrdticos y legales, es decir, lo hacen “a pesar de” la administracién.

Esto implica, no tanto la formulacién de nuevas leyes, sino voluntad poli-
tica y medidas concretas para cambiar la cultura burocratica y clientelista
por una cultura de la administracién como servicio; implica desenredar
las competencias y poderes ambiguos de la supervisién, de las adminis-
traciones locales, regionales, nacionales (orientacién, consultoria, super-
visién...); implica involucrar a todos los que tienen una responsabilidad
en el proceso educativo, en procesos de formacién y de renovacion.

Las asociaciones de padres, sindicatos, asociaciones de directivos y profe-
sores, grupos organizados de las comunidades, organizaciones no guber-
namentales, pueden y deben desempenar un papel importante apoyando
los esfuerzos de mejora de las escuelas y colegios, velando por los dere-
chos educativos de los nifios y jévenes, siempre y cuando su intervencion
no responda a intereses particulares o gremiales, en detrimento de los
grupos menos capaces de promover sus intereses.

Los estudios sobre escuelas eficaces han enfatizado el que las propuestas
de cambio en el sistema educativo deberian tener como unidad de inter-
vencion al centro escolar local (Baez 1994:111), pero las escuelas no son
organizaciones cerradas. Como vimos en el capitulo 3 (§ 3.2.3), al hablar

% Muchas de las politicas que tratan de implementarse en nuestro medio se fundamentan en
estudios muy serios, pero realizados en paises donde los sistemas educativos estdn muy
consolidados, las escuelas construidas con estdndares de calidad y adecuacién a las didéc-
ticas contemporaneas, dotadas con toda clase de medios, con plantas de personal docente y
administrativo completos, donde los nifios no suelen tener problemas de desnutricién y

donde el acceso y el transporte escolar estdn garantizados por el Estado La calidad de la ;

educaadn publica en estos paises es altamente valorada En EE UU, por ejemplo, el 70%

de los padres que tienen sus hyjos en escuelas publicas, no desearian cambiar a escuelas §

privadas (Gimeno 1998 301) Es obvio que, s1 en un pais la infraestructura educativa y la

dotacién escolar son excelentes en todas o en la mayoria de las escuelas, estos factores no |

aparecerdn como relevantes para diferenciar una escuela exitosa de otra que fracasa
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de cémo los directivos veian su accionar entre el adentro y el afuera de la
institucion, y en el capitulo 2 (§ 2.3.5), al considerarlos como lideres co-
munitarios, a pesar de las dificultades reales en los contextos urbanos, la
escuela publica hoy sélo tiene sentido si se construye en una relacién pro-
ductiva y enriquecedora con su medio.

4.6. La formacidn y seleccidn de los directivos docentes:
hacia el desarrollo profesional

Dejemos que ‘las empresas’ sigan aprendiendo de nosotros (. ) Atreva-
monos a construir modelos de direccién y de gestidn a través de nuestras
organuzaciones y del andlisis y estudio riguroso de nuestras propias ex-
periencias (Antinez 1997:48-49)

Los procesos de seleccién de directivos a nivel internacional estdn siendo
abordados cada vez con mayor rigor, de manera m4s consciente y siste-
matica; reciben mayor atencién, tiempo y recursos pues, como plantea
Immegart (1988:8): a) la seleccién esta basada —en ultimas— en el juicio
humano, y por lo tanto es necesario afinar al maximo los criterios y consi-
deraciones pertinentes; b) la seleccién de un directivo es una decisién cos-
tosa en términos monetarios, de efectos en estudiantes y profesores, y de
futuro de la escuela.

La seleccién y nombramiento de los directivos se realiza de forma diversa
a nivel mundial, dependiendo de muchos factores, en especial las tradi-
ciones y culturas escolares, la estructura del sistema educativo y, sobre
todo, las funciones, competencias, tareas, condiciones de personalidad y
perfil que se espera del directivo. En Alemania y Gran Bretafia los recto-
res son escogidos por autoridades locales o en un proceso de eleccién en
el que participan dichas autoridades, a partir de un perfil profesional pre-
vio. En Italia, Bélgica y Francia los nombra el poder central por concurso.

En Espafia, como una forma de profundizar la cultura democrética des-
pués de la dictadura franquista, se escogen para un periodo reducido de
tiempo, por eleccién democriatica de la comunidad educativa —con un peso
mayor de los profesores en la votacién-, siempre y cuando los candidatos
cumplan con un perfil previo y presenten un programa “de gobierno” en
un proceso muy similar a una campania politica (Bardisa 1995). Sin em-
bargo, en el caso espafiol se ha venido perdiendo el interés por parte de
los profesores para candidatizarse, fenémeno que se atribuye a la discre-
pancia entre la definicién legal de la direccién y los problemas de su des-
envolvimiento cotidiano, a la complejidad del rol (exceso de
responsabilidad y trabajo, problemas de relacién con los compafieros) y a

Ly
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motivos personales, en especial la falta de capacidad para liderar la insti-
tucion (Peraita 1994), por lo que cada vez hay mds voces que proponen el
paso de este modelo, un poco mads politico, a otro profesional, es decir, a la
profesionalizacién de los directivos (Alvarez 1994).

En el extremo opuesto, otras voces cuestionan el modelo profesional se-
fialando el cardcter histérico y especifico de la direccién como principio
organizativo formulado a principios de este siglo y que “con el tiempo ha
tendido a naturalizarse, esto es, a considerarse inherente a la estructura
de cualquier organizacién, independientemente de sus circunstancias
particulares (orientacion social, historia, naturaleza de sus miembros, etc.)”
(Beltran 1994:72). Si en la escuela todos los profesores son profesionales
no habria necesidad de que alguien dirija a los demds; desde esta pers-
pectiva se propone, por lo tanto, una direccién colegiada de tipo funcio-
nal, en funcién de las tareas, asumida por maestros normales y corrientes,
cuestionando el que deba haber una capacidad especial para ejercer la
direccién y una formacién altamente especializada, tal como sucede —por
ejemplo- en la mayoria de universidades donde los cargos directivos son
asumidos por profesores sin una formacién especifica en la direccién. La
O.C.D.E, en su informe de 1990, contempla esta posibilidad:

“No se contrapone la direccién y el principio de colegialidad Al contra-
r10, algunas escuelas operan sin una linea jerdrquica de mando La consi-
deracién vital es que debe exastir una maquinaria eficaz para elaborar el
conjunto de la politica de la escuela y determinar quién ha de ser respon-
sable —un individuo o un equipo— de proporcionar una direccién a la
aplicacién de cada plan y de cada innovacién” (1991 167)

La profesionalizacién de la direccién es también cuestionada por otros
investigadores desde la dindmica misma de la tarea (Furldn 1992:144): las
decisiones en el contexto escolar, como hemos visto a lo largo de este tra-
bajo, rara vez pueden tomarse desde una racionalidad cientifico-técnica.
Si esto es asi, ;qué estatuto tedrico fundamentaria dicha formacién profe-
sional en su especificidad? Incluso en EE.UU., donde hay fuerte tradicién
profesionalizante desde comienzos de siglo, algunos autores proponen
una especie de “regreso” a modelos menos tecnocréticos y mds humanis-
tas (Municio 1994).

Para el caso colombiano hay un sistema de seleccién definido por el Esta- |
tuto Docente y la Ley General de Educacién que se analizé en el capitulo
2. Recientemente el Ministerio de Educacién Nacional contrat6 un estu- |
dio preliminar para establecer unos criterios en este sentido, pero que fue ;
interrumpido antes de su finalizacién (Chaparro 1997). Hasta el momen- }
to, los procesos de seleccién no se han caracterizado por su rigurosidad, ]
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es decir, por partir de un andlisis de lo que se espera del directivo, tradu-
cirlo en indicadores, utilizar formas adecuadas y confiables de recabar la
informacién* y desarrollar procesos de negociacién entre la entidad con-
tratante y el candidato (Gémez 1996:538-541). Por otra parte, la seleccion
no se asume como un proceso investigativo de largo plazo que permita
cualificar los procedimientos a través del seguimiento de los escogidos,
sino como una tarea, una formalidad que hay que cumplir, que se contra-
ta al mejor postor y que no recoge experiencias anteriores ni se proyecta
hacia el futuro. De todas formas, los concienzudos estudios internaciona-
les sobre el tema, muy en boga desde los afios 80 en el medio anglosajén,
a la larga, tampoco resultan ser muy confiables (Gémez 1996:538-541,
OCDE 1991:127; Immegart 1988:5).

Dadas, pues, las condiciones de la selecciéon y nombramiento de directi-
vos en Colombia, y siendo consecuentes con la propuesta de la construc-
cién de las identidades profesionales enunciada anteriormente,
consideramos que la clave de la transformacién de la direccién estd, no
tanto en la seleccion ~aunque no se niega su importancia-, ni en la forma-
cién inicial —inexistente hasta el momento-, sino en los procesos de forma-
cién permanente y en servicio, en la formaciéon avanzada, y en la
consolidacién de una cultura profesional. Ya que los directivos colombia-
nos son, en tltimas, docentes con experiencia, debemos centrarnos en
cualificar y potenciar esa experiencia estimulando el compromiso con la
gestion y el liderazgo. La participacién responsable en los érganos del
gobierno escolar y el trabajo en los equipos directivos se constituirian,
por lo tanto, en la base formativa, en la principal “escuela” y semillero de
los futuros —y actuales— directivos.

Lo que se quiere, dicho con otras palabras, es pasar de una formacién
disefiada desde una perspectiva racionalista, academicista o técnica a otra
centrada en la préctica profesional contextualizada. Es decir, considerar
la formacién como desarrollo profesional del directivo docente, desarrollo que
intenta “promover una nueva cultura profesional en los centros educati-
vos (...) Se trata de ver la formacién como un aprendizaje constante, acer-
cando ésta al desarrollo de actividades profesionales y a la practica
profesional y desde ella” (Imbernén 1994:11).# El desarrollar una cultura

7 Por ejemplo, referencias, curriculum vitae, valoracién de compafieros de trabajo, evaluacién
de supervisores, autoevaluacién, test e inventarios de personalidad e intereses, entrevistas,
tests cognitivos, ajuste entre rasgos de los candidatos y perfil profesional esperado, prue-
bas, ejercicios situacionales, stmulaciones, periodos de prueba, proyectos

* Ver Gémez (1996 537-538) para una revisién de un conjunto de mvestigaciones en este
sentido en el campo de la direccién escolar Se han planteado tres enfoques para la forma-
c16n de los directivos (Immegart 1988) uno de corte académico centrado en el conocimen
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profesional va mds alld de la misma formacién, pues requiere la consi-
deracién de otros aspectos como los laborales, econémicos, organizati-
vos, de seleccion, de evaluacidn... Como vimos en el capitulo 2, es la cultura ,
escolar la que realmente forma y modela a los directivos, y es esa cultura J
la que hay que cambiar.

En sociedades complejas, diversas y con acelerados ritmos de cambio, la |
formacién no puede basarse en verdades y en férmulas para aplicar. Ya
en 1934, en una publicacién norteamericana, se decia:

“La admurnistracién educativa estd hoy menos preparada para enfrentar-
se a los problemas que se van a presentar en los préximos 20 afios, quelo
que estaba la adminustracién escolar de 1910 para enfrentarse a las dos
décadas que siguieron S1 consideramos esto como cierto, es absoluta-
mente necesaria una profunda reorientacién profesional de nuestros eje-
cutivos escolares” (Newlon 1934 238, citado por Mahieu 1993-38)

g N e AN st o el e bk em &

Afrontar criticamente los cambios permanentes sélo es posible si el direc- ]
tivo, al igual que los docentes, se convierte en un practico reflexivo. La

investigacion educativa, como reflexidn critica sobre la practica, se consti-
tuye asi en el eje dinamizador de la formacién. Desde ahi, se aborda la {
formacién como un proceso permanente, como un aprendizaje continuo §
sobre las experiencias, las practicas y las situaciones de los mismos direc-;]
tivos, y como una motivacién para nuevos descubrimientos. '

La investigacién educativa permitiria vincular la teoria con la préctica,
consolidar y fundamentar las experiencias, ejercer la critica y proponerg
soluciones reflexivas a los problemas; por eso se constituye en eje del
proceso formativo. En un contexto como el que hemos caracterizado, la
investigacion debe desarrollar la capacidad de analizar situaciones sin
minimizar la complejidad del hecho educativo y de la vida institucio-
nal, de modo que los directivos docentes puedan configurar su propiay
opcion de direccién escolar, sin estar sometidos al vaivén de las modas
gerenciales pasajeras o a la inmediatez de las exigencias de la adminis
tracion de turno. y

H
Nada mejor para ello que un modelo de trabajo colaborativo entre escue

la'y universidad, tal como lo hemos propuesto y aplicado en estos afios]

to formal de las cuestiones que deberia manejar un directivo, otro orientado al entrena
muento en unas habilidades bésicas y competencias, sobre todo a través de simulaciones ¥,
ejercic1os, finalmente, otro basado en la prictica Consideramos que este tiltimo tiene

mayor potencial para integrar las aportaciones de los otros dos acercamientos, en especia)
s1 se implementa higado a procesos investigativos
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desde el Programa RED, y como se desarrolla desde hace tiempo en el
contexto norteamericano. En EE.UU. la formacién es asumida por los Prin-
cipals’ Centers (Centros de Directores), con frecuencia bajo el auspicio de
una Universidad (por ejemplo, el prestigioso Principals’ Center de la Uni-
versidad de Harvard con su International Network of Principals’ Centers
y una publicacién especializada).” Estos centros —~complementados, a ve-
ces, con asociaciones y redes— funcionan como espacios donde ellos mis-
mos se responsabilizan de su desarrollo profesional con el apoyo de las
universidades. No se trata de que las universidades ofrezcan cursos, es-
pecializaciones y maestrias en administracién educativa, como ya se ha
venido haciendo en Colombia con resultados bastante cuestionables y cues-
tionados por los mismos directivos por su desinterés y desconocimiento
de la especificidad de lo educativo y de la problematica escolar colombia-
na. Se trata de que las universidades se comprometan con colectivos de
directivos en procesos cooperativos de reflexion, de investigacién, de in-
novacién y de formacién a largo plazo.

Desde esta perspectiva, la formacién debe estar ligada a proyectos de inno-
vacion y de transformacion de la escuela. Estos, junto con la investigacién,
son los que permiten articular la teoria con la practica y actuar como un
filtro selectivo frente a la oferta desordenada de cursos y seminarios. Lo
que se busca no es tampoco multiplicar el niimero de innovaciones sino
lograr profundidad y continuidad en las que se asuman como institucién.
Las innovaciones, para que cumplan su papel como tal y para que se con-
viertan en espacios formativos, deben tener la posibilidad de madurar, de
consolidarse, de acumular experiencia, sistematizarse y proyectarse.

Una reciente experiencia en Aguascalientes, México, (Zorrilla 1997:97-101)
sugiere, ademads, que la formacién de directivos debe abordarse desde un
esquema muiltiple, en circulos concéntricos; que los modelos formales de
multiplicacién no funcionan, que es necesario el acompafiamiento y el
apoyo directo, 1 situ; que “no pasa nada” si se excluyen los famosos cur-
sos y talleres de relaciones humanas (la “integracién” es mejor que se lo-
gre y se “practique” en el trabajo mismo); que no resulté conveniente en
el proceso analizar criticamente las practicas tradicionales de los directi-

“ Al terminar la Segunda Guerra Mundial, en EE UU contaban con 125 mstituciones que
ofrecian programas de formacién y profesionalizacién de directores, muchos Estados exi-
gian estudios especializados para ocupar puestos directivos La profesionahizacién y la cons-
titucién de congresos y asociaciones desde los afios 40, hicieron que la produccién intelectual
norteamericana sobre el tema copara el 90% de la produccién mundial (Murucio 1994 36-
39) Desde mediados de los 80, los modelos de profesionalizacién adoptados entraron en
crisis y, como ya hemos sefialado antes, se plantea un perfil de directivo entre el cientifico
social, el politico y el promotor cultural
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vos, pues se pueden herir susceptibilidades, desatar justificaciones o des-
calificaciones de historias personales;® y, finalmente, que el cambio no se
logra sélo destruyendo y cuestionando, es decir, no despojar sin propor-
cionar algo a cambio.

La formacién de los directivos tiene que ver con unos saberes y conoci-
mientos especificos, con unas competencias profesionales prdcticas, con
el desarrollo personal y con unas identidades y culturas profesionales.”
Hasta ahora, los procesos formativos han enfatizado los dos primeros as-
pectos con resultados muy cuestionables. Como plantea Obin (1996:80)
“nunca se puede hacer todo, o jamads hacer todo a la vez. Ustedes estan
enfrentados, como siempre, a elegir prioridades, relacionadas con un con-
texto histérico, econémico e institucional en verdad dificiles”. Si conside-
ramos que en Colombia los cargos directivos docentes son bastante
estables,*? no se perderia una inversién a largo plazo como es la de fomen-
tar procesos de formacién centrados en la construccién de identidades
profesionales y en el desarrollo personal de los directivos. Por otra parte,
y ante la diversidad que hemos encontrado en este estudio exploratorio,
no tiene ningtin sentido seguir hablando de un directivo promedio para

cidén

50 En el caso de nuestra mvestigaci6n pensamos que fue posible asumur de manera critica las
précticas de los directivos porque tuvimos el privilegio de trabajar con personas maduras, ]
capaces de ejercer la autocritica y dispuestas a ello Por otra parte, en el colectivo se logré §
un clima de respeto ante el trabajo de los demds 1

51 Antinez (1991) recoge las propuestas de Buckley (1985 38-39) respecto a las necesidades
de formacién de directivos La lista de Buckley estd basada en investigaciones en centros §

de Ensefianza Secundaria y en la revisién de otras listas ‘ dire
Direccién de si mismo Autodireccién (autodesarrollo, control del estrés, control del tiem- § VOsS
po, uso racional del iempo del directivo ) .
Direccién de personas (seleccidn, desarrollo del equipo, valoracién, comunicacién, solu- 1maj
c16n de conflictos, negociacién, mediacién, direccién del grupo ) va, |
Direccién del curriculum (plaruficacién y desarrollo, prioridades, seguimiento del rendi- | de ¢
miento en las aulas ) 14 ]
Direcaién de recursos (edificio, equipamiento material, control presupuestario, direccidn § FOI‘I
financiera ) Justc

Direccién de la organizacién (creacién y manterumiento de estructuras para la participa-g
c16n, de instrumentos para el registro y archivo, delegacién de tareas, gestién de rutinas )
Direcaién del cambio y desarrollo (estrategias de planificacién a largo plazo, mnnovaaén,,
puesta en marcha de cambios ) 3
Direcaién de las relaciones externas (relativas al sistema local, regional, nacional o estatal,}
relativas a los padres, comurudad préxima ) 3
Liderazgo (papel del directivo en un centro educativo democrético, estilos de direcaién )
Conocimiento de las leyes (normativa refenda a los centros educativos y a la juventud). 4
Algunas investigaciones norteamericanas sefialan, ademds, la “creatividad cogrutiva” y la
“eshmulacién 1ntelectual”, como aspectos centrales a desarrollar en la formaci6n de log
directores (Ball 1988 62-63) Ver Gairin (1993) y Mahueu (1993) para una sintesis de las expe;
niencias de formacién en Espafia y Bélgica 1
52 En el estudio exploratorio realizado recientemente por el MEN, en promedio los directivog
llevan 15 afios en el cargo Los direchvos que participaron en nuestro proyecto tienen mas
de 20 afios en promedio como docentes y 13 como directivos .
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el cual disefiar un programa estandarizado de formacién: cada directivo
tiene su estilo y sus conductas, su contexto escolar y comunitario y se
relaciona con unos estudiantes, docentes y administrativos determina-
dos. A pesar de cierta burocratizacién, y a pesar de que a algunos les gus-
taria que asi fuera, la escuela colombiana —y las escuelas del resto del
mundo- no funciona como una empresa con objetivos y funciones clara-
mente delimitados y cuantificables. Sigue estando dislocada y cargada de
ambigiiedad, en ese vaivén de las negociaciones de los micro y los macro-
poderes, pero ligada a unas tradiciones histéricas y a unas culturas insti-
tucionales. “La elusiva naturaleza del centro educativo se ha resistido a la
explicaci6n tedrica propuesta por la literatura organizativa” (Baez 1994:93).
En la bisqueda de principios explicativos, creemos que es necesario reco-
ITer un camino, en una relacién cooperativa y productiva entre la univer-
sidad y las escuelas y colegios. Esperamos, al menos, haber sefialado aqui
algunas posibles rutas.

Aunque no hemos hablado de ellos en este trabajo, sabemos que entre los
directivos colombianos del sector oficial hay irresponsables, amargados,
ausentes, desmotivados, intrigantes, corruptos, o en funcién de su jubila-
cioén. Pero también los hay comprometidos, profesionales, responsables,
solidarios, honestos y creativos, como nos mostré el grupo con el que tu-
vimos la fortuna de trabajar en esta investigacién.

Por ello no creemos tan descabellado pensar que, a través de los equipos
directivos en cada institucién, a través de los colectivos y redes de directi-

vos docentes, serd posible ir tejiendo esa hamaca desde la que pensar,

imaginar y construir una gestién educativa diversa, innovadora, reflexi-
va, productiva, responsable, adecuada a las necesidades y aspiraciones
| de cada institucién, pero sin perder su vision general y el compromiso
. con la misién de la educacién ptiblica en la construccién de un pais mds
L justo, equitativo y democrético.
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Anexo 1. Textos de los directivos docentes

[Un primer andlisis de los registros. Agrupando las acciones] Carmen Gallardo
Consuegra

[Segundo analisis de los registros Frente a las cifras estadisticas]. Carmen Gallar-
do Consuegra

Reflexiones acerca de los actos cotidianos de la rectora, segtin los registros reali-
zados. Martha Lucia Aristizdbal de Orddriez

El tiempo, solucién o conflicto Agustin Vidal Mendoza

El rector, dentro o fuera de la escuela Hebert Pinzén Pdez

La gestion mds alla de las cifras estadisticas Hna Martha Barros Lara

El rector en la nueva orgamizacién escolar [fragmento] Oscar Becerra Combariza
La gesti6n y el cambio Ofelia Vera Pefia y Alejandro Ferndndez Yepes

La gesti6n escolar Maria A de Labrador

Gesti6n de la rectora [fragmento sobre la triple jornada] Carmen Elisa Manrique B.

Un informe de la pasantia de los directivos en Esparia [fragmento] Carlos Javier
Prasca

Anexo 2. Registros detallados

>

<>

<

&

<

Ejemplo de registro detallado propuesto como modelo a los directivos Blanca
Cectlia Suesciin y Luz Marina Alvarez

Registro detallado 1 Ruth Yalile Herndndez Montoya
Registro detallado 2 Lidia Sofia Ramirez B
Registro detallado 3 Oscar Becerra

Muestra de registros no detallados (diaro). Martha Lucia Aristizdbal
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Anexo 3. Textos de asesores

# Caracterizacién institucional desde los PEI de los colegios de Bogota y Mosquera
[fragmento sobre gestién] Raiil Barrantes, Alejandro Alvarez y Jorge Orlando Castro
1995

@ El rumor de una batalla Los directivos docentes frente a la gestién educativa
Alejandro Alvarez Gallego 1996




5 colegios de Bogotd y Mosquera
iro Alvarez y Jorge Orlando Castro.

ps frente a la gestién educativa.
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Anexo 1

Textos de los directivos docentes

Recogemos aqui una pequefia muestra de los textos elaborados por algunos direct-
vos docentes que 1lustran sus reflexiones en distintos momentos del proceso Los
escritos, en su mayoria, estdn editados, es decir, se transcriben tinicamente algunos
fragmentos significativos A excepcién de pequerios errores de ortografia y de digi-
taci6n, se ha conservado la redaccién original de los directivos

[Un primer andlisis de los registros. Agrupando las acciones]

Carmen Gallardo Consuegra
Colegio Francisco de Paula Santander
Galapa, Atldntico

Una wnstitucién educativa se caracteriza por sus acciones impulsadas a través de
procesos de gestion con miras a construir el conocimiento formando integralmente
a los alumnos. Para un dirigente o rector es importante constatar cémo estd admi-
nustrando educativamente Por este motivo, presento una serie de acciones que he
realizado en la institucién categorizadas en cuatro bloques asi

Acciones Pedagdgicas

Participacién de los actos programados para la celebracién de la semana de la
Democracia Charla a todos los estudiantes acerca del tema de la Democracia.
Participacién en el Foro sobre la Democracia orgaruzado por los alumnos de gra-
do 11°

Participacién del gran encuentro entre docentes y alumnos del Consejo estudian-
til, donde se analiz6 y discuti6 el resultado de la evaluacién que realizaron los
alumnos del primer semestre académico

Participacién en el primer Foro Educativo realizado en el municipio con el tema
“Plan de Estudios”

Socializaci6n de la experiencia vivida en Santa Fe de Bogotd sobre el Programa
RED a los demds compafieros

Reuni6n de trabajo con los docentes de matemdticas de la jornada matutina y
otros docentes de la jornada vespertina donde se analizé y reflexioné sobre un
audio titulado ,Qué es procastinar?

Charla formativa sobre hderazgo a un grupo de jévenes del colegio
Participacion en el lanzamiento del manual de convivencia.
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+ Charla con los alumnos de 7° grado C, G, B, D, para tratar aspectos relacionados
con su comportamiento.

¢ Reuni6n con los Directores de Educacién Primaria del Municipio para coordinar

el proyecto sobre mejoramiento académico que serd presentado a Plan Interna-

cional para su financiacién

Acciones Organizacionales

+ Recorrido por todo el patio interno del colegio con el fin de observar el trabajo de
elaboracién de murales, concurso organizado dentro de la celebracién de la se-
mana de la Democracia

+ Coordinacién con los alumnos de grado 8° sobre el trabajo de taller artesanal

+ Coordinacién con los artesanos del municipio sobre el trabajo que realizardn los

alumnos de 8° grado dentro del 4rea de Taller artesanal

Reuruén con los Coordinadores Académicos para tratar aspectos relacionados

con la celebracién del dia del estudiante en el colegio

¢ Asistencia a una reuruén de Ia JUME donde participo en representacién de los Direc-

tivos Docentes con el objeto de preparar el Primer Foro Educativo en el Municipio

<

Acciones Administrativas

+ Revisién de documentos, lectura de correspondencia que llega al colegio

+ Elaborar los oficios de respuesta a la correspondencia que se recibe que
+ Con los miembros de la JUME se realizar4 el andlisis de la evaluacién que recien-
temente se realiz6 a docentes y a las escuelas de la localidad Otr
+ Firmar documentos como son constancias y certificados de estudios, constancias dos
de trabajo a docentes y personal admurustrativo y operativo past
+ Asistencia a reuniones del Comuté Operativo del Niicleo Educativo N° 12 donde Org:
se recibe la informacién la cual se socializa a todos lo interesados trab
+ Participacién en reuniones con diferentes entidades tales como Plan Internacio- ‘ vos
nal, Servicios de Salud, Bienestar Famuliar, Personeria Murucipal, Defensoria del
Pueblo Dos
+ Convocar y presidir reuruones del Consejo Directivo donde se tomaran decisio- ne g
nes para la buena marcha de la Institucién don
+ Conceder y aprobar los permisos que solicitan y traen los docentes y demds per- que
sonal administrativo y operativo t6 c
¢ Encuentro con los lideres de cada uno de los catorce grupos juveniles que existen
en el colegio con el fin de motivarlos para que continiien con su trabajo Con
tern
Acciones Financieras det
k aspe
¢ Trabajar la ejecucién presupuestal hasta el mes en curso para presentar mforme con|

al Consejo Directivo tada
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hara tratar aspectos relacionados + Revisién de las cuentas con sus respectivos soportes de pago

+ Ordenar gastos presupuestales que estén dentro del presupuesto anual

ria del Municipio para coordinar + Autorizar trabajos y contratos

serd presentado a Plan Interna-

Estos cuatro bloques de acciones presentadas no estdn aisladas, cada una de ellas se
conecta con otras, formando un engranaje que da vida a la institucién a través del
Proyecto Educativo Institucional Acciones externas e internas se entrelazan con sen-
tido, buscando los objetivos propuestos, por ejemplo

!

on el fin de observar el trabajo de

lentro de la celebracién de la se- Una de las acciones externas de tipo orgamizacional es la asistencia a la reunuén de la

JUME donde participo representando a los Drrectivos Docentes, alli se prepard el
primer Foro Educativo que se realizaria en el municipio, como una de las funciones
deestajunta Esta accin estd relactonada con una externa de tipo pedagégico, como
fue haber participado en el primer Foro Educativo a mvel munucipal ( )

e el trabajo de taller artesanal
obre el trabajo que realizaran lo.

rtesanal.
vara tratar aspectos relacionados

olegio

k Una acci6n externa de tipo administrativo como es la participacién en las reuniones
| con diferentes entidades como por ejemplo la programada por Plan Internacional,
k donde ellos dieron a conocer el plan de inversién para la vigencia 96-97 en el mun-
f c1ip1o (), estd relacionada con una accién nterna de tipo pedagdgico como fue la
 reunuén que se realizé en el colegio con los Directores de las Escuelas de Bdsica
~r1mar1a con el objeto de coordinar el proyecto sobre “Mejoramiento Académico”

lencia que llega al colegio. j . i
enclaq & & fque seria presentado a esta entidad para su financiacién

dencia que se recibe F
lisis de la evaluacién que rec
e la locahidad.
tificados de estudios, consta
) y operativo. »
5] Niidcleo Educativo N° 12 dogd
dos lo interesados.
ades tales como. Plan Intéfr

[Otra de las acciones pedagdgicas internas, es la participacién en los actos programa-
os con motivo de la realizacién de la semana de la Democracia que se realiz6 el
;e asado mes de agosto Esta acci6n estd relacionada con una también interna de tipo
;gamzacmnal como fue el haber recorrido todo el patio del colegio observando el
trabajo que realizaban los alumnos consistente en la elaboracién de murales alusi-
0s a la democracia

Rlos acciones internas de tipo pedagégico guardan estrecha relacién la primera tie;
fque ver con la charla formativa a los alumnos de 7° grado de ambas jornadd

de se trataron aspectos relacionados con su comportamiento La segunda tiéije
s ver con la participacion en el lanzamiento del Manual de Convivencia queiEE!

con la participacion de todos los alumnos y profesores del colegio

as de tipo adminustrativo, que estd relacionada con la mayoria de las
Supo financiero que anoté, pues en las reunuones de Consejo Directiyi)
¢tos que tienen que ver con el manejo del presupuesto, ademds est

Ball4 ordenacién y cancelacién de gastos, revision de cuentas, etc pa

Sfante el ente fiscalizador
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Como podemos observar, todas la acciones emprendidas por la directiva son de
suma importancia puesto que todas inciden entre si, formando una cadena donde
los eslabones estdn representados por dichas acciones Ademds le permute al direc-
tor establecer un orden de prioridades a cada una de sus gestiones y realizar accio-
nes en los momentos oportunos y propicios

[Segundo analisis de los registros. Frente a las cifras estadisticas)

Carmen Gallardo Consuegra
Colegio Francisco de Paula Santander
Galapa, Atlantico

El anélisis realizado de las diferentes acciones registradas y tabuladas, ha sido
una tarea muy interesante, a través del cual puedo concluir que de todas ellas,
las reuniones han sido las mds frecuentes (57%)

El estilo de gesti6n que estamos orientando, centrado en Ja formacién de un equi-
po directivo puede ser respuesta a este resultado, ya que alrededor de éste se
lideran las diferentes acciones que se realizan en el colegio

Haber escogido la oficina de rectoria para la realizacié6n de las mismas, no es
nada gratuito, durante veintidds afios ubicada en un sitio que conducia a tres
dependencias simultdneamente, pasé ahora a un espacio ampho, cémodo y ade-
cuado ubicada en el médulo de administraci6n, uno de los 13 médulos que cons-
tituyen la nueva infraestructura de la institucion

M1 llegada al colegio va precedida de una agenda de trabajo que ha sido previa-
mente elaborada Pero ,cudntas veces se ha modificado esa agenda porque he
realizado acciones diferentes a las anotadas?

Hay un factor que es determinante en mi trabajo y es el iempo empleado con las
personas, tal como se refleja en el andlisis, donde la mayor parte la utilizo con
funcionarios externos 18 29%, otras veces sola 15 76% y con personal adminis-
trativo 11 67% Todo este trabajo realizado me ha servido para reflexionar sobre
esto, creo que se hace necesario repensar sobre la manera de utihizar el tiempo,
porque este es un aspecto esencial no sélo de la vida cotidiana, por lo cual debo
esforzarme para encontrar su sentido y valor Hoy luchamos contra el tiempo,
en vez de dejar que éste matice nuestra vida

Creo que el tiempo no se deja encasillar facilmente en las gavetas uniformes del
reloj y el calendario Hay dias que me resultan ser largos, otros cortos, algunos
momentos transcurren en lo que parece una hora, algunas horas pasan como st
fuera un minuto No pretendo tener libertad para hacer muchas cosas, pero si
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deseo que las distintas acciones que me propongo realizar se envuelvan con to-
dos los matices y tonalidades que les son posibles Estoy convencida que en mis
acciones hay cosas que me roban el tiempo, pienso entonces s1 tengo suficiente-
mente para darle sentido a otras ,Serad posible que pueda cultivar el tiempo
como un jardin y tratarlo con cuidado?

Cuando recordamos una época de nuestro pasado, no es que estemos devolvien-
do la cinta, sino volviendo a ver una de las facetas de esa joya que es el iempo
Por ello, al recoger y leer las diferentes acciones realizadas, me di cuenta que
muchas de estas las debi organizar mejor, de tal manera que llegara a concebur el
tiempo como una cualidad de la vida y no una simple medida La vida pasaria a
ser, entonces, un regalo del tiempo, por eso s1 queremos la vida debemos vivirla
plenamente Considerar el tiempo como algo natural que estd lleno de sabor,
que tiene color, que sazona y alimenta nuestra vida, necesita que lo cultivemos,
que lo cuidemos para sacar los frutos deseados y esa debe ser mu tarea realizar
acciones que conduzcan a fortalecer la gestién para hacer mds efectiva la direc-
ai6n de la institucién

Refiexiones acerca de los actos cotidianos de la rectora,
segun los registros realizados

Martha Lucia Aristizdbal de Orddriez
Colegio Departamental Jiménez de Quesada
Armero-Guayabal, Tohma

Una mirada global a los registros realizados permite afirmar que la labor de un
rector tiene miiltiples facetas y se encamina hacia objetivos especificos muy diver-
s0s, pero que van en pos de un objetivo general lograr el funcionamiento armémni-
co de la institucién educativa, para que el proceso pedagdgico se cumpla de la
mejor manera posible Tarea nada fdcil, en desarrollo de la cual el rector debe ac-
tuar como consejero, como guia académico y pedagogico, como padre severo en
ocasiones y madre amorosa en otras, como lider entusiasta, como coordinador de
acciones de otras personas, como maestro de construccién, como amigo, como
docente en las aulas, como conductor de vehiculo, como abogado defensor o con-
ciliador en la solucién de conflictos En su labor cotidiana debe pasar a veces
mntempestivamente de un rol a otro, para lo cual debe tener siempre el dnimo dis-
puesto y no puede olvidar que cada persona que lo busca espera de él una res-
puesta, una solucién, independientemente de que esté ocupado, cansado, enfermo,
de la hora o el lugar en que se encuentre

Las principales relaciones que maneja y otros elementos de reflexién encontrados
en los registros, fueron orgaruzados de la siguiente manera
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Lo imprevisto y lo programado

En todos los dias objeto de registro aparecen actuaciones no previstas, aunque en
muchos casos fueron clasificados en otra categoria debido a los conterudos, a los
interlocutores o al tipo de acci6n realizada

Es importante sefialar que las actuaciones no previstas son las mds frecuentes, ya
que en ellas se involucra a toda la comurnudad y se dan en todo momento y en todos
los lugares Ellas son parte esencial del rol del rector y asi lo sienten quienes lo
rodean, por lo cual recurren a €l en cualquier circunstancia, ya sea por dificultad
para resolver alguna situacién, por conflictos, para solicitar su aprobacién, para
participarle de algtin logro, para consultar su opimdn, para que sirva de interme-
diario, para coordinar trabajos con entidades, para solicitar permisos de toda indo-
le, para citarlo a reuruones, para que escuche situaciones personales, para pedirle
favores, para presentarle propuestas, etc Pero no todas las actuaciones imprevistas
son propiciadas por las demds personas, también al rector se le ocurren cosas de
momento y actia sin haberlo previsto, como cuando ve a un grupo de estudiantes
perdiendo el iempo y decide ocuparlos en algo, o se va a la clase e improvisa una
charla, la que generalmente resulta amena y muy formativa

Las actuaciones previstas o programadas implican alguna preparacion previa, COmo
redactar y enviar citaciones, organizar agendas de trabajo, preparar materiales y
principalmente prever un tiempo determinado para ello Por tanto no son de ocu-
rrencia estrictamente diaria y se presentan a veces fuera del horario laboral por la
necesidad de coordinar los tiempos de otras personas

Pero existen otras acciones previstas que no involucran a otras personas, tales como
redactar oficios, producir documentos, asistir como invitado a actos programados,
leer, revisar documentos, inspeccionar obras o constatar el cumplimiento de tareas

Mirar detenidamente estos aspectos, permite afirmar sin temor a equivocacion, que
el rector de un colegio siempre estd ocupado, incluyendo parte de su tiempo libre

Las relaciones con los docentes

La accién de un rector se ejerce fundamentalmente con los docentes, ya que ellos
forman su equipo de trabajo

En los actos registrados se observan dos tipos de interacaién una formal y otra infor-
mal, en la formal se emplea una cantidad importante de iempo (aproximadamente el §
20%, segun registros) y en ella se reahzan actos trascendentales para la vida de la
mnstitucién, como son la presentacién y andlisis de propuestas curriculares y pedago- §
gicas, la toma de decisiones, la organizacién de eventos, la evaluacién del trabajo do- ‘
cente y de la marcha general del colegio, se propicia la formacién y el estudio, se leen

informes, se da orientacién y se elaboran planes de accién especificos i
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En la mteraccién informal, que es mds frecuente y mas cotidiana aunque de menor
duraci6n, se resuelven problemas de trabajo, se escucha y orienta acerca de proble-
mas personales, se consulta la opimién del docente acerca de planes o propuestas, se
verifica el cumplimiento de algunas tareas, se dialoga sobre situaciones especificas
de los estudiantes y se establecen relaciones de camaraderia y amistad

Durante el afio lectivo, hay 3 semanas en las que la mteraccién con los docentes ocupa
el ciento por ciento del iempo del rector dos al comuenzo, en la etapa de planeacién y
orgamzacion y una al final, en la etapa sefialada para evaluacién mstitucional

Las relaciones con los padres de familia

De acuerdo con los registros realizados puede decirse que la mayor y més frecuente
relacién que se tiene con ellos es a partir de la orgaruzacién y ejecucién de activida-
des de tipo econémico (consecucion de recursos) Esto significa que quienes mds
frecuentemente estédn en contacto con la mstitucién son los representantes legales
de la comunidad de padres de familia, tanto de la asociacié6n como del consejo En
este trabajo se establecen verdaderas relaciones de amistad y se convierte en un
espacio para conocer mds de cerca a los lideres, con ellos se toman decisiones, se
consulta su opiién y se comparten momentos de integracién social

En segunda instancia, se dan las relaciones formales, las que obedecen a reuruones
programadas para informar sobre el desempefio académico y social de los estudian-
tes o para realizar actividades de formacién, tipo conferencia, talleres, etc, en los
cuales la interacci6n no es tan personal y generalmente estd mediada por un progra-
ma y por la intervencién de otras personas (docentes, conferencista, etc )

Una relacién que se da con los padres de familia de manera personal pero no pro-
longada es aquella en la cual se les brinda alguna asesoria acerca de la solucion de
conflictos con los hyos o con la famiha en general, hecho que en el 90% de los casos
es suscitado por un llamado del colegio y no por consulta espontdnea de los padres
También se dan con frecuencia relaciones esporddicas para resolver consultas acer-
ca de situaciones de rutina, costos, etc, especialmente en la época de matriculas

En general, el trabajo con los padres de familia ocupa una parte importante del
tiempo del rector y se constituye en uno de los objetivos claramente defimidos en
sus planes de trabajo Reflexionando sobre estas observaciones, cabe preguntarnos
s1las necesidades econémucas de la institucién son el “gancho” para establecer rela-
ciones con la comunidad y ocupan tanto tiempo, ;se darian esas relaciones si la
financiaci6n de la educacién estuviera garantizada? ,se podria emplear ese iempo
en labores de formacién y apoyo a los padres? ,disminuirian los conflictos que se
dan entre la familia y la escuela por los compromisos econémicos? ,0 contribuiria
ello al alejamiento entre padres y escuela?

\
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Las relaciones con los estudiantes

El mayor niimero de actos registrados hace referencia al trabajo de formacién a los
alumnos, tanto de forma individual o en pequefios grupos como colectiva Esta la-
bor formativa ocup6 en los registros del afio 96 gran cantidad de tiempo y general-
mente obedeci6 a la solucién de conflictos de tipo social provocados por el
mcumphmiento de las normas

La observacién de estos hechos y la frecuencia con que se daban me permiti6 con-
cluir dos cosas importantes

La relacién mds cercana que mantenia la rectora con estudiantes, era con los alum-
nos mas conflictivos, por lo cual se generaban otros problemas, entre ellos los
intentos de abuso por parte de estos alumnos y el consecuente descontento de los
docentes

Estaba ejeraendo las funciones propias del coordinador y de los jefes de disaplina,
invirtiendo en ello un tempo que necesitaba para realizar labores propias de la gestién

Como consecuencia de ello, se hizo un replanteamuento del manejo de los conflictos,
de las funciones del coordinador y se le otorgé mayor autoridad para controlar el

comportamiento de los estudiantes En los registros de 1997 ya no se observa este
hecho en la misma proporcién, aunque no desaparece del todo La labor de forma-
aén directa del rector con los alumnos siempre existird

Aunque las relaciones con los estudiantes ya no son tan frecuentes ni tan persona-
les, siguen siendo directas y en la gran mayoria de los casos informales En ellas hay
espacio para informar, consultar su opiidn, solucionar sus dificultades y motivar-
los a la acaién El didlogo con ellos se da en cualquier lugar, dentro y fuera de la
mstitucién, a cualquier hora y es sugerido por ellos en la mayoria de los casos, lo
cual permute inferir que hay un chima de confianza y credibilidad hacia la rectora

El trabajo fuera de horario

La labor de quien dirige una mstitucién educativa no puede limitarse a un horario
establectdo ni ocurre sélo dentro de la jornada laboral determinada para el resto del
personal Desde antes de comenzar dicha jornada, el rector se ve precisado a ejecu-
tar acciones propias del cargo como llamadas telefénicas para atender consultas o
permusos, realizar lecturas, preparar agendas, etc Terminada la jornada, su labor
continda (aunque no todos los dias) atendiendo a docentes o alumnos, eventual-
mente a las autoridades murucipales o a personas ajenas a la mnstitucién

Segun los registros elaborados, el rector programa y ejecuta trabajo en horario extra,
realizando reuniones formales con la comunidad, cita a profesores, padres o alum-
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nos para solucionar problemas o planear actividades, visita a personas o entidades
para conseguir recursos, revisa y firma documentos, redacta oficios e informes, ms-
pecciona la planta fisica, etc

La lectura y el estudio definiivamente deben hacerse fuera del horario laboral, ya
que la multiplicidad de situaciones a que debe atender durante la jornada no permu-
ten concentrar la atenaién Igual ocurre con la redaccién de documentos, aunque
éstos, s1 son cortos, se pueden hacer durante el transcurso de la jornada

Ademds de ocupar tiempo extra en dias laborales, el rector debe destinar a su traba-
jo muchas horas en dias festivos y fines de semana asi como en la noche, para aten-
der llamados a reuniones con entidades como el concejo municipal, cooperativas,
juntas de accién comunal y una que otra organizacién a la cual se vincula como
miembro activo por el deseo de hacer cosas de beneficio comunitario o social Para
poder tener un descanso real, el rector debe ausentarse de su lugar de trabajo y de
residencia, sin permutir que se conozca su paradero y olviddndose de que tiene 1n-
formes pendientes o formularios para diligenciar

El tiempo, solucién o conflicto

Agustin Vidal Mendoza
Colegio Dolores Maria Ucrds
Soledad, Atlantico

El tiempo y el espacio han sido a través de la historia dos categorias esenciales,
donde se marca el hacer cotidiano del hombre Kant decia “El tiempo construye y
destruye el proyecto de las acciones del hombre”, esto nos indica que es en el tiem-
po donde se sumergen y flotan los conocimientos, los avances, las tradiciones, pero
también, es en él donde se ven caer las lozanias, las esperanzas y los suefios Es el
testigo mudo de las acciones que nos caracterizan y nos determinan

Hablando especificamente del Colegio Dolores Maria Ucrés de Soledad, el hempo
era una variable noble, sutil, pero estdtica Los docentes, los directivos docentes y
los estudiantes manejaban un tiempo que la mayoria de las veces se volvia rutina-
rio Las normas y los acuerdos institucionales determinaban la temporalidad, la jor-
nada laboral y el estar en la institucién, todo ocurria sin ningin conflicto, no habia
comentarios al respecto, era una categoria poco preocupante

Cada profesor sabia que tenia que orientar veimnte horas de clases y ser director o
tutor de un curso, los directivos docentes sabian de antemano el tiempo y sus fun-
ciones, el tiempo se hizo rigido y respetuoso, donde se desechaban las actividades
que no le correspondian, era un vaivén de veinte horas donde el interés estaba cen-
trado en el desarrollo de los procesos de cada disciplina, las otras actividades tenian
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su propio duefio, era una cultura de poco compromiso con las otras disciplinas de la
escuela El tiempo se volvié fastidioso, se escuchaban las mismas expresiones (Cudn- §
do ser4 la una?, las vacaciones estdn lejos, estoy cansado del mismo “ajetreo”, esto
sucedid porque la vida y las actividades eran las mismas

Hoy el iempo se ha encargado de determinar los tiempos en la institucion, el tiem- |
po se ha vuelto un término sonoro Pensar la escuela de una manera diferente ha '
traido consigo pensar el iempo también de una manera diferente Actualmente en §
la instituci16n se estd hablando de cuatro iempos el iempo del estudiante, el tiem-
po del docente, el tiempo del directivo docente y el tiempo de la institucién

Se pensé que habiamos mejorado y que todo ya estaba solucionado, pero en la prdc-
tica donde el tiempo se hace grande, la inconformidad y los resentimientos fueron §
los primeros en aparecer

El estudio, el crecimiento en dimensiones y el desarrollo de proyectos ha desborda-
do la admirustracién del iempo de la institucién Se oyen términos mal empleados §
pero muy entendibles no tengo tempo, no hay tiempo, se me acabé el tiempo El3
mismo tiempo se encargé de cambiar su significacién, y se dice “hay que abrir es-
pacios para los proyectos, para las actividades, el horario debe ser més flexible don- 4

de se conjugue la teoria y la practica ”

El crecimiento de las dimensiones de la institucién también ha traido el enten-
der del tiempo de otra manera, antes, el tiempo del docente era para orientar}
clases y el que no orientaba la misma cantidad de horas era mal visto, se porta-}
ban indiferentes y recibia una cantidad de calificativos Hoy se ha entendido el,
tiempo como lo necesario para desarrollar cualquier actividad, el problema sub-4
yacente es la democracia del iempo, algunos trabajan interpretando datos, orlen-‘
taciones, producciones a largo plazo, poco estdn en el salén de clases, estas]
actividades son consideradas suaves y alli nace la preocupaciéon de todos Lo
clerto es que algunos se sienten satisfechos con su tiempo y otros no, existiendoj
soluciones y conflictos

El rector, dentro o fuera de la escuela

Hebert Pinzon Pdez
Instituto Técruco Industrial del Atldntico
Soledad, Atlantico

En un pais como el nuestro, con tantas necesidades insatisfechas, se requiere de

directivo-docente que realice su gestion fuera de la mstitucién, con miras a conseg
guir aquellos recursos nstitucionales, materiales, financieros y humanos que pos
biliten su desarrollo y crecimiento en diversos sentidos '
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Para nadie es un secreto que en Colombia, la educacién, sobre todo la publica, es
una cenucienta, en donde en la mayoria de los casos, los recursos que el Estado apor-
ta son mimmos, esporddicos y casi siempre referidos al pago de néminas, descui-
déndose aspectos locativos, de materiales diddcticos, bibliotecas, elementos
deportivos, laboratorios, etc Lo anterior es tan cierto que incluso a estas institucto-
nes les cortan los servicios publicos (agua, luz, teléfono ) por no tener dineros para
el pago oportuno de los mismos En consecuencia el director debe salir de la escuela
a buscar los recursos necesarios, pues de lo contrario, la misma se estanca y sus
problemas crecen y se agudizan

(Se justifica, entonces, tener un director mucho tiempo fuera de la escuela? Si, siem-
pre que esto signifique gestién para su desarrollo. Nada hacemos con tenerlo dentro
de la escuela, mientras ella se cae, y sabemos que el Estado no le va a llevar a la
escuela la solucién a todos los problemas de ésta y las familias de nuestras escuelas
1gualmente tienen grandes dificultades econémicas que les impiden colaborar efec-
tivamente

Debe el rector, tocar puertas, hacer lobby ante instituciones del Estado, de otros Esta-
dos, ONG nacionales e internacionales () Y claro que la escuela requiere, exige la
presencia de un director alli, luego, necesita equilibrar su gestién al interior y al
exterior de la misma, y utilizar la delegacidn en otros directivos-docentes de las
funciones que les competen

La gestion mas alla de las cifras estadisticas

Hna. Martha Barros Lara
Colegio Bachillerato Comercial
Palmar de Varela, Atlantico

(..) Alleer el resultado de la sumatoria de registros considero significativas las ci-
fras, pero no siento satisfaccién porque no incluyen para nada la valoracién

Ahora me propongo avalar mi tarea docente desde la gestién que realizo de manera
subjetiva, quizds ingenua o 1dealista porque mu calidad de religiosa hcenciada en
filosofia y ciencias religiosas impregna la concepcién de la tarea que ejerzo Cada
dia estoy mds convencida de la importancia de la VOCACION para ser educadora y
sentirse realizada Me traslado de un colegio a otro como lo exige la misién eclesial
y logro ponerle a la nueva tarea, al nuevo ambiente, el asombro, la entrega y la
abnegacién que requiere la vocacién al servicio

Por eso al hablar de espacio, tiempo, ambiente, escenario no puedo estar satisfecha
con unos datos estadisticos que se quedan cortos en la medida porque el rector si-
gue su labor mds alld del horario, haciendo diligencias para el colegio, representén-

~x
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dolo en eventos sociales, firmando, ordenando, dectdiendo, planeando, etc en ho-
ras y sihos indetermimnados como dias festivos, noches, madrugadas, casas, calles y
oficinas, etc. Muchas veces de manera informal con la gente del pueblo y con autori-
dades se comunica por teléfono desde su casa El iempo tiene como enemugo la buro-
cracia donde nos pasamos diligenciando avances para nuestra mstitucién Otro tema
de consideracién serd el tipo didlogo que establece con el resto de la comumdad edu-
cativa, cémo pasa de un plano a otro, de funcionario a confidente, de autoridad a
servidor, de compafiero a gerente, de demdcrata a autdcrata, de miembro de equipo a
responsable tinico de las decisiones, etc El escenario del Rector es muy amplio sobre
todo en la provincia donde el Colegio de Basica Secundaria es el primer centro de
cultura del municipio. Alli acuden todos a prestar las instalaciones para todo tipo de |
reuruén, a buscar representaciones para cualquier evento, buscar publico para mu-
chos espectéculos, ayuda para muchas necesidades, clientes para sus negocios, en fin

el Rector tiene que vérselas para con todos y manejar conflictos por medios de ahan-

za, acuerdos, negociaciones y ganar un espacio sin perder libertad

Cuando el rector reside cerca del Colegio se compromete mds con la problemadtica
social o psicoldgica de los alumnos y padres de familia, continuando asi sin impor-
tar mas alld de las horas aulas su labor ( )

El rector en la nueva organizacion escolar [fragmento]

Oscar Becerra Combariza
Instituto Isidro Parra
Libano, Tolima

Una aproximacién a la estrecha relacién que existe entre la naturaleza de la organiza-
aén escolar y el tipo de Direccién de la musma, podria intentarse mirando tres mo- §
mentos de la normatividad que, para el caso, ha regido en el sistema educativo nacional.

La Resolucién 331 del 20 de febrero de 1952, que adoptaba el reglamento para los 1
nstitutos nacionales de educacién secundaria, en su articulo 4°, decia- “El Rector es }
el jefe supremo y directo de la adminustracién y funcionamiento del Colegio, y ten- "
dra los siguientes deberes y atribuciones” Los deberes y atribuciones agotaban el §
abecedario, desde “a)Asistir diariamente al Colegio durante todo el tiempo de tra-§
bajo”, hasta. “z) Dictar, por medio de resoluciones, todas las medidas que estimed
necesarias para el buen funcionamiento del Colegio” (Miguel Antonio Caro, Codigog
Educacional Colombiano, Voluntad, 1980) Aunque la citada resolucién mencionaba lag
existencia de la Junta de Profesores, también era muy explicita al definurla como
cuerpo consultivo, cuyos dictdmenes no eran obligatorios para el Rector

i

Resulta facil inferir que éstas eran las décadas en las cuales, el estilo personal de I2
Rectoria determinaba el modo de Orgamizacién escolar. &

2
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Enjulio de 1982 entré en vigencia la Resolucién 13 342, con la cual se pretendi6 intro-
duar un manejo mds corporativo en los centros educativos, a través de los Comités
Directivo y Académico Sin embargo, la medida se quedé corta, por cuanto a estos
Comutés les asignaba un caracter apenas consultivo, como a la Junta de Profesores,
reservando la categoria de Comuté decisorio a aquel que admurustraba los Fondos
Docentes en los Colegios De modo que la mayoria de las decisiones de la vida mstitu-
aional (los procesos académicos - culturales - y el funcionamiento en general), conti-
nuaban siendo responsabilidad de la instancia unupersonal del Rector, o dicho de otra
manera, el Rector seguia imprimiendo su sello, su estilo a la Organizacién escolar

La Constitucién Nacional, de 1991, en su Articulo 68 establecié que la comunidad
educativa participard en la direccién de los establecimuentos educativos La Ley
General de Educacién (Ley 115 del 8 de febrero/94) desarrolla en el Articulo 6° el
concepto de comurnudad educativa “estd conformada por estudiantes o educandos,
educadores, padres de familia 0 acudientes de los estudiantes, egresados, directivos
docentes y administradores escolares Todos ellos, segiin su competencia, participa-
ran en el disefio, ejecucién y evaluacién del Proyecto Educativo Institucional y en la
buena marcha del respectivo establecimiento educativo”

La misma Ley General de Educacién, al precisar el Proyecto Educativo Institucio-
nal, en su Articulo 73, sefiala que dicho PEI debe espeaificar el sistema de gestién
que adopte el centro educativo Y de una manera inconfundible, en el Articulo 142
la Ley General, establece que cada centro educativo tendra un Gobierno Escolar
conformado por el Rector, el Consejo Directivo y el Consejo Académico

El reglamentario mds amplio que ha terudo la Ley General, el Decreto 1860 del 3 de
agosto de 1994, dedica buena parte del capitulo IV a detallar la conformacién las
funciones del Gobierno Escolar de los centros educativos Toda esta novedad es la
concrecidn, en el sector educativo, de la esencia participativa de la nueva Constitu-
aén Politica En este contexto, adquiere enorme relevancia, repensar la relacién en-
tre la naturaleza de la Orgamzacién escolar y el tipo de gestién del Rector

S1bien es cierto que, en un gran numero de establecimientos educativos, las calida-
des humanas, académicas y admunistrativas de sus Rectores, les permutieron hiderar
admurables procesos de desarrollo en sus respectivos centros, también es cierto que
este tipo de gestién se prest6 a excesos de autoritarismo, en unos casos y a la total
desmovilizacién y apatia comurutaria, en otros mds De todos modos, ahora que,
socialmente y desde luego en los centros educativos, comienza a vivirse la cultura
de la participacién, del consenso y de la autonomia, resulta en contravia pretender
sostener un estilo de Direccion unipersonal Esto tiltimo hace que hoy se torne in-
dispensable mirar los planteles bajo la luz de una teoria de la orgamzacién, no sélo
para evitar los posibles desbordamientos de una participacién mal entendida, sino
también para adelantar unas gestiones rectorales acordes con los centros ().
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El liderazgo del Rector no se ha perdido Ha cambiado, eso si, de un liderazgo basa-
do en el manejo de las Relaciones Humanas, para orientar comportamientos y sus-
atar actitudes, parece ser que se pasa hoy a un liderazgo que debe apoyarse en los
diversos Recursos Humanos que aporta la participacién La participacién y el con-
senso generan riesgos y producen mseguridad, pero ganan en compromiso comu-
nitario y esto comporta eficacia a los procesos

En un intento de esbozar un perfil del Rector de hoy, habria que sefialar en primer
lugar el no temerle a la aventura que entrafia toda innovacién El apego a los para-
digmas y el miedo al cambio, paralizan la accién Los trazos restantes del esbozo,
bien pueden o deben estar inspirados en la naturaleza de la Organizacién escolar de
cada centro educativo

En el Isidro Parra, la GESTION debe facilitar el transito hacia una ORGANIZA-
CION CENTRADA EN PRINCIPIOS Y ABIERTA AL APRENDIZAJE, y para ello es
indispensable un hiderazgo centrado en principios y abierto al aprendizaje

Un hiderazgo de tales caracteristicas debe contar con un Rector zambullido en el
aprendizaje permanente y buceador de informacién actualizada Un Rector que
motive a los equipos internos porque irradie una imagen positiva, optimista Que
ademds se comunique con facilidad Que provoque la participacién Que sienta y
viva la MISION del servidor Que también sea sinérgico y creativo Que practique
una vida personal y familiar armonizada, equilibrada Una persona que no le tema
al posible fracaso de una experiencia innovadora

Es un hecho aierto que las comurudades educativas, vienen ganandose un espacio
dentro de los planteles, a través de la participacién y que ésta, con el tiempo, les
dard algo de autonomia, el Rector tendrd que estar en capacidad de manejar esta
nueva situacién (s1 hay participacién y se practica el consenso, consecuentemente la
GESTION también debe ser COMUNITARIA, centrada en Principios, que es la ver-
dadera Autonomia) y entonces le surgird un nuevo requisito al Rector debera pare-
cer un gran director de orquesta, armonizando las diferencias

La gestion y el cambio

Ofelia Vera Pefia y Alejandro Ferndndez Yepes
Instituto Politécnuico Superior Femenino

Soledad, Atldntico
S1 yo cambio, ti cambias,
él cambia y nosotros cambiamos

Con sentido critico, sin desconocer los avances mstitucionales en materia de ges-
t16m, en todo este proceso de transici6n entre la administracién escolar tradicional,
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en donde el rector era la mdxima autoridad del poder y la nueva concepcién de
administracién participativa, algo preocupante es el proceso de cambio

¢C6mo apropiarnos de este cambi0? ,c6mo estamos asumiendo al camb1o? Nos he-
mos preocupado por preguntarnos (qué es el cambio? ,por qué el cambio? ,para
qué el camb10? ;con quién el cambi0? ,cudndo hacer el cambio? ,dénde el cambio?

Es fundamental hacer una reflexién profunda ante los vientos de cambio de nuestra
orgamizacién escolar, como proyecto de transformacién institucional, mscritos en los
nuevos procesos histéricos que apuntan a la modermzacién del Estado, a través de
sus politicas de descentrahzaci6n politica, administrativa, el reordenamzento territo-
rial y el fortalecimiento de la democracia participativa El cambuo afecta a las perso-
nas, a los grupos sociales, a las instituciones La escuela como organuzacién social, en
donde todos trabajamos por tareas comunes, no podia quedar ajena al cambio

Las organizaciones escolares han entrado en una crisis frente al nuevo reto de ma-
nejar la mstitucién escolar, con criterios de participacién y autonomia Precisamen-
te, en el manejo del poder en la escuela actual, pesa mds una tradicién histérica de
mds de tres siglos, que la simple intencién de cambiar la escuela de un momento a
otro, por razones de una norma reciente

Obviamente, todos los actores del proceso educativo, estamos en complicidad con
toda esa resistencia al cambio, por una razén simple entre tantas “es mds facil se guir
haciendo lo que veniamos haciendo, que empezar con algo nuevo y desconoaido”

Gratuitamente, no podemos afirmar que el cambio se dio, porque legalmente la ad-
minustracion estd centrada en el Gobierno Escolar, y que por esta razén ya nuestras
Instituciones son democraticas, el asunto no es tan sencillo, las personas, los grupos
y las instituciones no cambian simplemente por cumplir una ley, el proceso de inte-
riorizacién y apropiacién de una filosofia depende de un proceso de reflexién, de
discusi6n argumentada, de sensibilizacién y concientizacién y de voluntad para
mostrar una actitud comprometida con el cambio

Sobre la legitimidad democratica de los gobiernos escolares es valido reconocer,
que hoy como ayer, son muestra de la representatividad, mas no de la participacion
real de la Comunidad Educativa, sobre todo por el manejo restringido de la comuni-
cac16n, una toma de decisiones ajenas a los intereses y opiniones de las bases, un
manejo de propuestas personales, mds que consensuales, y asi, el cambio es mds
aparente, que real

Esta situacion refleja la mnexistencia de una Comunidad Educativa vivencial, que-e]
estas condiciones, mal podria adminustrar participativamente nuestras mstitucios
nes, en estos iempos de cambio, y no porque no existia el prop6sito; sino porque:
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existe tampoco la cultura de la participacién, que nos conduzca a una construccién
colectiva de los desarrollos institucionales, con un gran sentido de pertenencia y
con una intencionalidad permanente, de querer lo nuestro y luchar incansablemen-
te por engrandecerlo

La fmalidad méxima de este cambio, es la participacién comunitarna, entendemos que
la participacién no se da espontdneamente, y que es preciso que los protagornistas de
la gestién educativa, induzcan el nuevo cambio y que lo consideren un acto intencio-
nal, meditado y reflexionado, ésto implica pensar, sentir y actuar, en una propuesta
permanente en construccién, asumuda por la Comumidad Educativa a través de su
Proyecto Educativo Institucional Por todas las anteriores razones, debemos ser cons-
cientes de que Yo, Td, El, Nosotros y Nuestra institucién entramos en un proceso
permanente de aprendizaje, y que en este proceso de cambio se viven situaciones de
crisis y conflictos. Espacios necesarios, para acomodarnos a una nuevas estructuras
que den cuenta de unas relaciones pedagdgicas e interpersonales horizontales, de una
comunicacién abierta a la escucha, de unas decisiones participativas, de un cambio de
concepcién sobre las nuevas tendencias universales, de unas practicas admurustrati-
vas democrdticas, en fin de un estadio mds avanzado de la escuela, acorde con la
modernizacién de las organuzaciones y fundamentada en los principios de autonomia
escolar, democracia participativa y de convivencia social

Es muy importante tener presente, que cambiamos, mds por conviccién, que por
coaccién, porque es una ley social, “las decisiones conscientes y voluntarias son mas
fuertes y estables”; al respecto decia el maestro Comenius “Nadie puede imponer
sus principios filoséficos, teoldgicos o politicos a ninguna otra persona, antes por el
contrar10, cada uno debe permutir a todos los demds valer sus opiniones y disfrutar
en paz de lo que les pertenece”

El dia que sofiemos y avancemos en la institucién en convivir en un ambiente esco-
lar que nos muestre opciones y alternativas de cambio, con las armas del respeto
por la diferencia, el reconocimiento por el otro, creer en lo nuestro, trabajar por
intereses colectivos, cumplir responsablemente con nuestros compromisos, estare-
mos agenciando el cambio en nuestras instituciones De lo contrario estaremos rea-
lizando actos inconscientes, involuntarios, o simplemente por cumplir una rutina,
que se convertird en una esclavitud escolar

Para ello es necesario cultivar y afianzar nuestros sentimientos y afectos por este
trabajo humanizante, en bisqueda permanente del mejoramiento de la calidad edu-
cativa, que estamos ofreciendo a la sociedad colombiana.

El mejor reconocimiento es creer en lo nuestro
Nuestro reto es cambiar para que cambien nuestras organizaciones
El cambio empieza por mi
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Gestidn de la rectora [fragmento sobre la triple jornada)

Carmen Elisa Manrique B
Liceo Nacional de Bachillerato
Ibagué, Tolima

En un dia como hoy, en que me siento acosada por el cansancio, pero con la satisfac-
ci6n por el deber cumplido, pienso una vez mads en la funcién que cumple el rector
de un establecimiento educativo y en este caso que atiende a un colegio que tiene
tres jornadas de estudio Al revisar los registros de las labores que se han cumplido
en este ano 1997, encontramos lo siguente (. .).

sentimientos y afectos por este

mejoramiento de la cahidad edu-
biana

en lo nuestro

nuestras organizaciones

Las tareas del rector de tres jornadas se pueden dividir en tareas de beneficio gene-
mi

ral para la Instituci6n y tareas de beneficio particular para cada jornada.
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Las tareas de beneficio general se ejecutan dentro o fuera de la Institucién La ges- 3

ti6n que se hace fuera estd dingida en un 90% a conseguur recursos, principalmente
en las entidades del sector oficial Siempre ha sido y contintia siendo una tarea dufi-
al lograr por ejemplo que la Secretaria de Educacién nombre oportunamente los
reemplazos que se presentan debido a las renuncias, licencias, etc

La tarea diaria dentro de la Institucién debe hacerse de 1gual manera para las tres
Jornadas al observar los registros hechos encontramos que (. ) debe triplicarse cada
accion Por ejemplo, se hace reumén de padres de familia, hay que hacer una en la
jornada de la mafiana, otra en la jornada de la tarde y otra en la noche, lo mismo
sucede con 1zadas de bandera, reuniones de consejos de estudiantes, etc En los re-
gistros se observa que los tinicos eventos que ocurren conjuntamente con las tres
jornadas son las reuniones del Consejo de Padres, de la Asociacién de Padres de
Familia, el Club Deportivo del colegio y el Consejo Directivo Otra tarea que se ade-
lanta de manera conjunta es el trabajo que se hace con el personal asistencial y de
servicios generales La atencidn para ellos y la orientacién se realiza en una sola
ocasi6n al dia, cuando sea necesario ( .)

Un informe de la pasantia de los directivos en Espaiia [fragmento)

Carlos Javier Prasca
Colegio Dolores M* Ucrés
Soledad, Atldntico

La pasantia durante los cuarenta y cinco dias en Espafia, principalmente en la ciudad
de Barcelona tuvo dos finalidades, de una parte, conocer experiencias de organiza-
aén escolar, innovaciones educativas y avances teérico conceptuales sobre la escuela,
y de otra, compartir nuestras experiencias con instituciones y personas de otros con-
textos para confrontar nuestras propias visiones, avances y dificultades de manera
que podamos ubicar en un panorama mternacional nuestro propio quehacer.

Para cuamplir estos propésitos se estableci6 la siguiente agenda

Primera Parte: Conocer la estructura, orgaruzacién y programas del Instituto Muru-

cpal de Educacién de Barcelona - IMEB

+ Estructura y Organizacién del IMEB

%+ Programas. Educaci6n Ambiental, Servicios de Educacién a la Ciudadania, Eva-
luaci6n, Investigaci6n, Educacién Formal

Segunda Parte: Compartir experiencias de orgaruzaadn escolar (gestién y direccién,
curriculo, evaluacaén y comunidad) en seis escuelas municipales de Barcelona y una de
Sevilla y avances de organizacién de Recursos Pedagégicos, de Formacién de Docentes
y de Tecnologias de la Informacién y de las Comurucaciones aplicadas a la educacién.

|
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Tercera Parte: Conocer los avances tedrico-conceptuales de expertos educadores de

Espafia reconocidos internacionalmente

+ Investigacién en la escuela Rafael Porldn y Grupo IRES de Sevilla

< Curriculo y Evaluacién: César Coll, Antoru Zabala, Georgette Nunziatti, Ana
Méndez, Jaume Jordan y Neus

% Orgamizaci6n Escolar Serafin Anttinez, Joaquin Gairin, Pére Darder, Joan Rué

* Nuevas Tecnologias Juana Maria Sancho, Jord: Castell, Jord: Quintana, Santiago
Manrique, Ramén Cemell:

Cuarta Parte: Adquisicién de bibliografia sobre orgamizacién escolar, curriculo, eva-
luaci6n, tutorfas, nuevas tecnologias, comurnudad, educacién ambiental y suscrip-
a16n a revistas educativas de Espafia

Quinta Parte: Visitas a ctudades, monumentos, museos y ferias; asistencia a con-

clertos, 6pera y zarzuela:

+ Ciudades Madnd, Aranjuez, Toledo, Segovia, Granada, Cérdoba, Sevilla, Barce-
lona, La Bisbal, Roma, Venecia

<+ Ferias Fena de la informatica y telemdtica, Feria Educativa de Barcelona

La escuela espafiola: una escuela para aprender

A partir del trabajo realizado durante la pasantia en Espaiia, de la lectura de los
libros, revistas y documentos adquiridos o donados por las entidades y autores con
los cuales interactuamos, podemos avanzar algunas tesis sobre el conterudo y la
dindmuca de la escuela espafiola Se trata de un contexto innovador en el que el
factor clave, el profesorado, en la mayoria de los casos se ha prestado voluntaria-
mente a expertmentar o a mtroducir la Reforma enla Escuela Las 1deas que expone-
mos en este escrito no son todavia conclusiones elaboradas sistemdticamente a partir
de los datos acumulados, sino unos esquemas para organizarlos e interpretarlos
con mds deterumiento

1.1. Introduccion

El Sistema Educativo Espaiiol ha modificado sustancialmente su estructura en los
liltimos afios Entre las modificaciones producidas, todas de gran impacto social y
cientifico, es importante resaltar el cambio que desde el punto de vista conceptual y
operacional se ha dado en los centros escolares espafioles Estos cambios han provo-
cado unos importantes giros en la dindmica interna de los centros, caso como el de
la Escuela Municipal Lluisa Cura de Barcelona, donde tuve la oportunidad de reali-
zar parte de m1 pasantia, merecen un andlisis desde los aspectos de la escuela como
organizacién, como dinamizadora del curriculo y como espacio para miciar la for-
macién hacia el trabajo, que permtan, sin perder la visién del contexto colombiano,
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reflexionar sobre la necesidad de potenciar las capacidades pedagdgicas y de gess
t16n escolar de nuestras escuelas

1.2. La escuela como organizacién

La escuela como orgamzacién escolar en Espafia, explicita en el Proyecto Educativ
de Centro -PEC- a partir del andlisis del contexto (reflexién sobre la realidad so¥
cloeconémica y cultural del entorno social de la escuela, tipologia del alumno 3
alumna y la realidad interna de la escuela), las sefias de 1dentidad, las finalidades)

educativas y la orgamizacién y funcionamiento de la escuela desde unas perspecti®
vas pedagdgicas, legales y morales §

E1 PEC, segtin Anttinez, es un contrato que compromete y vincula a todos los mient!
bros de la comurudad educativa en una finalidad cominy esla vez un Instrumentg
de gesti6n, esta defiruci6n es complementada y en parte la contradice Santos Gu e;
rra’ cuando afirma que el PEC es una plataforma de discusién sobre la cual s8
construye el conociruento y la accién educativa de la escuela Esta tiltima perspec2
tiva conceptual del PEC mds RED1ana, es coherente con la dindmica interna de I3
Escuela Muniaipal Lluisa Cura, donde la constante es la discusién y revisién de)
quehacer educativo del centro |

Esta constante discusién y revisién del quehacer educativo se operacionaliza en unj
estructura organizativa y funcional que tiene su nivel superior en el consejo escol;
(Director, Jefe de Estudio, un representante del Ayuntamiento, cuatro profesore§
elegidos por el claustro, cuatro representantes elegidos por los alumnos, un repres
sentante del personal administrativo y de servicios, tres padres de familia y el Secre®
tario Académuco del Centro) con una comusién Operativa para lo econémico, contini?
con el equipo directivo (D1rector, Secretario Académico, Jefe de Estudios y Coordi3
nadora Pedagégica), el claustro de profesores (la totalidad del profesorado de plary
tilla y el equipo directivo), el consejo docente (los Jefes de Departamentos,
Secretario Académico, el Jefe de Estudios, la Coordinadora Pedagégica, los coordis
nadores de tutoria), la reuruén de ruvel, la reunién de tutores y los departamento.

Lainstituci6n dispone de autonomia para definur el modelo de gestién orgamzatlv.
y pedagédgica y de autonomia economuca, el proyecto educativo es elaborado di
acuerdo con las directrices del consejo escolar y las propuestas del claustro de profe
Sores, y se toman en consideracién las aportaciones de los alumnos y de las asoa

ciones de padres; también corresponde al consejo escolar la eleccién del director de

P

! ANTUNEZ, Serafin y otros Del proyecto educativo a la programacién de aula Barcelona 8§
edicién, 1996, Graé, pag 20 r

? SANTOS GUERRA, Miguel Angel Entre Bastidores El lado oculto de la orgamizacion escolar}
Mdlaga, Alpbe, 1994, pag 125 s
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la escuela por un periodo de cuatro afios previo el lleno de los requisitos de forma-
c16n, experiencia y la presentacién de un programa de gobierno, esta eleccién puede
ser revocada por el consejo con los 2/3 de sus votos, el proyecto curricular es res-
ponsabilidad del claustro de profesores a través de la Comusién de Coordinacién
Pedagégica, quien debe promover y garantizar la participacién de todos los profe-
sores del centro en la discusi6n y reflexién y elaborar uno para cada etapa que ofrez-
ca la mstituadn La programacién de aula es competencia de los departamentos,
sigutendo las directrices generales establecidas por la Comusién de Coordinacién
Pedagogica y la programacién general anual es asurmuda por el equipo directivo y
tiene en cuenta las deliberaciones y acuerdos del claustro de profesores y del conse-
Jo escolar y comprende horarios, proyecto educativo, proyectos curriculares por
etapa, programaci6n anual de actividades complementaria y fuera de clases y una
memoria admirustrativa que incluye la estructura organizativa de la escuela, esta-
distica, diagnéstico de infraestructura y del equipamiento En esta concrecién de las
actuaciones de la escuela se observa una clara dehmitacién de ellas, alta coherencia,
trabajo de equipo, la préctica de gobiernos democrdticos que producen un fuerte
liderazgo de la escuela que hace avanzar la calidad de la educacién en respuesta a
las necesidades educativas de los alumnos y sus comunudades La eleccién del di-
rector comprende un elemento clave de la gestion de la escuela y fundamentalmen-
te este es un impulsor, promotor y lider de la comurudad con trabajo académico en
el aula de cardcter obligatorio y poco interés por la investigacién
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Anexo 2

Registros detallados

Por ser una excelente forma de aproximarse a la cotidiarudad de los directivos reco-
gemos a continuacién algunos de los Registros detallados de las acciones que realiza un
directivo en un dia de trabajo El primero es un ejemplo elaborado por el Equipo Coor-
dinador de la investigacién con el fin de orientar la manera de hacerlo y que se basa
en la experiencia de dos rectoras de Bogotd Siguen dos registros de directoras de
primaria de Bogotd y uno de un rector de un colegio con dos jornadas en el Tolima
Finalmente, una breve muestra de la manera como fueron registrando su cotidiaru-
dad los directivos docentes, a veces a lo largo de varios meses

Ejemplo de registro detallado propuesto como modelo a los directivos

Regustro ficticio elaborado a partir de la cotidiarudad
y las expeniencias de las rectoras
Blanca Cecilia Suesciin y Luz Marina Alvarez, Bogotd

Miércoles 27 de agosto

6.45 am Llego al colegio, en la puerta saludo al celador y le pregunto por las
novedades presentadas Igualmente saludo a los profesores del turno de
disciplina

6 50 Ingreso ala Rectoria, guardo mis implementos (cartera, félder, etc ), reviso
y firmo diez certificados de estudio, tres constancias de trabajo para profe-
sores y dos constancias de estudio para subsidio famihar
Hago un recorrido por los corredores e mgreso a dos salones donde no
habia profesor Durante el recorrido atiendo y respondo las preguntas de
tres alumnos que desean saber cdmo conseguirle cupo a sus hermanos
para el afio entrante
Regreso a la Rectoria para atender cinco madres de familia que tienen la
misma inquietud de los alumnos anteriores Cada una de ellas relata su
problemadtica socioeconémica y familiar tratando de convencerme de la
necesidad del cupo Después de escucharlas, se les da la orientacién de
acercarse al CADEL de la localidad para solicitar el cupo
Voy a la porteria y hablo con el celador para decirle que no deje pasar
personas en busca de cupo, que les indique que el procedimiento se hace a
través del CADEL (Centro Admunustrativo de Educacién Local), él respon-
de, que las personas ocultan sus intenciones, argumentando que van por
excusas, certificados u otro, por lo tanto era imposible hacer ese control
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8 05 Me diryjo hacia la sala de profesores y en el trayecto me aborda la profeso-
ra de Biologia de noveno grado para preguntarme qué debia hacer para
Hevar los alumnos al Museo del Hombre Le respondo, que debe hacer
una carta solicitando la visita, pasarla a la secretaria para que se le trans-
criba y, luego de tener el visto bueno de rectoria, tramitarla ante el museo

815 Saludo a los profesores presentes y me integro a la reuruén del departa-
mento de Sociales Le solicito al coordinador del drea el orden del dia
Sugiero el cambio del tercer punto, Manual de Convivencia, para ser trata-
do inmediatamente, dado que el primer manual de convivencia debe estar
listo para ser impreso y repartido a los alumnos con la prematricula en el
mes de octubre Es aceptada la sugerencia Interrupcién 13 Dentro del de-
bate expuse los siguientes argumentos 1) el manual de convivencia no
puede ser una lista de malas conductas, debe apuntar a unos principios o
valores que den sentido y razén al comportamiento de los alumnos, 2)
debe ser breve y claro, 3) debe haber un equilibrio entre derechos y debe-
res, estimulos y sanciones, 4) debe ser producto del consenso de todos los
actores de la Comurudad Educativa, por lo tanto es necesario que en esta
area se llegue a un pronto acuerdo Interrupcion 2 * Escuchadas las diferen-
tes posiciones avalo los acuerdos realizados

945 Me desplazo con los profesores a tomar medias nueves a la cafeteria del
frente del colegio Comentamos los pormenores del robo realizado al cole-
glo la semana anterior

10.03  Me llaman urgentemente para que indicara a qué lugar se debia llevar un
alumno que se cayé y convulsiond en el patio e igualmente indico el ni-
mero de la péliza de amparo Orgamzo el traslado del alumno al policliru-
€O cercano

1035  Me retino con la Pagadora y la Revisora Fiscal para analizar los balances y
firmarlos Les informo que es urgente reclamar un formulario para actua-
lizar los inventarios, y que dicho formulario debe ser entregado al dia si-
guiente De comtin acuerdo se propone que sea reclamado por la pagadora
y diligenciado por la almacenista con ayuda de la revisora fiscal

* Interrupaién 1 8 30 am Primera interrupcién por parte de la secretaria, para atender una
llamada telefénica de la oficina de Inventarios Me retiro momentaneamente de la reuruén
para atender la llamada en la cual solicitan enviar a alguien para recoger un formulario
para ser dibhgenciado y devuelto mafiana mismo
838 am Cuando termino de atender la llamada, la orientadora me informa que los padres
de la mifia embarazada necesitan hablar conmigo, que a qué hora los puedo atender Fyo
cita para mafiana alas 7 am
843 am La pagadora me informa que la revisora fiscal necesita reunirse conmigo para la
revisién y firma del balance que debe ser entregado a mds tardar el préxamo 29 de agosto
Le solicito a la pagadora que llame a la revisora fiscal Llega y le informo a la Revisora fiscal
que pasado el descanso nos reunimos las tres en rectoria
850 am Regreso a la reunién del drea de sociales

¢ Interrupcién 2 910 am La Secretaria me informa que el presidente de la Asociacién de
Padres necesita urgentemente hablar conmigo Le doy cita paralas 1100 am
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1100 Me retino con el presidente de la Asociacién de Padres, quien me plantea
la propuesta de hacer una actividad que permuta integrar la comurudad
educativa y a la vez recoger fondos con el fin de actualizar los computado-
res del colegio Interrupcidn 3 ° Le propongo hacer una reuruén con la junta
directiva de la Asociaci6n de Padres y los dos rectores de la mnstitucién
para tomar la determinacién defiutiva Se concerta tentativamente hacer-
la el 5 de septiembre, alas 1100 am

1120 Le solicito a la sefiora de servicios generales que me traiga un agua puray
aprovecho mientras tanto para 1r al bafio
1130  Voy a la secretarfa para atender la llamada de la madre del alumno acci-

dentado, quien solicita orientacién para el tramite del reembolso de los
gastos médicos y hospitalarios

11 40 Llamo a la Alcaldia Menor con el fin de comurucarme con el Almacerusta
del Fondo de desarrollo Local, con el fin de fimquitar los tramutes de la
entrega de los computadores asignados al colegio

1150 Las sefioras del aseo vienen a informarme que los alumnos al descanso
rompieron una taza del bafio y por lo tanto hay un gran escape de aguay
no encuentran el registro para impedir el desperdicio de agua Me despla-
zo hasta los bafios para verificar el dafio ocurrido Con la ayuda de dos
alumnos revisamos hasta encontrar el registro y lo cerramos

1225 p m Voy a la rectoria para dejarle un comunicado al rector de la tarde expli-
candole lo sucedido, razén por la cual no habra el servicio de bafios para
los alumnos de la jornada de la tarde

1235  Salgo del colegio y busco ayuda de los vecinos para conseguir un plome-
ro, hasta que lo consigo

120 Regreso con el plomero para acordar el valor de la mano de obra y la lista
de matenales que necesita

145 Salgo para mi casa a almorzar

300 Me desplazo a la Secretaria de Educacién con el fin de radicar un oficio
solicitando los maestros pendientes

345 Radico el oficio y aprovecho para pasar por la oficina de planeacion para

solicitar los pardmetros de presentacion de proyectos del FIS (Fondo de
Inversi6n Social)
410 Regreso a mui casa

. Registro detallado 1 ,:‘
Viernes 10 de octubre de 1997

Ruth Yalile Herndndez Montoya
Escuelas Estrella I y Estrella 11
Crudad Bolivar, Bogotd

S Interrupcién 3 1110 am El coordinador de disciphna me interrumpe para informarme

que el alumno accidentado ya fue atendido y lo dejaron en observacién i
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6:30 am Llego ala Escuela Estrella 1, saludo al celador, saludo alas docentes que se

635

650

700

720

725
730

735

750

800

830
850
900

930
1030

11 30

11 40

11 45

encuentran en ese momento

Ingreso a la direcci6n, guardo el bolso, tomo tinto mientras hablo de algo
informal con los compafieros.

Reviso y firmo dos certificados de estudio y una constancia de ruralidad
para un docente

Me desplazo con un docente y cuatro estudiantes a la Escuela Estrella 3 a
traer un equipo de sorudo

Regreso de nuevo a la Escuela Estrella 1 junto con el docente y los cuatro
alumnos

Solicito a dos mifias que por favor limpien el equipo bien

Le soliato a un docente que por favor se desplace con el equipo de sorudo al
salén comunal donde se va a llevar a cabo la celebracién del dia de la famihia
Junto con dos docentes y 10 nufios nos desplazamos hasta la panaderia
vecina a la Escuela a recoger la torta que se les va a ofrecer a los padres
Nos desplazamos a pie hasta el salén comunal el cual queda a 10 munutos
de la Escuela

Ya en salén comunal me paro en la puerta y les voy dando la bienveruda a
los padres y estudiantes que van llegando, mientras los docentes hacen los
ultimos preparativos.

Se da imic1o a la celebracién del dia de la familia Hago la presentacién del
programa a seguir, el cual consta de 14 puntos

Himno nacional

Leo mu discurso de dos paginas haciendo énfasis en la importancia que
tiene el niicleo familiar y termino con una reflexién acerca de lo que es ser
papas

Continda la programacién y me convierto en una asistente mds

Junto con dos docentes y dos madres de familia que nos colaboraron, nos
ponemos en la tarea de cortar servilletas, cortar la torta, servir el masato
que es el ofrecimiento que se les dio a los padres y con la colaboracién de
ocho estudiantes de quinto a repartir.

Finaliza la celebracién, recibo agradecimientos por parte de algunos pa-
dres por el acto realizado

Le solicito a algunos nufios que le hagamos limpieza al salén pues hay que
entregarlo aseado

Le solicito a un docente que se traslade a la Escuela en compafiia de algu-
nos estudiantes y lleven el equipo de sonudo, las latas donde venia la torta
y las canecas donde estaba el masato

12 05p m. Regreso a la Escuela en compafiia de los demds docentes

1210
12-15
1220

Aprovecho para 1r al bafio
Me siento, pues estoy rendida de estar parada toda la manana.

Los docentes me solicitan que me quede un poco mds pues van a celebrar
mi cumpleafios.

T
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1225  Reimosy recordamos algunas anécdotas durante la celebracién, también
recibo felicitaciones por parte de los comparfieros por el discurso dado

1230 Llega el almuerzo que fue preparado por la sefiora de tienda escolar,
comparto con los comparieros una hora de almuerzo, aprovechando que
la jornada de la tarde no va a trabajar

130 Salgo para la casa a cambiarme de zapatos pues no los soportaba mas

3-00 Me desplazo a la Secretaria de Educacién con el fin de llevar una docu-
mentacién a la Oficina de Padres de Familia

330 En la oficina de padres de familia pido a un funcionario me explique qué

otra documentacién fuera del registro de Camara de Comercio y péliza
de manejo debo llevar para la posesion final de la asociacién de padres

345 Me desplazo a la oficina de proyectos para averiguar sobre la mesa de
trabajo que se llevard a cabo el dia martes 14 de octubre en el INEM del
Tunal sobre medio ambiente

400 Aprovecho para 1r a la Oficina de Personal Docente a saludar a mu her-
mana

5:00 Regreso a mi casa

Registro detallado 2

Miércoles 8 de octubre de 1997

Lidia Sofia Ramirez B
Centro Educativo Distrital Rafael Uribe, J M
Bogotd

5.35 am Me llama el supervisor, a m1 apartamento, para informar de dos activida-
des pendientes y la entrega de un material, me comprometo a avisar a los
comparieros

545 Tomédndome un tinto llamo a tres compaifieros doy la informacién y se
micia la cadena para informar a los demads

620 Llego a la Escuela, saludo a la aseadora ella me informa que la institucién
amaneci6 sin agua Interrupcion 15, le informo que habra clases normal-
mente

645 Ingreso a la Direccién y tomdndome un tinto hablo con el celador acerca
de las horas extras, se las pago y llenamos el documento respectivo

700 Llegan los dos ingenieros realizo un recorrido por el aula que debe ser
adecuada y los oriento hacia las espeaificaciones que debe tener el salén

¢ Interrupcién 1 6 30 llega la onentadora y hace el comentario del problema de Dofa Juana
(el desprendimiento de tierras en el relleno samtario de Bogotd, cerca del colegio), le co-
mento que se realizard una reunién el Colegio del Convenio con otras mstituciones para
tratar el problema

PR




durante la celebracién, también
parieros por el discurso dado
por la senora de tienda escolar,
He almuerzo, aprovechando que

os pues no los soportaba mds
con el fin de llevar una docu-
JIE]

funcionario me explique qué
amara de Comercio y poliza
al de la asociacién de padres
a averiguar sobre la mesa de
14 de octubre en el INEM del

1 Docente a saludar a mi her-

para informar de dos achvida-
me comprometo a avisar a los

eros doy la informacién y se

me informa que la institucién
mo que habrd clases normal-

to hablo con el celador acerca
pl documento respectivo

rido por el aula que debe ser
1ones que debe tener el salén.

ar10 del problema de Dofia Juana
Bogotd, cerca del colegio), le co-
en1o con otras instituciones para

Interrupcion 2. Quedamos que el dia miércoles estardn listas las cotizacio-

nes y el respectivo plano.

7.35 Voy al patio y entro a los salones a los alumnos que llegaron tarde reali-
zando antes sugerencias del porqué debemos ser responsables en el cum-

plimiento de horarios.

740 Me dirjjo hacia la Biblioteca y organizo la reuruén con padres de familia
delegados describo detalladamente informe de salida al parque Jaime

Duque, situacién del muro préxumo a caerse, de la celaduria y de la parte

adnunistrativa que aun no ha sido entregada, se realizan los derechos de
peticidn correspondientes Se realiza un debate acerca de los olores por el
botadero de Dfia Juana; se forma una comisi6n que visttard el Hospital
para que nos orienten acerca de las precauciones que debemos tener ante
esta situacién Interrupcion 3° Dentro de la reuruén concretamos otra en
ocho dias esperando la contestaci6n de los derechos de peticién y nos to-
mamos todos un tinto

9.00 Me diryjo a la Direccién y hablo con la orientadora y padres de familia de
un alumno con antecedentes de robo, realizamos un compromiso con el
alumno y los padres de familia Realizamos un didlogo con el docente di-
rector de curso acerca del alumno tratando de darle orientaciones acerca
del trato que se le puede dar al estudiante

930 Entro a la Biblioteca tomdndome un tinto y me integro a la reunuén del
Consejo de alumnos, escucho y pido la palabra tratando de onentar el tra-
bajo por la paz Expuse la importancia de reflejar en nuestro lema la filo-
sofia, principios y valores institucionales Interrupcion 4° Realizo la
exposicién de los objetivos de la actividad del 16 de octubre, jornada par la
paz, y su orgamzacion

1000  Me retino con un padre de familia del Consejo Directivo y éste manifiesta
su inconformidad con algunos docentes que constantemente estan llegan-
do tarde, me solicita la hoja de asistencia, hablamos acerca del cumplh-
miento de horarios, no encuentro argumentos valederos para justificar el
mncumplimiento de tres docentes. Interrupcion 5° Dialogamos acerca de

7 Interrupcién 2 7 20 Contesto una llamada de un compafiero Director, le doy la informa-
a16n que recibi en la mafiana con el sefior supervisor

¢ Interrupci6n 3, 8 30 Contesto una llamada de MEALS de Colombia en donde concretamos
reunién el dia viernes 17 y debo consultar a docentes sobre la participacién de estos al taller
de los dias 4 y 5 de noviembre

° Interrupcién 4, 9 45 Atilendo un muchacho que dice ser teatrero y que pretende sacar 2
alumnos para que Io acompafien a la presentacién de la obra, le pido la autorizacién de los
padres de familia y dice haberla obtenido verbalmente, mando llamar a los alumnos, llamo
telefénicamente a los padres y estos se niegan rotundamente a que salgan de la Institucién
Reahzo un llamado de atencién verbal a las sefioras de servicios generales acerca de lo
sucedido

Interrupcién 5, 10 30 Contesto una llamada de Bienestar Famihar dando la informacién
acerca de una alumna que estuvo matriculada y que fué retirada por cambio de domiciho

Anexos 1857
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plantear dicha situaci6n al Consejo Directivo teniendo en cuenta los ante-
cedentes de los docentes Revisamos el libro de tesoreria dejdndolo al dia
y nos tomamos un tinto

1110 Me retino en la Direccién con las dos aseadoras de la jornada de la mafia-
na, realizamos la evaluacién teruendo en cuenta los objetivos planteados
hace 8 meses en la anterior evaluacién Interrupcion 6" Las sefioras firman
la evaluacién y sacamos fotocopias para las respectivas hojas de vida

11 45 Escribo en el computador las cartas remisorias de los derechos de peticién,
celaduria, evaluaciones, y caida del muro Redacto informe para MEALS
de Colombua acerca del proceso desarrollado por los Docentes en la cons-
truccién del PEI Me tomo un tinto Interrupcion 7'

1230 p.m. Salgo de la Escuela

100 Radico en la Alcaldia Menor los derechos de peticién y aprovecho para
dialogar con el almacerusta, me solicita un constancia para poder realizar
comodato para la entrega de una filmadora, paso al CADEL, solicito la
constancia y voy a reclamar la filmadora, me dan instrucciones del uso En
CADEL radico oficios y reclamo papeleria

2.00 Salgo de la Alcaldia y me dirjo a la Secretaria de Educacién

2:45 Llego a la Secretaria de Educacién a radicar incapacidad de celador, no me
la reciben en Servicios Generales, me mandan a Personal, alli tampoco me
la reciben; me envian a Personal Admirustrativo, de alli me mandan a No-
vedades, alli espero 30 minutos a que llegue la persona encargada, voy y
me quejo a la Oficina de Quejas y Reclamos. De la Oficina de Quejas y
Reclamos radico oficio en Correspondencia y subo al piso 12 a Plantas
Fisicas y hablo acerca de la pared agrietada, me contestan que se debe
pasar proyecto para poder arreglarlo

4:00 Salgo de la Secretaria de Educacién pero antes entro a una cafeteria y me
como una empanada con un jugo

500 Llego a recoger a m1 hyjo y luego salgo para mu apartamento

600 Me llaman de la Alcaldia Mayor y me mnvitan a un taller para alumnos del
consejo de alumnos

615 Me llama el celador para informarme que las aseadoras de la tarde se lle-

varon las llaves y no tiene cémo cerrar algunos candados, yo le sugiero
llamar una de las aseadoras de la mafiana que vive cerca de la Instituci6n
y nos preste algunos candados, asf se hace

Unterrupaién 6, 11 30 Una profesora informa que un alumno rompié el tubo de entrada del
agua y se estd regando el agua Llamo a un docente para que se cierre el registro también
envio al alumno para que venga con el padre o quien esté en la casa para que me arreglen
el tubo

2[nterrupcién 7, 12 00 Una madre de familia entra a la direcci6n para que le firme 5 certifica-
dos para ser llevados a un jardin de Bienestar
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Redacto en el computador propuesta para el Foro Local y realizo citacién a
padres de familia para fotocopiar

Registro detallado 3

Miércoles 1 de octubre de 1997

Oscar Becerra
Instituto Nacional Isidro Parra
Libano, Tolima

720 am Abro la oficina de la rectoria Llamo por teléfono al Jefe de Ventas de Pos-

725

730

732
7 58

800
803

808

810

812

820

825

827
830

tobén MariquitaS A Le solicito el saboreo para la fiesta de aniversario del
colegio Salgo de la oficina

En la pérgola nos saludamos con el celador de turno y me informa que no
hay ninguna novedad

En el patio central me encuentro con el conductor del colegio y le solicito
el favor de cobrarme un cheque en el Banco

En la casa rectoral desayuno con mi esposa

Camino a la oficina de rectoria, me saludo con una profesora y con dos
sefioras del aseo del colegio

Abro la rectoria y meto algtin orden en los papeles que tengo en el escritorio
Llega la secretaria auxiliar de Rectoria Nos saludamos, orgamzamos el
trabajo del dia

Desde la rectoria llamo por teléfono a la Secretaria de Trdnsito y Transporte
Municipal para hablar acerca de la revisién mecanica del bus del colegio
La secretaria auxiliar de Rectoria me entrega el borrador del programa de
aniversario de colegio, elaborado por el Consejo Directivo del mismo
Entra en la rectoria la secretaria académica llevandome dos constancias de
transporte a Ibagué y para firma tres certificados de estudio y dos cons-
tancias de trabajo

Desde rectoria llamo por teléfono a uno de los profesores del Comuté Pro-
excursion, para solicitarle cancelar el valor de unas medallas al almacén
Trofeos y Regalos, de Ibagué

Solicito a la Secretaria Auxiliar, el favor de buscar al otro profesor del Co-
mité Pro-excursién para que le entregue en efechvo la suma a consignar al
Almacén Trofeos y Regalos

Una sefiora de las asistenciales me lleva un tinto a la oficina.

Me diryjo a la biblioteca del colegio junto con la Coordinadora de la Jorna-
da y los dos directores de grupo del grado 7° Hacemos la clase de la Es-
cuela de Padres, con la participacidn de los padres y madres de famihia y
las nifias y j6venes Yo hablo de Economia Solidaria, luego la coordinado-
ra acerca del Proyecto de Vida y por tltimo los directores de grupo hablan
de los Valores y entregan informes de la formacién integral
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945

946

948
950

Me retiro de la Escuela de Padres y me diryjo a la Rectoria para atender a
unos docentes que habia invitado al despacho

En el corredor escucho al estudiante que coordina el grupo de danzas,
quien me solicita una grabadora para los ensayos

Regreso a la rectoria Voy al bafio
Me llevan un tinto y recibo a los docentes de disefio, artes, lenguaje, in-

glés, prensa escuela y geografia para determinar sitios y necesidades para
mnstalar las exposiciones que se abrirdn en la programacién del anuversario
del colegio

Desde la rectoria llamo a Publisol para ordenar la elaboracién de un pasa-
calle anunciando los Primeros Juegos de la Calle, que tendrdn lugar en el
Parque Principal del Libano, con ocasién del amiversario del Colegio
Llamo por teléfono al Personero Murnucipal para solicitarle asesoria juridi-
ca en la rifa de un computador, orgaruzada por el Comité Pro-Excursién
de los grupos del grado 11°

Converso en la rectoria con el presidente del Consejo Estudiantil acerca de
la traida de la llama olimpica para iniciar la celebracion del amiversario del
colegio Acordamos reunirnos con los profesores de Educaci6n Fisica y el
Consejo Estudiantil en pleno el jueves 2 de octubre alas 9 15am

Invito a rectoria al profesor de deportes de la jornada matinal para avisar-
le de ]a reuruén del jueves 2

Envio a Publisol con el conductor del colegio el texto para el pasacalle y un
diploma de Prensa-Escuela para enmarcar

Recibo a dos docentes que me plantean un reclamo por su iquidacién de
horas extras del primer semestre Llamo a la coordinadora de la jornaday

aclaramos la situacién
En rectoria rectbo a un técnico que va a ofrecer sus servicios para arreglar

mdquinas de escribir

Recibo en rectoria al director de teatro Javier Bejarano, hablamos de litera-
tura y organizamos una funcién de “Flor de Cuasia”, en el coliseo del cole-
glo en noviembre 11 como parte de un homenaje a su autor, el maestro

Alberto Machado Lozano

1215 pm Solicito a un asistencial hacer la consignacién para Trofeos y Regalos de

1220
1250

1255
220
2.22
230

Ibagué

Me retiro a almorzar

Llega a la casa Rectoral el Coordinador de la tarde y organizamos la agen-
da para ese dia

Reposo

Llego a la oficina

Una de las sefioras asistenciales me lleva un tinto

Llegan a Rectoria los integrantes del Comuté Superior Disciplinario Pro-
cedo a imnstalar este comité y participo en sus deliberaciones acerca del "‘
robo de un bolso y $15 000 de una rufia de grado 9°
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a la Rectoria para atender a ' Voy al bafio
D Me diryo a la biblioteca del colegto, junto con el coordinador y los dos
ordina el grupo de danzas, directores del grado 6°, hacemos la clase de Escuela de Padres, con la
1y 0s participacién de los padres y madres de familia y las nifias y los j6venes
Yo hablo de Economia Solidaria, luego el Coordinador acerca del Pro-
yecto de Vida y por ultimo los Directores de Grupo hablan de los Valores
y entregan informes de formacién integral
Junto a rectoria junto con la Secretaria Auxihar, revisamos el disefio de
una medalla para las condecoraciones que se entregardn en la programa-
a16n del aniversario
Llamamos por teléfono a Trofeos y Regalos de Ibagué
Enviamos via fax modelo de la condecoracién y comprobante de la con-
signacién
En rectoria hablo con el estudiante que coordina los ensayos de la Banda
Fonsejo Estudiantil acerca de Marcial para informarle cudl es la participacién de ésta en el aniversario
lebracién del aruversario del Recibo al presidente del Consejo Estudiantil quien informa de las con-
bres de Educacién Fisica y el | clusiones y propuestas a que llegé este Consejo en la reunién extraordi-
\tubre alas 9 15 a m { naria de esta fecha
ornada matmal para avisar- v Recibo a uno de los profesores del Comité Pro-excursién para hablar de
las orquestas que amenizaran la fiesta del 10 de Octubre en el Coliseo
1 texto para el pasacalle y un ' Entrego a la secretaria auxiliar de Rectoria, los carnés de Cajanal para
que los distribuya entre los empleados destinatarios

clamo por su hquidacién de 1 Hablo con el otro profesor del Comuté Pro-excursién acerca de algunos
oordinadora de la jornada y ; aspectos de la fiesta (baile) del 10 de octubre

: Llamo a rectoria al empleado de Ayudas Educativas para que grabe un
T SUS Servicios para arreglar video de la teleconferencia del MEN sobre la Ley de la Juventud del 2 de
' octubre alas 8 30 am
Bejarano, hablamos de litera- : Recibo ala coordinadora de la mafiana, evaluamos la clase de Escuela de

uasia”, en el coliseo del cole- f Padres de este dia y preparamos la del jueves 2 con el grado 8°
enaje a su autor, el maestro ) Me retiro a casa

e disefio, artes, lenguaje, -
har s1tios y necesidades para
rogramacién del amiversario

b 1a elaboracién de un pasa-
plle, que tendran lugar en el
anuversario del Colegio

ira solicitarle asesoria juridi-
por el Comuté Pro-Excursidon

n para Trofeos y Regalos de

Muestra de registros no detallados (diario)

arde y organizamos la agen- [ Martha Lucia Aristizdbal
i Colegio Departamental Jiménez de Quesada
Armero-Guayabal, Tolima

Viernes, febrero 21 de 1997
hnto

Superior Disciplinario Pro- ] Registro N°38 Hora 7 30 Lugar Rectoria Revisién de algunos documentos y lec-
is deliberaciones acerca del tura de correspondencia que no habia sido revisada Puesta en orden de materiales
hdo 9° : y documentos acumulados sobre el escritorio Duracién 0 30 (30 minutos)
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39 800 Secretaria Didlogo con las secretarias acerca de pequenias tareas por reali-
zar, citaciones enviadas a la reunuén del Consejo Directivo, pedidos, etc Recibo lla-
mada de la presidenta de la Asociacién recordando cita que teniamos en la
admuirustracién del hospital 010

40 815 Hospatal local Didlogo, en compafiia de la presidenta y la secretaria de la
Asociaci6n con la admirustradora del hospital acerca de los términos en que se pue-
de hacer el convenio de prestacién del servicio médico para los estudiantes del cole-
glo Se acordaron tareas concretas y se fijaron fechas para nuevas entrevistas 115

41 915 Alcaldia Entrevista improvisada con la coordinadora municipal de Edu-
cacién y cultura en la que se habld acerca de las celebraciones del dia de la Muyer,
dia del Educador y los 30 afios de vida del colegio, se coordinaron algunas accio-
nes 040

42.10 15 Traslado a pie al colegio 0 07

43 10 22 Rectoria Atencién a una docente que desea justificar tardiamente sus ina-
sistencias a laborar 0 15

44 1040 Secretaria Reaibo llamada del rector del Isidro Parra, la que me informa
acerca de la llegada de los documentos de Barcelona y concretamos algunas accio-
nes para desplazarnos a Ibagué Me comprometo a llamarlo més tarde para concre-
tar la aita 0:10.

45. 1050 Sala de lectura. Escogencia, en coordinacién con la secretaria y varios
docentes del lugar exacto en que se ubicard el puesto de seguridad para el televisor
y VHS, a fin de evitar el continuo desplazamiento de estos aparatos 0 10

46 11 00 Pasillo. Didlogo con ambos coordinadores acerca de la posibilidad de que

uno de ellos tome el encargo de la rectoria durante m1 posible ausencia por el viaje
de RED. 010

47 1110 Secretaria y Tienda Escolar Didlogo con la sefiora de la tienda escolar
acerca de la forma en que se ejecutardn los primeros pagos y descuentos de lo que se
le adeuda Comprobacién de los precios y de los comestibles que se expenden 0 20

48. 11.30" Secretaria Llamada al rector del Isidro Parra y fjacién de la hora para la
entrevista con el Secretario de Educacién 0 07.

49. 11 37. Rectoria Atencién y solucién a otro docente que también viene a justificar
su masistencia a laborar, en forma extempordnea. Paso a Secretaria a ordenar la
rectificacién del informe. 0 10
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50 1147 Sala de profesores. Didlogo con los coordmadores acerca de la reurién
pedagdgica del préximo lunes que deberd desarrollarse en mi ausencia Se trazaron
pautas y se establecieron responsabilidades para su realizacién 0 10

51 11-57 Rectoria. Charla mformal con una docente acerca de la situacién que se
estd presentando por las frecuentes ausencias de otra docente y la manera en que se
le puede colaborar para que solucione sus dificultades 0-10

52 1211 Rectoria Atencién a un docente que desea que se le preste el VHS para
llevarlo a su casa a fin de preparar un material para el taller 0.05.

53 1215 Rectorfa Recibo la visita del sefior alcalde, quien viene a hacer entrega de
algunos materiales como tiza, mapas y una enciclopedia para el colegio. Revisién
de los mismos y firma de los correspondientes documentos. Aprovecho la oportu-
mdad para dialogar con el sefior alcalde acerca de las reparaciones locativas pen-
dientes y la necesidad de una bibliotecaria 0 35

Termino labores a las 12 50
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Anexo 3

Textos de asesores

El comienzo del trabajo del Programa RED con los directivos, fue apoyado por un
grupo de asesores externos a la Universidad Nacional de Colombia. Presentamos
un fragmento del documento que elaboraron a partir del andlisis de los Proyectos
Educativos Institucionales (PEI) de los colegios vinculados al Programa en Bogotd y
Mosquera (Cundinamarca), en especial lo referido a la gestién A continuacién, un
documento que recoge la reflexién adelantada hasta finales de 1996, redactado por
Alejandro Alvarez

Caracterizacion institucional desde los PEI
de los colegios de Bogota y Mosquera
[fragmento sobre gestion)

Raiil Barrantes, Alejandro Alvarez y Jorge Orlando Castro
Asesores de la Dimensi16n Institucional del Programa RED (1995-1996)
Santafé de Bogotd, diciembre de 1995

La gesti6n estd referida a determinada forma de comunicacién que se teje desde la
diversidad de sentidos de los sujetos para configurar la accién (y de manera reci-
proca la accién también configura determinado modelo de comunicacién) De cual-
quier modo mncide en el agrupamiento de intereses de los sujetos que afecta Ver la
geshién escolar sigrufica ubicar dénde se generan las propuestas y de qué manera se
culminan o se estancan, asi mismo, significa develar donde y cémo se toman las
deasiones Estd referida, en todo caso, al desenvolvimiento operativo de las relacio-
nes entre los sujetos en procura de culminar propésitos comunes

Encontramos [como resultado del analisis de los documentos de los PEI de los cole-
gios participantes en el Programa RED] 4 tipos o formas de gestion.

21 Rectoral: Este se encarna en una figura urupersonal, que pretende homogenei-
zar el sentido de la institucién, en cuyo caso es vertical O se asesora de personas
exégenas o enddgenas a la mstitucién recogiendo otros intereses distintos a los pro-
p1os pero concentra las decisiones A esta la denominamos consultiva *

3Nota del editor Vale la pena aclarar que el Decreto 1860 de 1994 que reglamenta y exige la
constitucién de los consejos directivos en los colegios como méximo drgano decisorio, to-
davia no habia empezado a ser aplicado en la mayoria de las instituciones en el momento
en que se redacts el informe Actualmente, s1 bien todavia persisten estos estilos de direc-
ai6n, el denominado “rectoral” se aproxima a la ilegalidad, y el “corporativo” ha sido 1m-
plantado por decreto
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2.2. Corporativa: Existe una mnstancia orgamzada para la toma de decisiones, bien
sea aislada de la accién y los intereses de los demds (vertical) o como puente entre
diferentes sentidos que se dan al interior de la mstitucién, lo que la legiima como
6rgano representativo (consultiva) O existe como principio orgamizativo de la insti-
tucién, donde es posible la biisqueda colectiva de sentido (participativa)

23 Autogestionaria: Se refiere a los grupos que comprenden una accién con senti-
do no particularista, jalonando propuestas que pueden orientar la accién mstitucio-
nal o que suscitan la reflexién general Estos grupos logran altos niveles de autonomia
y de apropiacién de objetivos comunes Encontramos equipos autogestionarios de
docentes y alumnos

24 Permisiva: Esta da lugar a multiphcidad de miciativas y mds que autonomia,
origina dispersiéon Permute la diversidad de modelos que chocan entre si, sin articu-
lac16n a un proyecto institucional.

Los fines de la gestién son diversos Algunos se dirigen al logro de la eficacia y
optimizacién, muchas veces presionados para mostrar resultados, otros se dirigen
hacia la bisqueda de la nnovacién y otros mas hacia la construccién de comurudad
académica

El rumor de una batalla.
Los directivos docentes frente a la gestion educativa

Alejandro Alvarez Gallego

Asesor Programa RED, Grupo de Gestién - Universidad Nacional (1995-1996)
Profesor Umiversidad Pedagégica Nacional

Santa Fe de Bogota, agosto de 1996

Presentacion

“No creo que sea necesario saber exactamente qué soy El principal interés en Ia vida
y en el trabajo consiste en llegar a ser alguien diferente del inicial”
(M Foucault)

Los directivos docentes no son responsables de la crisis de la escuela, en primer
lugar porque esta supuesta crisis tiene que ver con multiples factores que desbor-
dan a cualquiera de sus actores, y en segundo lugar porque la escuela no estd en
crisis, estd mds bien en cuestién su vigencia histdrica, que es distinto Pensar hoy en
el papel de los directivos docentes frente a la gestién de las instituciones escolares
pasa por repensar la escuela.

Ya estamos cansados de escuchar las criticas que hablan de la ineficiencia, de la
burocracia, del autoritarismo, en fin Lo que hoy nos compete no es seguur llovien-
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do sobre mojado, o seguir cayendo en lugares comunes que no nos sirven sino para
desgastarnos y llenarnos de rencores Los maestros contra las directivas, las directi-
vas contra la adminustracién y viceversa, los alumnos contra los maestros y vicever-
sa, los padres de familia contra los hyjos, contra los maestros, contra las directivas y
contra la admurustracién, en fin todos contra todos Ya es hora de extender la mira-
da y pensar en grande los retos de la educacién, frente a lo que si estd en crisis que
son los modelos de desarrollo en el marco de los cuales se trazan las actuales politi-
cas educativas

Hay un conjunto de condiciones que nos permiten tener un clerto juego para incidir
en la toma de decisiones frente a las politicas educativas Ya lo sabemos' la descen-
tralizaci6n, los PEI, los Foros educativos, las Juntas, etc Pero esta oporturudad no la
podemos desaprovechar, entre otras cosas porque hace parte de lo que el magjstero
colombiano ha conseguido con el Movimuento Pedagégico Aprovecharlas sigmifica
pensar en grande, Pensar con maytscula, esto es, actuar, construir, ejercer el poder
que tenemos y ganar el que no tenemos Ya no hay tiempo para mds quejas, 1 mds
culpas Los directivos docentes son una fuerza importante en este juego en el que se
estdn moviendo las fichas con rapidez De alli que re-pensarse, debe significar posi-
cionarse en este movimiento

Algunas lineas de fuerza que actidan
en la reconfiguracion actual de la escuela

La escuela estd hoy atravesada por varios acontecimuentos que de hecho le redefi-
nen su funcién social

a) La educacién ya no es un asunto relacionado exclusivamente con la infancia
Hasta hace un tiempo, 60 o 50 afios, la educaci6n terminaba cuando se salia de
la escuela Hoy en dia, por efecto de la velocidad con que se producen los cam-
bios, todas las personas debemos permanecer en un proceso educativo Ya na-
die niega que las personas adultas debemos educarnos permanentemente, hace
un tiempo esto no era fdcil de aceptar, era claro que la etapa de escolaridad
terminaba en la primaria, en secundaria, y para unos pocos privilegiados, en la
Urnuversidad. Ya ningin adulto siente verguenza de reconocer que estd estu-
diando, al contrario, es signo de superacién y esfuerzo, ademds es una necesi-
dad ineludible

b) La educacién ya no transcurre inicamente en las instituciones formalmente es-
tablecidas para ello Muchos de los cambios que se suceden en la cultura, en la
tecnologia, en la ciencia, en la politica, en la economia, son producidos por la
intensificacién de las comunicaciones humanas Las nuevas tecnologias de la
comunicacién han aumentado las necesidades sociales y han diversificado los §
modos de vida La sociedad de la informacién que hoy habitamos nos ha con- §
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vertido en aprendices permanentes Por esa razén, las ciudades, con todos sus
pliegues informativos, nos estdn educando Las empresas, de otra parte, dada
la necesidad de adaptarse constantemente a los nuevos requerimientos de la
produccién, se han convertido también en espacios educativos Se han diversi-
ficado y aumentado, ademds, las instituciones de educacién no formal; habla-
mos de todos aquellos centros de capacitaci6n y entrenamiento rapido para el
desempertio de infinidad de oficios, demandados por la complejizacién de la
vida social

Por las razones anteriores, la escuela ya no es el lugar privilegiado donde se educa
la poblacién Siaceptamos esto, podemos mirar con menos afan lo que le pasa hoy
alaescuela Hasta el momento podriamos pensar en tres alternativas para enfren-
tar esta nueva situacién

1. La escuela tiene que abrirse de tal manera que en su interior dé cuenta de todo
lo que la sociedad contempordnea le exige hoy a una persona (lo que algunos
llaman manejar los cédigos de la moderrudad) Entre otros aspectos podriamos
enumerar los siguientes formacién en valores (tolerancia, respeto a la diferen-
cia), manejo de miiltiples lenguajes, aprender a aprender, conciencia ecolégica,
manejo responsable de la sexualidad, conocimiento de los derechos ciudada-
nos (educacién para la democracia, mnstancias de participacién politica, dere-
chos humanos), uso racional del tiempo libre (manejo de la lddica, la estética, la
recreaci6n y el deporte), destrezas para la productividad (competitividad, poli-
valencia, creatividad), todo esto sumado al conocimiento de las ciencias huma-
nas y naturales, de la lecto escritura y las matemdticas, ademds de lo que se
entiende como cultura general (literatura, historia, geografia)

2 Laescuela yano es necesaria Esta posici6n se sustenta desde varios argumen-

tos los j6venes van a ella a encontrarse con los amigos, a socializarse en los
espacios del recreo, pero académicamente les aporta muy poco, las destrezas y
habilidades necesarias para vivir las aprenden por fuera de la escuela De otra
parte los valores que alli se transmiten son muy conservadores (respeto per se a
la autoridad, la disciplina por la disciplina), generando conflictos entre lo que
la sociedad contempordnea demanda y lo que ella ofrece

3 La escuela debe reducirse a la formacién bésica, esto es, a garantizar el manejo

de los rudimentos en lecto escritura y matemaéticas, ademds de la incorporacién
de los valores fundamentales para la convivencia ciudadana Los afios de esco-
laridad formal se podrian reducir al mdximo, para darle lugar a otras instancias
de educaci6n informal y no formal, que entrarian a satisfacer la demanda edu-

cativa de acuerdo a los intereses de la poblacién y a las muy diversas necesida-
des de la sociedad
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El directivo docente: ;El gerente de la nueva era?

“La verdadera tarea politica en una sociedad como la nuestra consiste en criticar el trabajo de
instituciones en apariencia neutrales e independientes,la violencia que siempre se ha ejercido de
manera solapada por su medio quedard desenmascarada, de forma que podamos combatir e/ miedo”
(M Foucault)

Independientemente de las alternativas que se le presentan a la escuela, lo que ronda
en el ambiente, el rumor de la batalla, iene que ver con un mundo de exigencias que
nos preocupan y a veces nos angustian Por todas partes se oyen los reclamos para
que la escuela responda a los retos de la sociedad contempordnea Desde alli se sostie-
ne que la escuela estd en crisis y que debe reestructurarse para que la supere A los
directivos docentes se les estd exigiendo que ademds hagan de ella una mstitucién
moderna, esto es, una orgamzacién que aprende, eficiente, altamente productiva Por
eso se habla de la calidad total, de la planeacién estratégica, de la visién y de la misién
mstitucional Para ello debe crear las oficinas de control interno y de planeacién Las
secretarias de educacién estan pidiéndole a los directivos que aprendan a manejar
presupuestos y recursos de acuerdo con las normas anticorrupcién Ahora tienen que
responder ante la contraloria, ante la personeria, ante la veeduria del tesoro y toda
clase de tribunales y juzgados La descentrahizacién y la autonomia institucional le
estd planteando a los directivos nuevas funciones frente a lo admurustrativo y lo eco-
némico Pero ahi no termina la cosa, tienen que convocar a la comurudad, crear los
espaci0s para la participacién democrética de los diferentes estamentos de la comurni-
dad educativa y tener excelentes relaciones con el sector productivo para garantizar la
articulaci6n con el mundo del trabajo Ahora, para rematar, se le exige que sea inves-
tigador y un lider académuco-pedagdgico, conductor del PEI Como el curriculo es
flexible y resultado de un diagnéstico de las necesidades nacionales, regionales y lo-
cales, debe establecer, junto con los docentes, unos indicadores de logro claros para el
aprendizaje de los estudiantes y unos indicadores de calidad que le permita hacer
seguimiento permanente del proceso educativo, para la posterior evaluacién de los
resultados Como las jornadas se deben integrar, hay que urficar criterios, hacer con-
venuos entre escuelas de primaria y colegios de secundaria, construir PEI por localida-
des o por regiones Se necesita establecer un plan de capacitacion de los docentes y
articularlo a los planes municipales y departamentales La oficina del directivo se
llené de formularios, de fichas técnucas, de formatos para la planeacién, para la eva-
luacién y para el control Eso es lo que llaman una empresa, la escuela convertida en
toda una empresa productiva que debe ser manejada con criterios de alta gerencia A
ese paso tendremos en cada establecimiento educativo nuevas dependencias oficinas
de planeacién y control, oficina de mercadeo, oficina de capacitacién y recursos hu-
manos y todas aquellas necesanas para funcionar como empresa

(De qué directivo docente estariamos hablando alli? ;Directivo de qué? En esta 16gica
el mejor modelo de gestién seria aquel que obedece a los nuevos paradigmas de la
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calidad total y la reingerueria estructuras horizontales y flexibles que permitan mar-
char con eficiencia de acuerdo a las demandas cambiantes de la sociedad Desde esa
perspectiva, incluso la democracia es una necesidad Una institucién pensada asi ten-
dria necesariamente que reestructurarse para que obedezca eficazmente a los retos
del rendimuento y la productividad Una institucién como ésta quizds haga mas efi-
ciente el trabajo, méxime s1 logra tener unos directivos docentes capaces de jalonar
todas las acciones de quienes en ella intervienen haaia un objetivo comun, hacia unas
metas claras y fijas que respondan al mundo moderno Esta, en todo caso seguird
siendo una escuela para esclavos, altamente eficiente, pero esclavos, esclavos del sis-
tema, o de la comurudad, o de si mismos, incluso esclavos de sus propias mentiras

La Red: una propuesta para liberarnos del totalitarismo

“Mi rol -y es una palabra que tiene demasiada fuerza- consiste en mostrar a la gente

que es mucho més libre de lo que se siente, que las personas aceptan como verdad,

como evidencia, ciertos temas que se han construido en un determinado momento de la historia,
Y que esa presunta evidencia puede criticarse y destruirse”

(M Foucault)

A continuacién quisiéramos proponer una manera distinta de murar el problema
En primer lugar, se trataria de renunciar a resolver el problema de la escuela Lo que
debe quedar claro frente a lo que estd pasando hoy es que la educacién es un proble-
ma de la sociedad toda, ya ni siquiera lo es del Estado, de manera privilegiada, en
ese sentido tampoco lo es de los maestros, o de los directivos docentes

51 la convertimos en la respuesta a los problemas de la sociedad, s1 la desaparece-
mos, o st la reducimos a su mimima expresién, cualquiera que sea lo que vaya a
suceder con ella, en todo caso no nos podemos dejar echar encima el peso de la
responsabilidad Lo que si podemos es escuchar el rumor de esta batalla Para ello
es conveniente alejarnos por algunos momentos del escenario de los conflictos (no
para huir) para poder oir lo que alli acontece En ese momento podremos dimensio-
nar cudl es el papel que estdn jugando hoy los directivos docentes y asumirse como
parte de una RED compleja de intereses en donde se juega, en iilimas, un modo de
ser del poder

De alguna manera eso son los directivos docentes, un nudo de una red que se ten-
siona en multiples direcciones de una manera dindmica Esta manera de asumirse
es mds humilde y mds realista Renuncia a ser jefe superior o cabeza de alguen;
renuncia a ser lider, a conducir, a decidir Pero no porque quiera, no porque deje de
asumir responsabilidades, sino porque sabe que su voz es una mads entre muchas,
porque sabe que sus acciones se cruzan con otras reactivas o activas provenientes de
muiltiples lugares. Toda acc16n que pretende conducir no es més que eso, una pre-
tensién, porque en la practica lo que mueve la realidad es el cruce de miiltiples
acciones, incluyendo la de aquellos que aparentan obedecer.



198 En un vaivén sin hamaca

Un modelo de gestién que parta de este principio, de entender la direcc16n como la
participacién en un juego de fuerzas que en su cruce forma una red de intereses
donde se configura un modo de ser del poder, un modelo de gesti6n tal, seria una
alternativa a aquél que se plantea la direccién como un problema de jerarquias, de
relaciones de dependencia y de pertenencia

En las estructuras cldsicas, muy comunes en las instituciones educativas, el orgamn-
grama da cuenta de un conjunto de instancias que pertenecen a otras y en esa medi-
da dependen jerdrquicamente entre si En nuestro caso los alumnos pertenecen a un
curso, los maestros a un departamento que depende de una coordinacién académu-
ca que a su vez depende de una direccién general Es la ldgica de conjuntos que le
ha dado los fundamentos a la teoria de los sistemas, segtin la cual la educacién es un
subsistema de la sociedad, y en tanto tal tiene su propia dindmica Segtin esta 16g1-
ca, las mstituciones educativas tienen un adentro y un afuera Un adentro que a su
vez funciona como un microcosmos donde existen sus propios sistemas, y un afue-
ra donde se establecen las relaciones con los otros sistemas, conformando un todo
que debe ser arménico, las desarmonias son desajustes en el sistema exterior o inte-
r1or, susceptibles de ser corregidas estableciendo normas claras de convivenaa y
funciones precisas y diferenciadas, siempre en armonia con el todo

Estas estructuras funcionan, pero son un engafio, y como tales son estructuras que con-
figuran un modo de ser del poder autortario y represivo Todas las mnstanaas, mnclu-
yendo las directivas, terminan sometdas al todo, a la unidad, a la armonia He alli el
peligro de aquellos PEI que pretenden ser absolutamente coherentes y consecuentes
con UNA vis16n, con UNA musién y con UNOS objetivos, supuestamente concertados

No hay tal En ninguna orgamzacién hay intereses concertados Hay intereses, y en
ese sentido, marufiestan tensiones de fuerzas que en sus cruces articulan nudos,
donde se concentran poderes Pero esos poderes no se negocian, no se ceden, smo
que se juegan Pretender conjugar esos poderes en una sola direccién es negarlos, lo
cual significa en la préctica, la incapacidad de reconocer las diferencias y someterse
a todo tipo de conflictos solapados que generan esa insatisfaccién permanente por-
que sentimos que no se juega limpio Por eso cada nudo donde se articulan fuerzas
que represehtan destinos poderes, siempre estdn renegando de los demds los pa-
dres de familia contra su asociacién, contra las directivas, contra los profesores; las
directivas entre si y contra la asociaci6n o contra los profesores en fin

Un modelo de gestién que reconoce los distintos poderes le juega a reconocer las
diferencias y permite que se expliciten sin temor al conflicto Para el caso de los
directivos, estos asumen su papel, no como el de los conductores, sino como el de
un nudo de poder mas En la prdctica la conduccién de la instituci6n depende del
diagrama de poder que resulta de las fuerzas tensionadas, pero no de un deber ser
unificado de acuerdo a un supuesto consenso
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El papel de los directivos docentes en las instituciones educativas puede ser asumi-
do, desde este paradigma de la RED, con la modestia necesarna para permutir que se
expresen los miiltiples intereses que entran en juego a la hora de perfilar la escuela
que nuestra época requiere La escuela que hoy se perfila no es n1 siquiera la resul-
tante de las fuerzas que actiian en torno al PEI, las fuerzas que hoy jalonanlared en
la que se dibuja la escuela actian en un escenario mucho mds amplio que la desbor-
da; un escenario no territorializado que trasciende incluso las fronteras nacionales,
donde actiian los intereses del gran capital, pero también los de las minorias étnicas,
por ejemplo

Asumur esto sigrufica la posibilidad de liberarnos de cualquier pretensién de culpa-
bilizar a uno u otro de los actores que protagonizan esta historia Pero también sig-
nifica, para los directivos docentes, el reto de comprenderse como parte de un juego
donde su poder es potencia, donde su apuesta por los nifios y los j6venes con quie-
nes trabajan, se convierte en un vector de fuerza que, atravesando los limites de la
escuela, trascaende a la sociedad para despojarnos de aquella mentira que un dia
nos atrap6 en las cuatro paredes de los reglamentos, los manuales de funciones y los
presupuestos




