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RESUMEN

La ruptura entre la teoria y la practica durante el disefio y concrecion del Proyecto Educativo
Institucional que afrontan las instituciones educativas pablicas de la ciudad de Quito del Distrito
17D06 “Eloy Alfaro” durante el periodo 2018-2020, constituyd el contexto de interés de la
investigacion. A fin de conocer mas de esta realidad se focaliz6 la atencion en la gestidn directiva
y el planeamiento participativo, asi como en la necesidad de indagar aquellas percepciones,
valores, posiciones e intereses de directivos y docentes que generan relevancia, significado y
sentido a las acciones de la cotidianidad escolar. Otro aspecto clave en la investigacion fue
identificar la problematica de la gestion, la cual esta liderada por el rector o director, quien afronta
problemas como: escasos procesos formativos y de acompafiamiento a su labor, culturas
institucionales enmarcadas en el individualismo, altos niveles de dependencia de los otros niveles
de gestion para la toma de decisiones, apatia de la comunidad frente a las metas institucionales,
entre otros. En cuanto a la metodologia el estudio se efectud en el marco de un paradigma socio-
critico, con un enfoque fenomenoldgico, mediante un andlisis de tipo cualitativo a través de
técnicas como: la entrevista, el andlisis documental y la observacion no participante con sus
respectivos instrumentos; lo que permitio considerar la construccion del conocimiento a partir de
los nexos causales, para comprender las razones de los individuos al percibir y actuar de
determinada manera dentro de una realidad social. Obteniendo entre algunos resultados que el PEI
lo han disefiado; pero no lo han implementado, las decisiones institucionales mas que por procesos
participativos obedecen al fiel cumplimiento de la norma, las instituciones desde la percepcion de
directivos y docentes han dejado de ser centros de crecimiento profesional. A partir de estos
resultado se concluye que la labor del directivo para la concrecion del PEI no se desarrolla desde
un enfoque estratégico situacional, que le permita resignificar la politica educativa hacia la
busqueda de nuevas formas de gestion, donde se considere la realidad desde su lado objetivo y
subjetivo de modo que los integrantes creen significados del accionar institucional a partir de una
formacion democratica que les permita tomar decisiones, generar propuestas de transformacion
con las que se encuentren comprometidos.
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ABSTRACT

The rupture between theory and practice during the design and concretion of the Institutional
Educational Project faced by public educational institutions in the city of Quito of District 17D06
"Eloy Alfaro" during the period 2018-2020, constituted the context of interest of the research. In
order to learn more about this reality, attention was focused on directive management and
participatory planning, as well as on the need to investigate those perceptions, values, positions
and interests of principals and teachers that generate relevance, meaning and sense to the actions
of everyday school life. Another key aspect of the research was to identify the problem of
management, which is led by the rector or principal, who faces problems such as: scarce formative
processes and accompaniment of his work, institutional cultures framed in individualism, high
levels of dependence on other levels of management for decision making, apathy of the community
towards institutional goals, among others.

In terms of methodology, the study was carried out within the framework of a socio-critical
paradigm, with a phenomenological approach, by means of a qualitative analysis through
techniques such as: interview, documentary analysis and non-participant observation with their
respective instruments; which allowed considering the construction of knowledge from causal
links, to understand the reasons of individuals to perceive and act in a certain way within a social
reality. Obtaining among some results that the IEP has been designed, but has not been
implemented, the institutional decisions rather than by participatory processes obey to the faithful
compliance of the norm, the institutions from the perception of directors and teachers have ceased
to be centers of professional growth. Based on these results, it can be concluded that the work of
the director for the realization of the IEP is not developed from a situational strategic approach,
which allows him/her to resignify the educational policy towards the search for new forms of
management, where reality is considered from its objective and subjective side so that the members
create meanings of the institutional actions based on a democratic formation that allows them to
make decisions, generate transformation proposals to which they are committed.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como proposito central identificar, aplicando
investigacion de tipo cualitativa, los principales factores que inciden en la gestion directiva para
lograr la concrecion del Proyecto Educativo Institucional (PEI), al ser este de acuerdo con el
sistema educativo ecuatoriano, un instrumento de gestién que involucra acciones estratégicas
disefiadas para asegurar la calidad de aprendizajes y la vinculacion de la institucion con la

comunidad.

El margen de beneficio de este estudio proviene de conocer aquellos elementos que inciden e
influyen en el incremento o disminucion de la brecha que se da entre la teoria, determinada por el
disefio del PEI, y la practica, resultado de la implementacion de este. El poder develar como las
intersubjetividades presentes en la cotidianidad permean entre lo objetivo y subjetivo y que estan
latentes en la realidad social escolar y que, por tanto, inciden en la gestion ejercida por el directivo
escolar en la implementacion de mecanismos, en las formas de ejercer liderazgo, en el manejo del
conflicto, el uso del poder y por ende de la micropolitica y cdmo estos factores inciden en el logro

de objetivos institucionales.

En nuestro pais, si bien existen estudios sobre el Proyecto Educativo Institucional estos se han
centrado en el aspecto estructural y normativo, no considerando dos elementos claves: la incidencia
de la gestion directiva y los factores que influyen en el desarrollo de dicha gestion. Si se considera
que la gestién directiva responde a una realidad escolar que esta sujeta a ordenamientos sociales
que surgen de practicas recurrentes, que a su vez obedecen a leyes naturales y sociales, siendo la
incidencia de estas Ultimas las menos investigadas; se pretende a través de la investigacion develar
los elementos de la realidad social que estan presentes en las creencias, valores y perspectiva de

directivos y docentes.

Por tanto, esta investigacion permitira a quienes ejercen el cargo directivo poder analizar su
funcion desde una mirada socio critica, que les oriente a comprender el lado oculto de las
organizaciones escolares, entender como aquellos elementos que estan invisibles se hacen visibles

cuando: se toman decisiones, se motiva hacia los compromisos colectivos con las grandes metas



institucionales o se plantea la busqueda del rompimiento del contrato fundacional de la escuela

hacia nuevas formas de organizacion y gestion.

Para ello, en el capitulo | se especifica el problemay la importancia de su estudio, asi como un
breve recorrido por investigaciones vinculadas a la gestion educativa y escolar, la incidencia del
PEI en la vida escolar y la funcién del directivo en la gestion desde diferentes enfoques y estilos

de liderazgo a nivel ecuatoriano y a nivel internacional.

Posteriormente, en el capitulo Il se aborda en primer lugar los elementos historicos sobre la
calidad educativa a nivel latinoamericano; y partir de ello, el posicionamiento del sistema
educativo ecuatoriano profundizando en el estudio de las politicas vinculadas al Proyecto
Educativo Institucional (PEI); por lo que se parte de concepciones béasicas de planificacion, sus

enfoques y la planificacion estratégica situacional de Carlos Matus.

En el capitulo 111 se aborda la gestion escolar, y se profundiza en la comprension de la escuela
como organizacion, desglosando las diferentes perspectivas que la constituyen, su origen y los
grandes retos que afronta desde su contrato fundacional. Por ello, se hace una sintesis de las
escuelas de administracion escolar a fin entender como funciona y como puede mejorar la escuela

considerando los diferentes modelos de gestion.

Consecuentemente en el capitulo 1V se analiza los términos organizacion, administracion y
gestion, su diferencia y vinculacion, y se profundiza sobre la gestion desde la vision de distintos
autores. Asi también, se plantea los enfoques de gestién del rol del directivo y los estilos de
liderazgo, al igual que otros factores vinculados a la concrecidn del PEI y al desempefio profesional
directivo y docente, que en el caso de la politica educativa ecuatoriana esta determinado por los

estandares de calidad educativa.

En el capitulo V se define y especifica el paradigma de investigacion, el enfoque metodoldgico
y el tipo de investigacion que se desarrollo, también se sustenta las técnicas e instrumentos acordes
a los objetivos de investigacion. Y se detalla el procedimiento que se desarrolld para la
investigacion de campo Yy el posterior estudio de informacién mediante categorias y subcategorias

de analisis que describan los significados inmersos en el lenguaje y las acciones recolectadas en



los instrumentos de investigacion aplicados: guion de entrevista, ficha de observaciones no

participantes y ficha de analisis documental.

En el capitulo VI, se detalla los principales resultados y hallazgos producto de la investigacion,
con su correspondiente andlisis y discusion en funcion de la vinculacion entre lo identificado en la

investigacion de campo y lo estudiado en los diferentes elementos normativos y teoricos.

En el Capitulo V11 se detallan las principales conclusiones a manera de aporte a investigaciones
que antecedes y como semilla para futuros estudios vinculados al campo de la planificacion y

gestién escolar.

Se incluye anexos que agrupan los instrumentos de investigacién utilizados con sus
validaciones, asi como cuadros y tablas que permiten complementar informacion tanto del marco

tedrico como del analisis y discusion de resultados.



CAPITULO |

1.1 Justificacion:
La presente investigacion pretende analizar la incidencia de la gestion directiva durante la
concrecion del Proyecto Educativo Institucional en instituciones educativas y de esta manera
contribuir a una mayor comprensién tanto de la gestion directiva como en el conocimiento de las

politicas educativas en el contexto actual.

Ademas, el estudio de la zona elegida puede colaborar para indagar lo ocurrido en otros
sitios del pais, ya que es una problematica relevante en la agenda de las politicas educativas y un
area de vacancia ya que hay pocas investigaciones referidas al tema en Ecuador, dado que la
implementacion del PEI por parte de los actores educativos es una politica educativa reciente, no
asi para otros paises de América Latina como: Colombia, Argentina, Pert, Chile y Brasil, donde

ha sido tema de agenda educativa desde la década de 1990.

A raiz de esto, interesa analizar la vinculacion de las concepciones de la gestion directiva
y del proyecto educativo institucional (PEI) en Ecuador, desde una perspectiva historica relacional
visto desde un enfoque critico que focaliza su atencion en la trama de los significados y en la
simbologia que van delimitando las realidades de las organizaciones educativas, es asi que Fleming
plantea que las organizaciones son entidades que van mas alla de ser sistemas sociales orientados
hacia un fin determinado o satisfacer necesidades de un grupo de individuos o de la sociedad, sino
mas bien son creaciones sociales surgidas de la interaccion de unos individuos con otros que
buscan alcanzar sus propios fines, generalmente diversos y hasta contrapuestos (Flemning, 1991).

Frente a ello, existe el reconocimiento de una cultura propia determinado por una cultura



institucional® dentro de una perspectiva relacional que permite entender que la teoria no actua a
modo de acumulacion de conceptos, sino como un sistema de relaciones, por lo cual resulta de

gran importancia el punto de vista de como estos conceptos son llevados a la practica.

Por tal motivo, se considerard como objeto de estudio el conocimiento de la incidencia de
la gestion directiva en la implementacion de mecanismo que permite la concrecion del PEI dentro
de la vida institucional producto de una red de relaciones que se establece entre los diferentes
actores: directivos, docentes y comunidad educativa. En esta perspectiva, la propiedad relacional
es y existe por la relacion con otras propiedades dentro de un “relacionismo metodolégico”
propuesto por Bourdieu, que comprende también la incorporacién de la dimension histérica al

analisis de la vida social °.

En este sentido, la gestion trata el accionar humano y sus interacciones; en funcién de ello,

se recupera la siguiente definicion:

Hay distintas maneras de concebir la gestion segun sea el objeto del cual se ocupa y los
procesos involucrados. En este marco, segun sea el énfasis en el objeto o proceso contemplado, se
obtienen definiciones que, por una parte, ponen de relieve el hecho de que la gestion tiene que ver
con los componentes de una organizacion en cuanto a sus arreglos institucionales, la articulacion
de recursos, los objetivos. Por otra parte, se obtienen otras definiciones cuyo énfasis esta centrado

en la interaccion entre personas. (Casassus, 2000:4)

Frigerio, Poiggi y Tramonti (1993) definen la cultura institucional como “aquella cualidad relativamente estable que resulta de las politicas que
afectan a esa institucion y de las practicas de un establecimiento. Es el modo en que ambas son percibidos por este Gltimo, dando un marco de
referencia para la comprension de las situaciones cotidianas, orientando e influenciando las decisiones y actividades de todos aquellos que actan
en ella”

3 De acuerdo con Corcuff (2013) “el programa relacionalista (...) no supera los programas individualista y holista, sino que méas modestamente se

desplaza en relacién a ellos, permitiendo tratar dentro de un marco no jerarquizado las dimensiones individuales y colectivas de la vida social (sin
que lo individual o lo colectivo estén a priori en lo alto, ya que, como es I6gico, los dos estan supeditados a las relaciones sociales)” (p.134).



A su vez, Espeleta y Furlan (1992) sostienen que la nocién de gestién educativa enfatiza la
necesidad de una profunda transformacion de la estructura escolar y sus dindmicas de gestién, para
satisfacer la triple demanda que desde hace un tiempo se le hace a la escuela: democratizacion
politica y transmision de una cultura significativa. La gestion es concebida como una tarea
colectiva y participativa, que involucra a todo el personal de la escuela y no sélo los directivos

(Ezpeleta Justa y Furlan Alfredo, 1992).

Esta gestion desarrollada por el directivo para el sistema educativo ecuatoriano esta
definido a través de Estandares Educativos de Calidad emitidos por el Ministerio de Educacion en
el aflo 2012 mediante Acuerdo No 482, a partir del cual se encarga a la Subsecretaria de
Fundamentos Educativos la elaboracion del instructivo para la aplicacion del mencionado acuerdo,
de igual forma se establece en su disposicion transitoria que el Proyecto Educativo Institucional
(PEI) debera estar adecuado a dichos Estandares Educativos de Calidad disposicion ratificada en
el Acuerdo 91 del 2017 donde se expiden las reformas a los Estandares de Gestién Escolar,

Desempefio Profesional, Aprendizaje e Infraestructura.

En el mencionado instructivo se establece que el sistema educativo ecuatoriano apuesta por
el ejercicio de un directivo de calidad, entendiéndose por “directivo de calidad” aquel que
contribuya “mejora de practicas del liderazgo y de la gestién en cada institucion” (MINEDUC,
2012, péag. 14) por lo que la mejora se traduce en acciones que incidan en la gestién pedagogica,
el talento humano, el manejo de recursos, el clima organizacional y la convivencia escolar.
Adicionalmente se acota que el término “calidad” se traduce en la medida en que el sistema
educativo es capaz de proveer las mismas oportunidades a todos los estudiantes, de modo que se

alcance el tipo de sociedad promulgada en la Constitucién del Ecuador (MINEDUC, 2012).



Esta calidad debe ser alcanzada a lo largo de los diferentes niveles de gestion bajo los
principios de descentralizacion del sistema educativo, a través de planeamientos propios de cada
institucién educativa que involucran no solo una construccion sistematica sino también
participativa, este planeamiento surge de la mediacion entre el presente y el futuro, producto del
saber con la accion; sobre ello Matus (1990) plantea que este planeamiento se constituye en un
calculo situacional, sistematico y orientado a la accion, desarrollado a través de las siguientes
categorias: Situacion Inicial (SI), Situacion Objetivo (SO) y Utopia Concreta* (Matus, 1900),

planeamiento que se requiere en todas las organizaciones incluidas las educativas.

En varios paises latinoamericanos incluido el Ecuador se determina como uno de los
instrumentos para gestion institucional es el Proyecto Educativo Institucional (PEI) o también
referido como Plan Educativo Institucional, el cual contiene estrategias que permiten a la
organizacion tener una direccion clara y organizada hacia la mejora continua. Este Plan sefiala
Aguerrondo (1991) constituye “un intento de transformacion de la realidad, lo que le sitia en el
medio de las fuerzas sociales antagonicas que pugnan por cambiar y por no cambiar” (Aguerrondo,
I, Lugo, M. T. y Rossi, M., 1991, pag. 113), lo que corrobora Montoya (2009) en funcion del
analisis del trabajo de Mintzberg (1987) sefialando que las estrategias encierran, mas alla de
acciones, posiciones que pueden traducirse en fuerzas mediadoras entre los actores de la
organizacion; asi como con su entorno, constituyéndose la planificacion institucional en una
perspectiva que orienta y da coherencia a las actuaciones; por tanto, puede constituirse en un nicho

que permita la generacién de rentas (Montoya, 2009); por ello, la investigacion centrara su interés

4 Situacion Inicial (Sl): El punto de partida es la realidad que debe ser conocida y estudiante si buscamos incidir en ella. Situacién Objetivo (SO)
es una construccion anticipatoria, factible dentro de los tiempos para la accion, que opera como guia para la misma. Utopia Concreta, esté fuera
del plazo de tiempo previsto para la accién, aunque influye en la accién presente porque esta dentro del &mbito de lo posible. Matus (1990)



sobre la vinculacion del planeamiento y la democratizacion, partiendo de aspectos fundamentales

en la concepcion misma de la organizacion escolar.

Por lo antes dicho, la presente investigacion se analizara mas alla de la concepcion
normativa, el disefio y planificacion del PEI, las acciones que permiten identificar como diferentes
actores (directivos y docentes) inciden en la implementacién del PEI, a través de su gestion a nivel
institucional o de aula. Para ello se disefiara instrumentos para la recoleccion de informacion que
permita caracterizar la participacion de los actores a través de las formas y sentidos que adquieren

las palabras de los sujetos que participan en la vida escolar.

1.2 Planteamiento del problema

Partiendo de las reflexiones previas, cabe recuperar un entramado conceptual complejo que
incluye varias entidades relacionadas® macro y micropoliticas; la gestion educativa; gestion
directiva; rol del director; rol de los docentes; el planeamiento participativo; el proyecto educativo
institucional y a su vez, un elemento resultante de esas relaciones: es contemplar los tres planos de

analisis: el tedrico, el normativo y las practicas.

La importante repercusion que las normativas mencionadas y los significados que adquiere
la concrecidn del PEI en el sistema educativo ecuatoriano y por ende en las instituciones educativas
de Educacién General Basica (EGB) del Distrito 6 “Eloy Alfaro” de la Zona 9, se constituye en
un contexto de interés del presente estudio, incitando abrir un espacio de indagacion y

problematizacion acerca de como este sentido de la participacion democratica de la gestion

A partir de las demarcaciones mencionadas y en la articulacion de las mismas, desde- la perspectiva analitica-
relacional- permite resaltar constructos centrales que potencian la conformacién de la posible red conceptual de
referencia.



directiva y de la comunidad educativa en el campo de la planificacién es afectado por factores

como:

La falta coherencia entre la practica de la gestion directiva y el disefio
contextualizado propuesto por la institucion educativa; asi como entre la practica y

la normativa que regula la misma.

Los supuestos y preconceptos que los directivos escolares poseen sobre el valor
institucional que puede brindar la planificacion estratégica al logro de los objetivos
de la organizacion; asi como el liderazgo que motiva a una construccion

participativa de los procesos.

La falta de capacitacion y acompafiamiento a la labor de los directivos en relacion
a la formulacion de diversas formas de planificacién a nivel administrativo y

pedagdagico.

El nimero de gestiones de tipo administrativo que afectan el tiempo asignado por
los directivos a procesos de planificacion, implementacion y evaluacion de la

planificacion estratégica.

Desde alli, se focaliza la mirada en diversos aspectos propios de los procesos de

participacion en la elaboracion del PEI, es decir las decisiones y concreciones institucionales, asi

como sus posibilidades y limitaciones.

En este marco de problematizacion, este trabajo contribuird al estudio de la gestion

directiva y el planeamiento participativo y para ello se tomara como referencia la experiencia de

instituciones educativas publicas. Escenario que supone indagar en los consensos y en las

diferentes posiciones, intereses, significaciones asignadas a los cambios e intencionalidades



puestas en juego por parte de los directivos y los docentes de las instituciones involucradas.
Permitira conocer entre otros aspectos ¢Cuéales son los principales factores que favorecen a la
gestién directiva en el proceso de concrecion del PEI con la participacion de la comunidad

educativa?

Asi, la investigacion se centrara en abordar la correspondencia entre la gestion directiva y
la participacion de los docentes en la concrecion del PEI en las instituciones educativas de

Educacion General Bésica del Distrito 6 de la Zona 9 de Quito durante el periodo 2018-2020.

Este escenario conduce a la formulacion de otros interrogantes que orientaran la
investigacion. Los mismos se relacionan con el proceso de participacion por parte de los —
directivos y personal- para asumir la tarea de la concrecion del PEI educativo de las 4 instituciones
educativas (instituciones educativas completas) de sostenimiento fiscal del Sistema Publico
ecuatoriano que ofertan Educacién Regular del Distrito 6 de la Zona 9. En consecuencia, el interés

de este trabajo esta centrado en responder a los siguientes interrogantes:

¢Coémo la normativa legal vigente incide en la instauracion del planeamiento estratégico

participativo en las instituciones educativas?

¢ Qué caracteristicas tiene el enfoque con el que la gestidn directiva realiza la concrecion

del PEI en las instituciones educativas?

¢Coémo lidera el directivo la democratizacion durante la concrecion del PEI en su disefio e

implementacién?

¢Como la gestion directiva mantiene las altas expectativas de la comunidad educativa para

el cumplimiento de las metas?



¢ Cuales son los significados que la gestion directiva atribuyen al PEI a partir de su posicién

en relacién con la autonomia institucional?

¢Como el directivo gestiona el desarrollo del talento humano y los recursos que permiten

la concrecion del PEI?

¢ Como la gestion directiva considera al clima organizacional y la convivencia escolar para

la concrecion del PEI?

¢ Como el PEI responde al contexto institucional y al contexto nacional al conjugar la teoria

y préactica?

Las respuestas a estas preguntas permitiran analizar los procesos participativos o no en
la concrecion del PEI por parte de los directivos y de los docentes en las escuelas Sistema Publico
ecuatoriano que ofertan Educacion Regular del Distrito 6 de la Zona 9, desde tres planos de

analisis: el tedrico, normativo y el préactico.

1.3 Objetivos

Obijetivo general:

Analizar la incidencia de la gestion directiva en la concrecion del PEI en las escuelas
Sistema Publico ecuatoriano que ofertan Educacion Regular del Distrito 6 de la Zona 9 de Quito

en el periodo 2018-2020.

Obijetivos especificos:

e Analizar la incidencia de la normativa legal vigente en la instauracion de un

planeamiento estratégico en las instituciones educativas.

e Caracterizar el enfoque con el que la gestion directiva realiza la concrecion del PEI

en las instituciones educativas.



e Identificar el tipo de liderazgo ejercido por el equipo directivo para implementar la

democratizacion en la concrecion del PEI.

e Determinar mecanismos instaurados por la gestion directiva para mantener la
motivacion y altas expectativas de la comunidad educativa en el cumplimiento de

metas.

e Identificar los significados que la gestion directiva atribuye al PEI en relacién al

logro de la autonomia institucional.

e Analizar los mecanismos con los que el directivo gestiona el desarrollo del talento

humano y recursos para permitir la concrecion del PEI.

e Determinar de factores del clima organizacional y la convivencia escolar considera

gestién directiva para incidir en la concrecion del PEI.

e Analizar la vinculacién entre el PEI y las expectativas institucionales y nacionales.

1.4 Estado del arte

En concomitancia con lo que seré parte del marco tedrico- contextual, se recupera algunas

perspectivas y miradas sobre el sistema educativo y, en particular sobre la institucion escolar.

En los afios 80 los paises latinoamericanos han apostado por la mejora educativa
convirtiéndose este tema en una prioridad en la agenda para algunos gobiernos, por esta razon las
investigaciones se han centrado en cdmo conseguir la calidad educativa y coOmo generar
mecanismo que desarrollen habilidades y competencias que permitan un mayor crecimiento
econdémico, equidad en la distribucion de la riqueza, mejoras de salud y participacion democratica

entre otras.



De la busqueda de informacion, se recupera la investigacion realizada por Contreras
Blanca (2006) quien, en su investigacion, Liderazgo directivo en la gestion escolar desde el
enfoque politico de la escuela, recolecta informacion mediante un estudio de caso, donde se analiza
el estilo de liderazgo desde la propuesta de Stephen Ball (1989). En este estudio se identifica
diferentes fuentes de poder de la direccidn, se describe la manera en que el directivo desarrolla la
comunicacion con los diferentes actores; cdmo este ejerce la toma de decisiones y gestiona los
conflictos, considerando diferentes aspectos de la micropolitica. Ademas, se identifica los nudos
que entrampan la gestidn, en un contexto donde se demanda horizontalidad en las relaciones

director-docentes-alumnos (Contreras, 2006).

Otra fuente de andlisis ha constituido la tesis doctoral presentada por Peniche Rubi (2013),
en Granada Espafia en el Departamento de Didactica y Organizacion Escolar, titulada “Las
Instituciones Educativas como Organismos Micro politicos. Estudio cualitativo en una Institucion
de Nivel Superior”, la cual centro el analisis de la micropolitica desde los ambitos: manejo del
poder, manejo del conflicto, la participacion y etica de los participantes, asi como del liderazgo

(Peniche, 2013).

Otros estudios internacionales durante el afio 2016, constituyen los de autores como Horn
Kupfer y Murillo de la Universidad Alberto Hurtado de Chile y la Universidad Autonoma de
Madrid respectivamente, ellos presentan el informe de su investigacion titulada Incidencia de la
direccién escolar sobre el compromiso de los docentes: Un estudio multinivel; para su analisis
recogen informacion sobre cémo la direccidn escolar ejerce una influencia sobre el aprendizaje de
los estudiantes mediada por otros factores. Uno de esos factores es el compromiso de los docentes.
Este estudio busco identificar qué practicas de los directores tienen una influencia sobre el

compromiso de los docentes. Para ello se realiz6 un estudio multinivel con datos de 600



escuelas chilenas de Educacion Basica, sus directores, jefes técnicos y 2.959 docentes, controlando
variables a nivel escolar y de los docentes. Los resultados indican dos practicas del director que
inciden en el compromiso docente: establecer direccion y estructurar el establecimiento para
facilitar el trabajo; y el apoyo pedagdgico de la jefatura técnico-pedagdgica (Horn Kupfer, A'y

Murillo, F, 2016).

Otro estudio es el realizado por Alicia de Samper y Gustavo Chavero (2015) , quienes
publicaron el libro Planificacion y Gestién de la Educacién: Una trama compleja de relaciones en
el caso San Luis, el cual esta constituido por una serie de articulos producto del trabajo cotidiano
y experiencias situadas en contexto de instituciones de México, donde se expresa el pensamiento,
reflexion a partir de proyectos educativos en la formacion de alumnos universitarios y lo presentan

como un aporte al &ambito educativo (Samper, A y Chavero, G, 2015).

En su primer capitulo, se realiza una investigacion documental histérica y normativa del
sistema educativo en San Luis e inicia con una remembranza del nacimiento mismo de la
planificacion, dentro de un enfoque centrado en la razon y la eficiencia que busca la vinculacion
entre quienes tomaban las decisiones politicas y los administradores, en los niveles de gestion

educativa tanto de organismos gubernamentales como de organismos escolares.

Se analiza y caracteriza los diferentes paradigmas de planificaciéon el normativo,
prospectivo y estratégico; en el caso del ultimo se relaciona con la idea de proceso, que se
construye con una metodologia de trabajo especifica apropiada a cada situacion y a las diferentes
esferas de actuacion de las instituciones educativas como de sus actores, plantedndose las acciones
que corresponden a los diferentes niveles de gestion no sélo en el campo administrativo sino

también en el pedagogico.



Para la elaboracion de los Proyectos Educativos Institucionales se determina que:

a.- No hay normativa ni lineas de politica establecidas. Cada escuela hace lo que puede,
como puede, cuando puede, con quienes puede, cuando lo hace, ya que muchas escuelas

no cuentan con esta herramienta elaborada.

b.- Muchos supervisores del sistema, a veces preguntan a los directivos si tienen su PEI,
pero no los revisan, en el mejor de los casos de que lo hayan elaborado. En general es un
texto “muerto”, que se trabajo una sola vez, no es actualizado, revisado, comunicado, y
menos evaluado. Por otra parte, muchos de los objetivos y acciones que traducirian la

vision de cada escuela necesitan recursos que el Estado no provee.

c.- Hay iniciativas muy valiosas que quedan en la nada porque no son sustentables en
términos de recursos. Esta “no planificacion” provoca que las acciones sean cortoplacistas,
exigiendo reacciones inmediatas para resolver los multiples problemas cotidianos. Los
actores institucionales no piensan a largo plazo, la vision o la situacion objetivo esté en el
mejor de los casos desdibujada, lo que provoca la falta del proceso sistemético de anélisis
permanente de la realidad escolar, reflexion- accion, monitoreo y evaluacion,

replanificacion, etc.

d.- No existe un proceso sistematico de analisis permanente de la realidad escolar, donde

se viva un sistema de reflexion- accion, monitoreo y evaluacion, menos adn de

replanificacion, etc.

e. No existen mecanismos de trabajo institucional con otras instituciones, en donde se

potencie el intercambio de experiencias, constituyéndose las escuelas en espacios de



aprendizaje y comunicacién interinstitucional. Por lo tanto, cada escuela trabaja con una
cultura individualista dentro y fuera de sus instalaciones. (Samper, Alicia y Chavero,

Gustavo, 2015)

Concluyendo la falta de una cultura de planificacion y gestion en las escuelas, debido a una

la inexistencia de planes, programas y proyectos que nazcan de la institucion y como consecuencia:

a.- Las politicas educativas no son suficientes para asegurar la calidad, ni tampoco permiten
superar condiciones de desigualdad social, por lo que no es posible combatirla desde una

vision de desigualdad pedagdgica.

b.- Los diferentes programas y proyectos a nivel estatal y escolar no han sido evaluados,
por lo que no se prioriza las principales necesidades y tanto la escuela como el sistema

desconocen los verdaderos resultados. (Samper, Alicia y Chavero, Gustavo, 2015)
Por lo que recomienda

a.- Para determinar el logro de lo esperado, plantea el estudio, en el sistema se evaluara a
través de “auditoria el disefio y ejecucion de una Proyecto de Gestion Educativa, y en caso
de no alcanzar los resultados desencadenard en una renuncia al cargo directivo”. (Samper,

Alicia y Chavero, Gustavo, 2015, p. 50)

Por lo que, en el capitulo | de esta investigacion se enfatiza la razén de una planificacion
que mas alla de ser una certeza constituye una oportunidad siempre que el planificador pueda
encontrar explicaciones y capacidad para plantear alternativas plausibles y compartidas de lo que
sucede a su alrededor, para ello es necesario que el existan funcionarios competentes que entienda
de educacidn y sean capaces de generar explicaciones a la situacion inicial sin ser expertos, técnico,

ni politico pero si un planificador.



Al ser la planificacion “un proceso y no un momento que finaliza cuando se empieza a
ejecutar, porque mientras se ejecuta hay que ir y volver de la realidad al plan y del plan a la realidad,
para cambiar lo que haya que cambiar en uno u otro campo”. Por otro lado, el Proyecto
Institucional, debe comprenderse “en la dificultad que plantea el estar involucrado en la realidad
que hay que analizar, que implica el desafio de -tomar distancia- de las propias practicas, para
poder -objetivar- la realidad de la que los actores son parte. Este es un proceso fundamental para
la reconstruccion del diagnostico situacional de la propia institucion educativa” (Samper, Alicia'y

Chavero, Gustavo, 2015, pag. 49).

En el tercer capitulo se plasman los resultados del analisis de las representaciones sociales
acerca de la participacion de directivos y docentes en las instituciones escolares centenarias de la
ciudad de San Luis, en tres dimensiones institucionales: administrativa-organizativa; pedagogica

y sociocultural (Samper Alicia y Chavero Gustavo, 2015)

La investigacion fue de caracter cualitativo y su objetivo fue identificar como actlan las
representaciones sociales de la participacion escolar, intentado hacer visible aquello que esta
oculto en las practicas institucionales, y como estas representaciones inciden en la toma de

decisiones, partiendo de los discursos de los docentes.

De igual manera, se determind que las representaciones sociales estan vinculadas al
contexto y la situacion socio-histdrica de la institucion. Y si bien existen politicas publicas en
relacion con conceptos de participacion es el peso simbdlico de las significaciones locales y de
relaciones jerarquicas dominantes las que sitian los posicionamientos en la “cooperacion”, en el
“dialogo” y en la “colaboracion”, entre el personal (directivo / maestros). Enfatizando que las
principales significaciones de participacion en el caso del equipo directivo son en el orden de lo

instituido, como cumplimiento, cooperacién y compromiso a la norma legal, al Proyecto



Pedagdgico Institucional, al respeto mutuo respectivamente. En cambio, en el caso de los docentes
los significados estan relacion a lo instituyente, comprendido como un acto politico de cambio
hacia un derecho adquirido como trabajadores. Como cooperacion a un accionar colectivo que
busca el reconocimiento fuera de aula de clases y es generadora de redes de comunicacion que
expresen el pensar del grupo, y se constituya en una forma de trabajar juntos a partir de

oposiciones, luchas y tensiones.

Entre los resultados de este capitulo se plantea que los docentes y directivos que
participaron en la investigacion han desarrollado habilidades, competencias, experiencia,
capacidades de participacion como un mecanismo de trabajo democréatico dentro de la institucion;
sin embargo, se mantiene como interrogante y a su vez desafio como compatibilizar este mismo
aprendizaje dentro del sistema educativo provincial, donde la toma de decisiones obedece a una

vision vertical.

Por otro lado, si bien en el discurso de los lideres institucionales la participacion es esencial
en la realidad de la vida cotidiana institucional, esta colaboracion sigue siendo una utopia que no
existe o si existe es en aspectos limitados a lo pedagdgico como son los: planes de clase, proyectos
de aula u organizar actos patrios o culturales, es decir aquellas acciones que no estan vinculadas
directamente a proyectos de intervencion o toma de decisiones (Samper, Alicia y Chavero,

Gustavo, 2015, p. 103-125).

Otra investigacion es la realizada por Avendafio Espinosa Maria Lourdes con el titulo
Anélisis de los enfoques de la Gestion en Educacion en los PEI de Instituciones de Bésica y Media
de la Localidad de Bosa- Bogota; el objetivo de la investigacion fue caracterizar desde una
tendencia humanista los enfoques de gestion presentes en los Proyectos Educativos Institucionales

para ello se realizé un estudio documental, a partir de la revision de los PEI de



siete instituciones participantes en el estudio; asi como a partir de la basqueda y analisis tedrico
desde distintos autores latinoamericanos con reconocimiento en el tema de la gestion en la

educacion.

En la investigacion se analiza como la gestion en educacion a nivel macro es determinante
en el diario vivir de las instituciones educativas; porque es su razén organizativa y es el factor
determinante para comprender los procesos internos y el como se ejecutan las acciones de modo
que se garantice una educacion de calidad, que desde esta investigacion tiene caracteristicas de ser

contextualizada, motivante y capaz de generar cambios en directivos docentes colombianos.

Para el analisis documental la investigacion se fundamenta principalmente en autores como
Tiramonti (1994). Sander (1996), Casasus(2000), Tedesco (2000), Aguerrondo (2001), Pernett
(2005), Blejmar (2005) y Arana (2015) entre otros y parte del planteamiento del PEI como el
mecanismo para enlazar a la todos los integrantes comunidad institucional alrededor de propdsitos;
por tanto, se constituye en un mecanismo de gestién; por otro lado plantea que este PEI debe
contemplar un modelo pedagogico y de gestion y sefiala que el mismo debe tener un sentido y un

significado para todos en funcién de decisiones pedagdgicas (Avendafio, 2016).

La investigacion realizada es de tipo cualitativo-descriptivo en la que se partié de la
seleccion, clasificacion y andlisis de diferentes fuentes tedricas vinculadas a conceptualizaciones
de los enfoques de la gestion en la educacion desde los afios 1990. Los autores que sirvieron de
base tienen un enfoque humanista y una trayectoria en el campo de la educacién. Simultdneamente
se realizé el rastreo y seleccion de los PEI de algunas instituciones de la localidad de Bosa, en los
cuales se plasma proyectos implementados por la Secretaria de Educacion del Distrito que regula

el territorio.



Para el analisis se plante0 tres categorias de analisis procesos de gestion, autonomia y
centralidad del sujeto, construccion de conocimientos integradores y colectivos y aprendizaje

social continuo y cultura institucional y accién participativa. (Avendario, 2016, p 5)

Se establecen como conclusiones y recomendaciones del estudio:

1.-El componente pedagogico del PEI, se enmarcan en el humanista, pues retoman

conceptos del sujeto como centro. Sin embargo, lo administrativo, se plantea instrumentalista.

2.-En las dinadmicas institucionales se plantea una pedagogia de construccion vy
participacion entre iguales; mientras no administrativo se caracteriza por una jerarquizacion y el
cumplimiento de parametros establecidos por el Ministerio de Educacion de Colombia a traves de

politicas gubernamentales.

3.-A traves del analisis de los PEI las instituciones valoran el papel del estudiante; pero a
la vez reconocen la mision de los docentes a traves sus proyectos y se reconoce su labor a través

de estimulos.

4.- Se recomienda a los directivos promover un clima laboral con espacios de socializacion,
ademas que se implementen politicas institucionales de reconocimiento a la labor (Avendafio,

2016, pags. 155-159)

En el caso de las investigaciones en el contexto ecuatoriano no se ha podido determinar
estudios que vinculen los instrumentos de gestion como el PEI y su incidencia en la gestion
directiva, las investigaciones realizadas analizan otras variables a la gestion como son el liderazgo
o su incidencia en la calidad educativa y de forma tangencial en los aprendizajes de los estudiantes.
Es asi, que tenemos la investigacion de Delgado y Barba denominada Gestion Escolar y Liderazgo

del Directivo: Aporte para la Calidad Educativa publicado en el 2021 con una metodologia de



investigacion de enfoque cuantitativo a nivel descriptivo correlacional, aplicada a una muestra de
217 instituciones y una poblacién de 374 docentes. Este estudio tuvo por objetivo evaluar la
relacion existente entre el liderazgo pedagdgico y gestion escolar del directivo para establecer su

incidencia en la calidad educativa en las instituciones fiscales del Distrito Metropolitano de Quito.

La investigacion parte de la premisa que “el liderazgo educativo tiene la particularidad que
las conductas desarrolladas estan vinculadas con la organizacion, lo que hace posible lograr la

conduccién y la movilizacion de los integrantes de la comunidad escolar”, asi también afirma que

El liderazgo educativo marca la pauta para que las instituciones escolares publicas o
privadas marchen en armonia con los objetivos para las cuales fueron creadas, sin perder la
direccién y que su finalidad es la formacion integral de un ser humano apto para vivir en sociedad

de acuerdo con los preceptos de su entorno inmediato. (Delgado, K y Barba, L, 2021, pag. 5).

De acuerdo, a lo expresado la gestion es marcada por quien dirige la institucion,
centrandose en él la toma de decisiones, siendo su estilo de gestion el que establece el éxito de la

escuela puesto que determina elementos como el clima laboral y la misma cultura institucional.

Por lo que una de sus conclusiones enfatiza que el cargo de director o lider institucional
requiere de una gestion de responsabilidad puesto que su funcién se centra en transformar la
institucion en una organizacion fluida y dindmica, flexible que logre los resultados esperados de
acuerdo con los estandares educativos de calidad planteando como base para su analisis toma como
base cinto tipos de liderazgo: lider técnico, lider humanista, lider de entrenamiento, lider simbolico

y lider cultural.

Este tipo de liderazgo plantea la investigacion es visualizado a partir de la gestién a la que

las autoras del estudio no la conciben como un sinénimo de administraciéon sino como una forma



comprender y llevar la labor educativa hacia el logro de la calidad, la cual a su vez esta determinada

por el perfil del ser humano que desea la sociedad, en este caso la sociedad ecuatoriana.

Para el analisis la investigacion plantea a traves de un modelo de regresion linea multiple
comprobar la hipotesis donde se considera como variable independiente (calidad educativa) y

como variables dependientes (liderazgo pedagodgico y gestion).

Como conclusiones de la investigacion se destaca que existe una relacién mutua entre el
liderazgo del directivo y la mejora de la gestion escolar y que la funcion del directivo “no pude
evaluarse de forma individual o aislada a todas las dimensiones de la gestion escolar”; por tanto,
plantea la necesidad para posteriores investigaciones de generar instrumentos de investigacion que
respondan a la normativa y estandares educativos de acuerdo al contexto ecuatoriano (Barba, L y

Delgado, K, 2021, p. 13).

Otro estudio es el realizado en el 2017 por Rodriguez Elsy denominado La direccion
escolar en Ecuador: breve investigacion exploratoria, esta investigacion tuvo un enfoque
cualitativo y se aplico a través de las técnicas de la entrevista en profundidad y grupos de discusion
a un equipo de seis directores de instituciones educativas ubicadas en el Distrito 09D08 Monte
Sinai- Pascuales 2 de la Zona 8 en Ecuador. Tuvo por finalidad identificar desde la percepcion de
los directores de instituciones educativas ubicadas en zonas de altura vulnerabilidad las
caracteristicas de su funcién, l6gicas de accién y forma de acceso a la designacion como director

y a partir de ello el desarrollo de su gestion.
Entre los resultados encontrados en la investigacion se destacan:

Los directores consideran que la direccion es una tarea poco valorada y reconocida

econdémicamente, compleja y solitaria, caracterizada por la falta de colaboracién de los docentes.



Describiendo a la funcién de director como la mas importante del centro educativo, y cuyo campo
de accion esta centrado en lo administrativo y no en lo pedagdgico, su accionar principal esta en

la distribucion y coordinacion de tareas propias del centro.
Tareas que vinculadas a:
a.- Control y supervision de procesos y actuaciones
b.- Tramites burocraticos, para responder a las exigencias del Distrito.

c.- Atencion a padres y madres de familia para recibir las quejas y facilitar informacion

relacionada con el comportamiento de los estudiantes.

En relacion con su designacion se destacan dos formas: la primera mediante designacion
por parte de organismos desconcentrados como el Distrito o la Subsecretaria de Educacion de la
Zona 'y la segunda por encargo de funciones. En el caso de la primera, producto de un proceso de
seleccion, a traves del concurso publico de mérito y oposicion; y en el caso de la segunda, por
designacion como director encargado, funcion que tiene igual carga laboral que el director con
nombramiento; pero sin la remuneracién econémica de un director seleccionado. Hecho que
ocasiona inconformidad, puesto que pese a no ser la misma remuneracion el grado de
responsabilidad es el misma, al igual que el tiempo de duracién del encargo puede llegar a ser igual

o incluso mayor que el directivo seleccionado (Rodriguez, 2017).
La investigacién concluye que:

Existe un reconocimiento por parte de los entrevistados de la importancia de la funcion de

director en los organismos escolares, apreciacion que es corroborada por literatura universal.

Por otro lado, la funcién de directivo tiene un alto tinte administrativo méas que pedagdgico.



También se plantea la necesidad de una normativa que regularice la designacion y el
reconocimiento salarial de los directivos, independientemente si su designacion obedece a un

proceso de seleccion o a un encargo de funciones.

La autora finaliza planteando la necesidad de construir un nuevo perfil directivo, debido a
las necesidades del contexto ecuatoriano. Este planteamiento lo basa en que la funcion requiere
del cumplimiento de nuevos roles que permitan una accion “transformadora, con un liderazgo
participativo de animacion y motivacion para la comunidad educativa” (Rodriguez, 2017, pag. 88).
Es decir, la realidad de la educacion ecuatoriana obliga a emerger un lider capaz de ejercer cambios

en los modelos existentes a partir de una concientizacion de su realidad.

Otro estudio es el realizado por Trujillo Milton , Hurtado Maria Cristina y Pérez Maria
Julieth en el 2018 titulado Fortalecimiento de los proyectos educativos de las instituciones
educativas oficiales del municipio de Santiago de Cali, para ello se aplicé en 24 instituciones
educativas la metodologia investigacion-accién a través de procesos divididos en dos estrategias
la primera de formacion de docentes a través de un proceso de diplomado en cuanto a la
reestructuracion y actualizacién del Proyecto Educativo Institucional y la segunda mediante
procesos de acompafiamiento y seguimiento al fortalecimiento del Proyecto Educativo

Institucional.

El diplomado se lo desarroll desde una vision de resignificar la gestion escolar, mediante
trabajos relacionados con la vida comun de la escuela: en lo administrativo, pedagdgico y socio-

comunitario.

En la investigacion se sefiala que la metodologia se oriento a los participantes a reconocer

tanto la teoria como en la practica mecanismos y habilidades realizar una exploracion del PEI,



planear los cambios y realizar ajustes necesarios; asi como, plantear los caminos de mejoramiento

gue una institucion demanda para el logro de su propdsito y misién educativa.

Con la estrategia de Acompafiamiento y Seguimiento el proceso se centrd en la apropiacion

de los conceptos y metodologia para la “multiplicacién” de saberes en sus lugares de trabajo.

Como conclusidn se especifica que la escuela no puede comprenderse Gnicamente como

formadora de los estudiantes, sino también de los demas miembros de la comunidad.

La generacion y gestion de conocimiento debe ser a partir de procesos que generen
aprendizajes mediante actividades colaborativas y acordes a las necesidades de nuestros entornos

locales, nacionales y mundiales (Trujillo, M; Hurtado, M y Pérez, M, 2019).

También tenemos la investigacion de Lopez Ivan y Lopez Marielsa en el 2019 denominada
El rol de la gestion directiva en los resultados educativos (Lépez, Ivan 'y Lépez, Marielsa, 2019)
la metodologia de investigacion es descriptiva-cualitativa mediante participacion de un equipo de
investigadores de la Universidad Nacional de Educacion del Ecuador (UNAE), la poblacion de
estudio fuero 27 docentes que pertenecian a 13 instituciones fiscales clasificadas en funcion del

rendimiento promedio de los estudiantes en las pruebas aplicadas por el INEVALS:
Tipo A: rendimiento alto, mayor a 900 puntos.
Tipo B: rendimiento medio, entre 800 a 899 puntos.

Tipo C: rendimiento bajo, mejor a 800 puntos.

® INEVAL: Instituto Nacional de Evaluacion organismos responsable de la evaluacion del sistema
educativo nacional en Ecuador.



Inicialmente partieron del anlisis de los resultados de las pruebas SER ESTUDIANTE’
2013, 2014 y 2015 emitidas por el INEVAL. Posteriormente, el grupo de investigadores de la
UNAE aplican observaciones aulicas, encuestas, entrevistas y grupos focales a docentes,

estudiantes, directivos y padres de familia.
e Durante la investigacion se considera los siguientes criterios:

e La participacion de los docentes en la construccion del Proyecto Educativo

Institucional (PEI)

e La capacidad de convocatoria y conformacion de equipos de trabajo para el

compromiso de los docentes en armar este plan estratégico,

e Capacidad de liderazgo de las actividades de las comisiones administrativa,
pedagobgica, convivencia, servicios y riesgos escolares. (Lopez, lvan y Lopez,

Marielsa, 2019).
Como conclusiones:

Independientemente del tipo de escuela para el fortalecimiento de la gestién es
indispensable una comunicacidn oportuna, directa y clara siendo necesario que la autoridad tenga
una comunicacion abierta, con confianza, celeridad y lo realice de forma personal, via celular o

mediante correo electronico.

" SER ESTUDIANTE evaluaciones aplicadas a estudiantes de cuarto, séptimo y décimo de Educacion
General Basica en las areas de: Lengua y Literatura, Matematica, Ciencias Naturales y Estudios Sociales



Un alto porcentaje de docentes de los tres tipos de escuelas manifiestan que los directivos
rinden cuenta de manera periddica mediante reuniones como juntas de grado/curso, Comisiones

Técnico-Pedagdgicas, Consejo Ejecutivo y Junta General.

En las escuelas tipo Ay B, donde los estudiantes tienen un mayor rendimiento los docentes
han tenido mayor acceso a programas de capacitacion y ha existido mayor proceso de motivacion

del directivo para que los docentes participen en estos programas.

El rendimiento de los estudiantes no guarda relacion con procesos de acompafiamiento de

actores externos como son los asesores y auditores educativos.

En las escuelas tipo A se destaca que los directivos acompafian a sus docentes en las aulas,
en las escuelas B este factor es menor y en las escuelas tipo C apenas el 50% de los docentes

afirman que cuenta con este acompafiamiento.

Existe un mejor rendimiento en las escuelas que han socializado las buenas préacticas
docentes, lo que ha permitido una mejora continua y un cambio progresivo y planificado de los

aprendizajes.

En las escuelas tipo A existen procesos de acompafiamiento por parte del DECE par
atencion por casos de inclusién educativa, vulneracion de derechos y la aplicacion de protocolos

de actuacion (Lopez, Ivan y Lopez, Marielsa, 2019).

En el 2017 la Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (OEI) a través del Instituto de Evaluacion (IESME) present6 el Informe Miradas sobre la
Educacion en Iberoamericana: Desarrollo profesional y liderazgo de directores escolares en

Iberoamérica, estudio que aborda de manera monogréfica los resultados sobre la mejora de los



procesos de ensefianza y aprendizaje a través de proyectos colectivos liderados por los directores

escolares en 20 paises iberoamericanos, entre los que se encontraba el Ecuador.

La informacion se recolectd a partir de un cuestionario disefiado en virtud de la figura del
director escolar y se consider6 categorias como: el tiempo que dedica a las diferentes actividades,
el reconocimiento salarial e incentivos laborales, funciones y competencias de los directores de
centros escolares, margenes de autonomia de funciones y toma de decisiones, ingreso y desarrollo

profesional al cargo.

El informe consta de seis capitulos: el primero sobre funciones y competencias de los
directores en los centros escolares de Iberoamérica, el segundo las condiciones de trabajo del
director escolar, el tercero ingreso y desarrollo profesional del director escolar, el cuarto sobre
evaluacion del desempefio del director escolar, el quinto es una recopilacion sobre buenas practicas

en la funcion directiva y el sexto conclusiones y recomendaciones.

Para el desarrollo de esta investigacion se tomara de referencia lo tratado en el capitulo 1,

4y 6.

En la investigacion se analiza el marco tedrico construido sobre gestion escolar y liderazgo
directivo en funcién de las politicas concernientes a los directivos de centros escolares, sus
funciones, competencias y la capacidad de autonomia producto de las normativas de cada pais. El
analisis de esta informacion consider6 las categorias de gestion escolar: politica educativa,
organizacion operativa, gestion curricular o técnica-pedagogica, convivencia escolar o social-
comunitaria y competencias conductuales (liderazgo) para vislumbrar en qué medida los factores
propios de la gestion directiva inciden en la implementacion de la Planificacion Estratégica

Institucional (Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, 2017).



Otro elemento que se considerd fue la evaluacion del desempefio de los directores de

escuela; considerando los enfoques de Gaziel (2008):

Alcance de objetivos en general incluye metas institucionales que estan planteadas

en el PEIL.

El abordaje de estandares de desempefio que estan abordados en los procesos de

implementacion del PEL.

Las cualidades personales del director escolar (Organizacion de Estados

Iberoamericanos para la Educacion, 2017)

Entre las conclusiones y recomendaciones de este estudio, se destacan:

Pese a la heterogeneidad entre los marcos normativos de cada pais, existe un
creciente acuerdo sobre la necesidad que la gestion deje de referirse exclusivamente
a cuestiones administrativas y de organizacion de recursos y tenga impacto sobre

la practica docente.

Es necesario identificar con mayor precision en las normativas y reglamentos las

principales tareas del cargo de director vinculadas a la dimension de liderazgo.

Definir un perfil de director propio de cada pais en funcién del contexto y que a su

vez cuente con el consenso y compromiso de toda la comunidad educativa.

Establecer mecanismos de profesionalizacion empezando por su proceso de

ingreso, planes de incentivos asociados a su labor y su evaluacion de desempefio.



e Es necesario definir criterios para la identificacion y analisis de buenas practicas
directivas y una vez identificar proceder a su difusion (Organizacion de Estados

Iberoamericanos para la Educacién, 2017)

A partir de este primer capitulo se desarrolla tres capitulos, el segundo correspondiente al
marco tedrico vinculado al Proyecto Educativo Institucional, el tercero sobre marco tedrico
vinculado a la gestion directiva, sus elementos y enfoques, un cuarto capitulo donde se desarrolla
la metodologia y se realiza el analisis de los resultados de los instrumentos utilizados para la
recoleccion de la informacién y un quinto capitulo donde se realiza la discusion a partir de los
resultados obtenidos y los objetivos planteados para la tesis, asi como las conclusiones y

recomendaciones correspondientes.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO: POLITICA EDUCATIVA 'Y PLANEACION EN EL
ECUADOR
En este capitulo se realiza una remembranza a nivel latinoamericano y del contexto
ecuatoriano sobre las politicas publicas, en especial las educativas que han regido la toma de
decisiones a nivel de gestion educativa, lo que determina normativas para el accionar de las
instituciones escolares regentadas por el Ministerio de Educacion del Ecuador; dentro de esta
normativa se centra la investigacion en aquellas vinculadas con la construccion de la Plan

Educativo Institucional (PEI), por lo cual se profundiza en la planificacion en su conjunto.

2.1. Breve historia de la politica educativa en América Latina en las Gltimas décadas

Para poder realizar el analisis de lo acontecido en la politica educativa ecuatoriana es
necesario considerar algunos antecedentes historicos que nos permitiran entender el contexto en
América Latina. Luego del fracaso del orden liberal y debido a la ola globalizadora vivida después
la Segunda Guerra Mundial se asume como modelo econémico la Industrializacion por Sustitucion
de Importacion (1S1®); sin embargo; los estragos de la guerra y el incremento de los precios del
petréleo produjo un desequilibrio macroeconémico que afecto al capitalismo mundial, por lo que

se asumieron politicas de estabilizacion que incrementaron la intervencién del Estado.

Por otro lado, al producirse un crecimiento de la demanda interna por bienes industriales

se requirio incrementar mecanismos para generar movilidad social, siendo la educacién uno de

8 |s1: Modelo impulsado por la Comision Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL); y asumido por la falta de
productos elaborados provenientes de las naciones europeas industrializadas, por esta razon este modelo procuré asignar a los
agentes internos un papel decisivo en el crecimiento econémico e industrializacién procurando la expansion del empleo y la

distribucion equitativa del ingreso (Acosta 2008).



ellos. Por lo tanto, el acceso universal a la educacion se convirtio en una estrategia fundamental,
para incorporar a la poblacién al modelo de desarrollo y para incrementar la demanda de
produccion y por ende la generacidén un incremento en la necesidad de una formacion técnica,

siendo el sistema educativo el responsable de solucionar dicho requerimiento.

Posteriormente en 1989, Ecuador aplica politicas neoliberales determinadas en el
Consenso de Washington que impulsan la disminucion de la intervencion del Estado vy el
incremento de politicas de libre mercado; por lo que se establecen politicas vinculadas al aumento
de disciplina fiscal, priorizacion del gasto publico en areas que produzcan rendimientos
econdmicos, la privatizacion de las empresas estatales, la desreglamentacién que facilite la
participacion de nuevas empresas y amplie su capacidad de competencia al garantizar los derechos

de propiedad a bajo costo (Achion y Williamson 1988, citado por SENPLADES, 2009:29)

En las décadas de 1980 y 1990, se disefiaron e implementaron nuevas formas de gobierno
y gestion de los sistemas educativos, impulsandose nuevos modos de regulacion social a través de
nuevos marcos normativos. Es asi que en 1990, la Unidad Ejecutora creada y denominada MEC-
BID planteo la Reforma Curricular para la Educacion Basica bajo el argumento “esta comprobado
que el mejoramiento de los indicadores econdmicos y sociales se sustentan en la equidad y la
calidad de la educacion, especialmente de la educacion basica” ( Ministerio de Educacion, Cultura
y Deportes del Ecuador, 1994).Posteriormente, en 1997 se dictaron politicas orientadas al
mejoramiento de la calidad de la educacién, impulsando la educacion intercultural bilingle,
integracion y democratizacion del sistema educativo e insercion de los componentes culturales y
artisticos de la educacion (Ministerio de Educacion y Cultura, 1997). Para ello, se aplicaron

programas y proyectos educativos financiados por el Banco Mundial y el Banco Interamericano



de Desarrollo (BID)- “instituciones que se convirtieron en actores educativos de la educacion en

Ecuador” (Paladines, 2011)

Como consecuencia, entre los principales planteamientos se consideraron por un lado el
mejoramiento de la educacion técnica y por otro la descentralizacion; en relacién con el primero
se plantedé como supuesto que si se forma mano de obra calificada se atraeria mayores capitales
para invertir en la produccién de bienes y servicios exportables con productividad, calidad y
flexibilidad de mercado. Sin embargo, esto en la practica no se plasmd, puesto que las politicas
fueron direccionadas hacia la obtencién de una mano de obra barata y sujeta a leyes de contratacion
flexibles. De igual forma la descentralizacion se limitd a separar del dominio del Estado a las
instituciones educativas, concentrando su control en la comunidad, especialmente en los padres de
familia, lo que fortalecio la administracion privada, es decir se generé un crecimiento de la
educacion particular en todos los niveles incluyendo el universitario. Mostrandose como modelo

de éxito a la educacion privada en desmedro de la educacion publica (Barros, 2012)

En la década de los 90, los sistemas educativos tuvieron como marco de referencia la
Declaracion Mundial sobre Educacion para Todos, celebrado en Jomtien (Tailandia), en dicha
cumbre se acordd crear un nuevo Marco de Accidn Regional, cuyas politicas educativas, en el caso

de Ecuador, fueron asumidas como propias; comprometiéndose a su cumplimiento.

En forma posterior en el afio 2000 en Dakar (Senegal) se celebra el Foro Mundial sobre la
Educacion con la participacion de ministros de Educacion y Economia de 164 paises, entre los
cuales se encontraba el Ecuador, junto con representantes de grupos regionales, organizaciones
internacionales, organismos donantes, organizaciones no gubernamentales (ONG).

Determindndose que los principales problemas para la transformacion de la educacion, se centraba



en el poco o ningun interés de los Estados por un plan educativo a largo plazo que permitan por
disminuir la deuda social y alcanzar una educacion universal de forma incluyen y de calidad.
También se plantea la necesidad de que cada pais de acuerdo a su realidad cuente con un curriculo

educativo, como politica publica, factible y acorde a la realidad.

2.2 Politica educativa en el Ecuador

En el 2002 Ecuador aprueba el Plan Nacional Educacién para Todos 2003-2015, en cuya
primera parte se hace un andlisis del contexto econémico, politico y social en relacion a este Gltimo
aspecto se menciona “En la ultima década el pais no ha superado la creciente crisis social,
econdmica y politica pese a los esfuerzos desplegados desde el gobierno central, debido al modelo
economico aplicado que ha generado exclusion, incrementandose sustantivamente los niveles de
pobreza...” 'y se concluye que los servicios de salud y educacidn presentan enormes disparidades
e inequidades que se aprecian entre el campo y la ciudad; asi como entre los diferentes grupos
étnicos, entre hombres y mujeres, entre los diferentes grupos etarios y se aduce como causales la
inestabilidad politica, la falta de acuerdos entre los movimientos gremiales de salud y educacion;
a esto se afiade la falta de atencidn estatal a las necesidades propias de las instituciones educativas.
(Ministerio de Educacidn, 2003). Generandose bajo esta realidad, un contexto poco favorable para
el cumplimiento de seis objetivos, entre los cuales se sefiala:

L[...]

2. Construir un ministerio solido, con una gestion transparente, agil y eficiente, para

conducir con liderazgo y firmeza la reforma del sistema educativo y responder ante la

sociedad por sus resultados, a través de una contraloria social.

3. Mejorar la formacion, capacitacion y perfeccionamiento del recurso humano del

sistema, sobre la base de evaluaciones de desempefio profesional.



4. Formar integralmente por competencias a la poblacion escolar de educacién basica y
bachillerato, garantizando recursos humanos calificados para continuar estudios o

incorporar al mundo laboral.
5. [...]
6. [...]. (Plan Nacional Educacién para Todos, 2003, pag. 27)

A partir de estos objetivos se adoptd un marco de accion basado en cuatro componentes

que fueron:

1. Educacion de la primera infancia: 0 a 5 afios, hispana e intercultural bilingie.
2. Educacion bésica hispana e intercultural bilingue.
3. Educacion de jovenes y adultos hispana e intercultural bilingle.

4. Alfabetizacion de adultos hispana e intercultural bilingiie, 15 y mas afios. (Plan
Nacional Educacion para Todos, 2003, pag. 57)

En 2002 el Ministerio de Educacion, Cultura, Deportes y Recreacion desarrolla un
diagndstico con el objetivo de precisar pautas y ejes para la definicion de la nueva politica
educativa centrada en cuatro temas de dialogo: calidad, descentralizacion, desarrollo profesional
docente, y financiamiento; obteniéndose algunos nudos criticos como: la inexistencia de una
politica educativa articulada en un proyecto educativo nacional a largo plazo; una débil
institucionalidad del sistema educativo ecuatoriano y de su oOrgano rector (Ministerio de
Educacidn, Cultura, Deportes y Recreacion) manifestada en un escaso liderazgo técnico, contacto
social y articulacion entre los distintos niveles, lo que generaba alta burocratizacion de procesos y
centralizacion y una falta de un modelo educativo pedagdgico actualizado, flexible y pertinente a
las necesidades del pais y del mundo tanto en desarrollo cientifico como en atencidn y aceptacion

a la diversidad en sus diferentes formas (Benito, 2017).



En respuesta, el Ministerio de Educacion del Ecuador propuso en el 2006 en el seno del
Consejo Nacional de Educacion® (CNE), la formulacion de un Plan Decenal de Educacion (PDE)
2006-2015; el cual, se centrd en ocho politicas estando la politica 6 relacionada con la razon de la
investigacion “Mejoramiento de la calidad y equidad de la educacién e implementacion de un
sistema nacional de evaluacion y rendicion social de cuentas del Sistema Nacional de Educacion”

(CNE, 2006, pag. 29).

Es asi, que en la Constitucion del 2008 se fortalece el PDE estableciéndose disposiciones
como el articulo 26 en la que se indica “la educacion es un derecho de las personas a lo largo de
toda su vida y un deber ineludible e inexcusable del Estado” (p. 16), derecho que se vera plasmado
en un desarrollo integral del ser humano y en el marco del respeto a los derecho humano, asi como
el cuidado del medio ambiente sustentable y la promocion de la democracia como principio
generador de una convivencia armonica, como lo indica el articulo 28 de la misma norma

(Constitucion de la Republica, 2008)

Este desarrollo holistico de acuerdo al articulo 343, de la misma carga magna, va mas alla
del individuo a la comunidad y mas alla de la adquisicién del conocimiento involucra también el
uso del mismo, y se acota que “El sistema tendra como centro al sujeto que aprende, y funcionara
de manera flexible y dindmica, incluyente, eficaz y eficiente” (p. 106), condicionantes que marcan
el funcionamiento de las instituciones educativas que son las encargadas a través de su gestion el

alcanzar este desarrollo holistico en el individuo en formacion.

9 El CNE, organismo consultivo del sector educativo, conformado por representantes de la Unién Nacional de Educadores, la Confederacién de
Colegios de Educacion Catdlica, la Confederacion de Colegios de Educacion Particular Laica, el Consejo Nacional de Educacién Superior y la
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo, presidido por el Ministro de Educacion, invité a participar a otros actores como el Contrato
Social, UNICEF, Ministerio de Economia, Comité Empresarial, entre otros, para definir las lineas generales del Plan Decenal en la sesién del 16
de junio.



Ademas, en el articulo 344 se asevera que el Estado es el responsable de emitir politicas
publicas educativas que restablezcan la rectoria del Estado sobre el sistema educativo. Para
asegurar dicha rectoria plantea mecanismos que permitan elevar la calidad del sistema, y garantizar
recursos para el sector. Por ello, en los articulos 346, 347 y 349 establece que el Estado fortalecera
la educacion publica y la coeducacidn generando centros educativos democraticos que cuenten
con condiciones que garanticen una formacion con enfoque de derechos; para ello el Estado
proveerd al personal docente estabilidad, actualizacion, formacion continua y mejoramiento
académico y pedagdgico, asi como una remuneracion justa en funcién de un sistema de evaluacion

del desempefio, y un ascenso meritocratico (Constitucion del Ecuador, 2008).

Ademas, en el articulo 346 se define la creacion de una institucion publica y autonoma que
va a evaluar de manera integral la calidad del sistema educativo ecuatoriano; para ello, en la misma
norma en su articulo 286 se garantiza que los servicios de educacion que ofrece el Estado estaran
financiados con recursos fiscales permanentes y que “el Estado asignara de forma progresiva
recursos publicos del Presupuesto General del Estado para la educacion inicial, basica y el
bachillerato, con incrementos anuales de al menos el cero punto cinco por ciento del Producto
Interior Bruto hasta alcanzar un minimo del seis por ciento del Producto Interior Bruto”

(Constitucion del Ecuador, 2008, p. 92).

En este marco, se plante6 el Plan Nacional para el Buen Vivir 2009-2013 (PNBV) en el
cual desde su idealizacidn se impulsa nuevos modos de produccion, de consumo, de organizacion
social y de convivencia alejados de un concepto tradicional de progreso y desarrollo basados en la
acumulacion capitalista. Para ello, se tomé conceptos del enfoque de Desarrollo Humano, con el
fin de priorizar el aumento de la riqueza de la vida humana sobre riqueza econdémica, es decir se

centrd en crear mejores oportunidades y posibilidades basadas en la libertad de elegir, uno de sus



ideodlogos constituye Amarty Sen quien plantea “El desarrollo es un proceso de expansion de las
capacidades de que disfrutan los individuos" (p.19) citado por (London Silviay Formichella Maria,
2006) , evidente que el ser humano no se desarroll6 por el simple hecho de su contexto lo haga, si

en el mismo dicho ser no cuenta con las herramientas suficientes para alcanzar dicho desarrollo.

Otro puntal constituye la epistemologia andina evidenciada en el “Sumak Kawsay”, que de
acuerdo con PNBYV se entiende como una idea movilizadora tendiente a construir a partir de un
cambio de las relaciones de poder una sociedad solidaria, corresponsable y reciproca que vive en
armonia con la naturaleza. Dando vida a los valores como comunidad y la participacién decidida
de los individuos y las colectividades en la toma de decisiones relevantes para la construccion de
su propio desarrollo, no entendiendo a esto como un “no desarrollo”, sino mas bien como aporte a
una visién de una economia, politica, relaciones sociales a partir de una basqueda comunitaria y

sustentable del beneficio colectivo, y por ende de una mejora en las formas de vida (PNBV, p.6).

El PNBV plante6 seis dimensiones desde una perspectiva integradora, multidimensional y
holistica: diversificacion productiva y seguridad econdmica, acceso universal a bienes superiores,

equidad social, participacion social, diversidad cultural y sustentabilidad (PNBV, pag. 25)

Por lo que el gobierno instaurado a partir de la Constitucion del 2008 debi6 trabajar en
desarrollar una democratizacion que requeria una métrica con indicadores distintos a los utilizados
hasta ese momento, donde se conjugue diversas dimensiones y esto permita determinar los

resultados de la accion publica en el marco de la construccion del Buen Vivir.

Para el cumplimiento de estos indicadores era necesario el retorno del Estado hacia su

recuperacion como organo rector de la actividad publica y garantizar una mayor eficiencia en su



gestién, requiriéndose cinco ejes; siendo el primero construir un Estado dindmico. fuerte; el
segundo es la desconcentracién; es decir, la delegacion de competencias del nivel central a los
distintos subniveles, el tercer es la descentralizacion, que de acuerdo a la Constitucion tiene
caracter obligatorio y progresivo, el cuarto eje es la construccion del Estado plurinacional e
intercultural; involucrando cuatro ambitos: La generacion de politicas publicas orientadas a la
generacion y asimilacion de enfoques interculturales en la institucionalidad gubernamental, el
apoyo a la creacién de las jurisdicciones territoriales indigenas, afroecuatorianas y montubias; vy,
la promocién a mecanismos que permitan la efectiva participacion de pueblos y nacionalidades en

la gestion estatal.

Finalmente, el quinto eje es el fortalecimiento de los procesos participativos la ciudadania
puede participar a lo largo de todo el ciclo de elaboracion de las politicas publicas tanto a nivel
nacional como local: en la planificacion, presupuestacion, gestion, control y evaluacion de las

politicas (SENPLADES, 2011).

Bajo este amparo legal, el Ministerio de Educacién, implementa un Nuevo Modelo de
Gestion Educativa el cual plantea la reestructuracion del Ministerio de Educacion para garantizar
eficiencia, rapidez y cobertura para ello divide el territorio nacional en zonas (9), distritos (140) y
circuitos (1200), a los cuales denomina niveles desconcentrados'®, con el objetivo principal de
renovar procesos y automatizar procedimientos para mejorar la atencién al publico. Donde, cada
circuito educativo ofertara instituciones que brinden una Educacion Inicial, Educacion General

Bésica y Bachillerato, ademas de Educacion para Adultos. También contaran con centros de

10 Articulo 25.- Autoridad Educativa Nacional. - La Autoridad Educativa Nacional ejerce [...]. Esta conformada por cuatro niveles de gestion,
uno de carécter central y tres de gestion desconcentrada que son: zonal intercultural y bilingue, distrital intercultural y bilingle; y,
circuitos interculturales y bilingties. Tomado de la Ley de Educacion Intercultural y Bilingle (LOEI)



informética para los estudiantes y la comunidad y centros de Educacion Especial. (MINEDUC,

2013).

Adicionalmente, a partir del 2008 el Ecuador declara un sistema de evaluacion con el
objetivo de determinar la calidad de la educacién y mejorar su funcionamiento en base del analisis
del contexto social del pais, el marco tedrico del sistema; por lo cual, se plantea un Sistema
Nacional de Evaluacion y Rendicion Social de Cuentas (SER), el cual cont6 con cuatro vértices:

Desempefio del Estudiante y Curriculo, Desempefio Docente y Gestion Institucional y Escolar.

En el Desempefio del Estudiante y Curriculo, se aplicé desde las 2008 pruebas muestrales
(anualmente) y censales (cada tres afios) en las areas basica del pénsum de estudio (Lenguaje y
Comunicacién, Matematica, Estudios Sociales y Ciencias Naturales) con el objetivo de recabar
informacion sobre el nivel de conocimientos, habilidades y actitudes en funcién del curriculo
nacional prescrito. En esta evaluacidn, también se incluye un cuestionario con preguntas de
factores asociados, que en funcién del Acuerdo 320-2010 emitido por el Ministerio de Educacion,
plantea que dicho cuestionario “contiene informacion acerca del entorno social del estudiante, asi
como variables de tipo educativo y estructural que inciden y tienen relacion con el aprendizaje y

el rendimiento escolar” (MINEDUC, 2010)

En el Desempefio Docente, en funcion del mismo acuerdo ministerial 320-2010, se aplicd
la evaluacion SER ECUADOR; la cual tuvo por propésito medir la calidad del desempefio
profesional, por lo que se considerd dos componentes uno interno y otro externo. En el caso de la
evaluacién interna se aplico tres instrumentos de autoevaluacion, otro de coevaluaciéon y la
evaluacion de la autoridad del establecimiento educativo; ademas, la observacién de una hora clase

calificada por la méaxima autoridad del establecimiento o su delegado. Para la evaluacion externa



se implemento tres pruebas escritas: una de comprension lectora, luego una de conocimiento de

pedagogia y finalmente una evaluacién de conocimientos especificos.

Para la Gestion Institucional y Escolar, el afio 2012 se expide el Acuerdo Ministerial
MINEDUC 482-2012 y luego su reforma mediante Acuerdo Ministerial MINEDUC -091-2017;
con los cuales se dispone el cumplimiento de los Estandares de Calidad Educativa, definiéndolos
como descriptores de logros esperados de los diferentes actores e instituciones del sistema

educativo (Ministerio de Educacion, 2012) y se dividen en cuatro tipos:

1) Gestién Escolar,

2) Desempefio Profesional Directivo y Docente,
3) Aprendizaje e

4) Infraestructura (MINEDUC, 2012)

Para la presente investigacion nos centraremos en los estandares de Gestion Escolar y de

Desempefio Directivo.

Los Estandares de Gestion Escolar, constituyen “referencias a procesos de gestion y
practicas institucionales que contribuyen a la formacion deseada de los estudiantes” (MINEDUC,
2017, p. 13), es decir describen la metodologia, instrumentos y herramientas que se espera la
institucion disefie, implemente y evalGa a fin de lograr un mejoramiento continuo de acuerdo al

contexto y con la colaboracion de los distintos integrantes de la comunidad educativa.

En forma correlacionadas estan los estandares de Desempefio Profesional, los cuales son
“descripciones de lo que debe hacer un profesional educativo competente” (MINEDUC, 2017,
p.13) es decir las actuaciones que demuestre la capacidad del individuo para desarrollar sus

funciones dentro del &mbito de sus deberes y obligaciones sea como directivo o docente.



Tanto los estandares de Desempefio Profesional como los de Gestion Escolar se distribuyen
en cuatro dimensiones!!: Gestion Administrativa, Gestion Pedagogica, Convivencia Participacion
Escolar y Cooperacion y Seguridad Escolar. Cada una de estas dimensiones tiene a su vez

componentes?? con su correspondiente indicador'® de cumplimiento y sus medios de verificacion®*.

De alli, que dentro de los estos estandares de Gestidn Escolar se establece que de acuerdo
al estandar D1.C1.GE2. las instituciones deben contar con el Proyecto Educativo Institucional
(PE); el cual debe ser construido participativamente, y a su vez mediante el estandar D1.C1.DI2.
se establece que bajo la responsabilidad del lider institucional se encuentra la implementacién de
mecanismos que permitan el cumplimiento de lo establecido en dicho instrumento de gestion

institucional (PEI). (MINEDUC, 2017).

Adicionalmente en el caso de los profesores, a través de los distintos estandares de
Desempefio Profesional Docente se establece su participacion en los diversos procesos de gestién
administrativa, pedagdgica y de convivencia, en funcion de lo establecido institucionalmente
mediante instrumentos como el Proyecto Educativo Institucional (PEI), Plan Curricular
Institucional (PCI), Cddigo de Convivencia, Procedimientos Académicos y Administrativos, Plan
de Capacitacion, Plan de Acompafiamiento Pedagdgico entre otros documentos determinados por

cada ente escolar.

u Dimensiones: Dimension. Ambito o area de la calidad educativa cuyo tratamiento se abordara mediante el desarrollo de aspectos especificos.

Encontramos cuatro diferentes dimensiones.

12 . L . . L.
Componente: Son cada uno de los aspectos que conforman la dimension. Existen nueve componentes en total: cuatro relacionados a la Gestion

Administrativa, dos a la Gestion Pedagdgica, dos a la Convivencia, Participacion Escolar y Cooperacion y uno relacionado a la Dimensién de
Seguridad Escolar.

3 Indicador. Grado de cumplimiento o cualidad del estandar.

14 . e . .
Medio de verificacion. Muestra o prueba certera obtenida como referencia del resultado
de la evaluacién o verificacion del cumplimiento de un estandar.



2.3 Politica y gestidn educativas

Al ser la politica publica lineas directrices, herramientas o rutas de accion y decision a
través de las cuales los gobiernos buscan transformar la vida en sociedad, son los gobiernos los
encargados de generarlas para incidir en la vida de los integrantes de un Estado. Es decir, la politica
publica decide qué hacer, pero para generar esta transformacion a mas del qué hacer se requiere el
codmo hacer es en este momento que aparecen otros elementos como la ley y la gestion, donde el
primero constituye el precepto prescrito que debe cumplirse y el segundo es el puente para que la

politica publica manifestada en la ley se ejecute en la vida en sociedad.

Por lo tanto, la gestion se desarrolla en los diferentes niveles del Estado que al ser un
sistema encierra una serie de elementos organizativos propios de cada sector como el econémico,
educativo, salud, etc. En el caso del sistema educativo seria el Ministerio de Educacion el
responsable del desarrollo de la gestion educativa en el que a través de las politicas planteas a partir
de la Constitucion y la LOEI y operativizadas a través del reglamento, acuerdos y otras normas de

menor jerarquia se logre el cambio esperado por la politica publica.

Asi también se desarrolla diferentes niveles de gestion, a nivel macro la gestion educativa,
a nivel meso la gestion escolar y a nivel micro la gestion pedagdgica (Farfan, Maria y Reyes, Irvin,
2017), de alli que la funcidn de la gestion educativa es determinar lineas de accion que permita al
sistema educativo planear, dirigir y determinar el nivel de logro del funcionamiento de los otros

niveles de gestion.

2.4 Planeacion educativa
La escuela entendida como institucidn constituye un constructo social dificil de analizar,

porque en ella se conjugan sistemas y subsistemas que interactian en tiempo y espacio a partir de



una serie de componentes internos como son: las emociones, los intereses, valores e ideologias y
externos como: las leyes, normas, pautas, proyectos y la misma autoimagen como representacion
cultural. Y es la cotidianidad la que determina como estos factores se conjugan; porque, es alli
donde las organizaciones en ocasiones sin considerar las subjetividades existentes plasman en la
planificacion nicamente desde el lado objetivo las respuestas a preguntas como: ¢ Qué entendemos
por lo pedagdgico y lo laboral?, ;Como se maneja la burocratizacion en diferentes niveles y
dimensiones de gestion? ;Qué se prioriza lo administrativo, lo pedagbgico o la convivencia?

¢ Como los conflictos institucionales se reducen a conflictos personales?

Esen lareflexion a partir del cuestionamiento del por qué y para qué que la planificacion
encuentra tierra fértil para que los sujetos que la componen se despojen de sus atributos,
posiciones, fantasias e intereses personales para traspasar de intereses individuales a intereses
grupales, y es donde encuentra diferentes formas de organizar su accionar. De alli, que dentro de

una misma organizacion existen distintos niveles de planificacion, como son:

Plan, constituye la idealizacion de una accion a ejecutarse, la cual se plasma a través de
un conjunto de expresiones ordenadas y coherentes que responden a objetivos y metas en funcién
de una vision compartida (Baquero y Rodriguez, 2016). Estas actividades estan sujetas a
indicadores y tiempos establecidos. Un ejemplo de esta planificacion es a nivel nacional en el
contexto educativo ecuatoriano el Plan Nacional de Desarrollo Toda una Vida 2017-2021 y en el

caso de las instituciones educativas el mismo Plan Estratégico Institucional (PEI).

Programa, parte de un plan y constituye un conjunto de subprogramas o proyectos
interrelacionados que guardan coherencia hacia el logro de uno o varios objetivos 0 metas.

Ejemplos de programas pueden ser a nivel nacional el Programa para el fomento de la lectura “Yo



Leo” o a nivel institucional el Programa Pedagodgico Curricular o Programa de formacion en

valores.

Proyecto, tiene por caracteristica ser una unidad operativa mas pequefia que responde
a un programa y constituye un conjunto de actividades con un orden légico destinadas a superar
un problema més especifico. Ejemplo: Proyectos pedagdgicos interdisciplinarios, proyecto de

motivacion a la lectura, etc.

2.4.1 Planeamiento y administracion

La planeacion o planeamiento institucional ha sido parte de las instituciones educativas
desde hace mucho tiempo, y por ende ha sido uno de los requerimientos administrativos exigidos
por el Ministerio de Educacién como un mecanismo que garantice la organizacion interna, por ello

es necesario partir de la concepcion misma de planificacion.

Si analizamos desde nuestra vida cotidiana el planeamiento esta presente en todo momento,
desde las acciones tan simples como vestirnos responde a un disefio de futuro a tratar de anticiparse
o0 de conducir las acciones para orientarles hacia lo que queremos conseguir; por ello, las pensamos
previamente. Sin embargo, esta generacién de ideas no necesariamente surge en un orden o
secuencia légica; pero si son reflexionadas y organizadas se constituyen en un plan, de modo que
se genera un planeamiento, el cual se define como la accion de planear; es decir anteponer un

ordenamiento a la improvisacion donde la conciencia supera al instinto y al simple sentido comdn.

Siendo necesario diferenciar los términos planear y planificacion, mientras el primero se
refiere a definir hasta donde se quiere hacer, el segundo pretende alcanzar un detalle de acciones,
presupuestos, asignacion de recursos econémicos, materiales y humanos. De alli, que planificar es

inherente a gobernar, ya que implica orientaciones y direcciones a todos los agentes sociales



participantes. Al ser estos agentes sociales cambiantes en una sociedad que evoluciona y que esta
sujeta a una inestabilidad politica y econdmica, el planeamiento no puede concebirse como algo
cerrado, rigido y terminado por el contrario debe ser un proceso permanente, creativo, flexible y
abierto, que tiene el doble propdsito por un lado ordenar lo existente de forma objetiva; pero por
el otro, también impulsar el desarrollo traspasando el simple hecho de extrapolar las metas hacia

las utopias.

Sobre esto, Inés Aguerrondo (1991), en su libro El planeamiento como instrumento de
cambio, sefiala que el planeamiento se relaciona tanto con las politicas como con la administracion
y que precisamente sirve de puente entre la vision ideoldgica determinada por la politica y la
técnica guiada por la administracion, siendo la necesidad social el factor que disminuya la brecha

entre politica y administracion. (Aguerrondo, 1991)

Otro aspecto que es necesario tomar en cuenta en el planeamiento sin duda constituye el
tiempo de ejecucidn para el logro de los objetivos, en él se puede definir que esta planificacion

puede ser a corto, mediano o largo plazo.

De aqui la necesidad a lo largo de este trabajo de realizar la investigacion centrada en como

se da esta relacion entre politica y planeamiento al igual que gestion y planeamiento.

Tanto la planeacion como la administracion son conceptos que no nacen del campo
educativo, sino mas bien del econdmico e incluso del arquitectonico para el disefio de las ciudades
y la proyeccién de usos de espacios y recursos. Por lo que, el término planeamiento
independientemente del &rea es un proceso sistematico que requiere de una constante
retroalimentacion producto del analisis entre los efectos alcanzados y los resultados esperados. El

planeamiento no se reduce a una unidad preestablecida e inmdvil, sino como una unidad dialéctica,



activa y actuante en las decisiones y acciones, las cuales marcan la actuacion; por tanto, existe una
relacion bilateral entre accion y planeamiento, mientras la primera se nutre del planeamiento, la

segunda se vuelve vida en funcion del acompafiamiento dado por la gestion.

Ser parte de la toma de decisiones implica, indudablemente, que la planificacion sea una
actividad inherente al acto de gobernar. Segun la Real Academia Espafiola, gobernar es el acto de
dirigir un pais o una colectividad politica, lo que conlleva guiar, dirigir y ejercer una influencia
significativa sobre otros. En este sentido, planificar también significa hacer politica, ya que implica

impactar directamente en los agentes sociales.

El término planear se refiere a una actividad mas general que define hasta donde se quiere
hacer, mientras que planificar es llevarlo a un plan es decir tiene una connotacion detallada, de
precision de las acciones, que generalmente desemboca en célculos de tiempo y asignacion de
recursos financieros, materiales y humanos; es por esto que este planeamiento se considera como

un mecanismo que garantice el éxito.

En ocasiones, en educacion el término planeamiento genera resistencia al asociarlo con
conceptos empresariales. Sin embargo, es necesario considerar que al ser las instituciones
educativas organismos que aprenden es necesario identificar las caracteristicas que ayudan al éxito
y crecimiento institucional, porque las instituciones educativas constituyen organismos escolares
que obedecen a caracteristicas organizativas procesuales, como las mencionadas por Baquero y
Rodriguez (2016), quienes sefialan que la gestion, el liderazgo, la estabilidad laboral, la
articulacién y organizacion del curriculo, el desarrollo profesional, la implicacion y apoyo de las
familias son caracteristicas procesuales que se vinculan a la planificacion al igual que el sentido
de comunidad, los objetivos claros y expectativas , el orden y la disciplina. En tal virtud, en el

planeamiento confluyen una serie de elementos que al interactuar necesitan para su desarrollo una



organizacion y un pensamiento estratégico que les permita “comprender rdpidamente los cambios
del entorno, las oportunidades de la institucién, las amenazas, y las fortalezas y debilidades de su

propia institucion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica” (Baquero y Rodriguez,

2015).

2.4.2 Paradigmas de planificacion

Pensar en la planificacion aislada de nuestra forma de ver el mundo es poco o nada real,
porque son nuestras percepciones de céomo funciona la realidad la que nos permite analizar,
comparar, acordar o discrepar frente a un objeto u accion y a partir de ello plantear cambios o
reformas para superar problemas o potenciar lo existente. Por lo cual, cuando hablamos de cambio
educativo y la busqueda de nuevas formas de gestionar, esto parte de una vision de la situacién

actual y una proyeccion de lo que queremos alcanzar.

Esto ha sido un diario devenir de la humanidad desde el inicio mismo de la civilizacion,
sea por la misma necesidad o por supervivencia el ser humano ha transformado su forma instintiva
de actuar a procesos racionales de pensamiento; por lo que la concepcién de planificacion ha
variado desde tres perspectivas; como lo plantea Aguerrondo (2007) quien en su articulo
Racionalidades Subyacentes en los modelos de planificacion educativa traza desde el positivismo,
el pensamiento dialéctico y el pensamiento complejo tres tipos de planeamiento: la planificacion
normativa, la situacional y la planificacion basada en la teoria de la complejidad y el caos.

(Aguerrondo,2007)



2.4.2.1 Planificacion en el paradigma normativo

Es tipo de planeamiento en educacion surge en America Latina en la década de los 60,
como una necesidad frente al crecimiento econémico. Tiene por caracteristica que el disefio del
presente es en funcidn del futuro; dicho disefio debia basarse en un método de investigacion social,
condicion gue hasta ese momento no era considerado dentro del campo educativo; por el contrario,

lo actuado obedecia al hecho mas que a la prevision.

Esta forma de planificacion también se caracteriza por establecer normas y procedimientos
siguiendo un orden fijo, donde los objetivos son planteados por planificadores alejados del
contexto y de la realidad propia de los procesos. Las metas se formulan en base a un diagnostico
que permite identificar problemas, y son planificadores externos los responsables de decidir qué
camino seguir en busqueda de soluciones que finalmente seran evaluadas. En este tipo de
planificacion, la comunidad en la que se encuentra inmersa es sélo utilizada como proveedora de
informacion para un investigador a través de entrevistas, observaciones u otro instrumento de

indagacion.

Para Aguerrondo (2007) este modelo de planificacion nace desde un enfoque centrado en
la racionalidad positivista, teoria basada en la lo6gica de la razén, donde pensar y conocer logica y
racionalmente nace cuando el hombre se cifie a los hechos y los explica estudiando leyes, axiomas
y teoremas demostrables y por tanto en oposicién al simple empirismo. Ademas, sefiala que
concibe como verdadero aquello que no genera ninguna duda en el pensamiento, para ello el todo

debe ser estudiado descomponiéndolo en sus partes simples.

Bajo este enfoque es claro que la planificacion se centra en él, debe ser desde lo técnico,
maés que en el contexto de la realidad; por lo que en este tipo de planificacion sefiala Aguerrondo

se plantean como lo fundamental los procesos fijos, generandose un rompimiento entre la teoria y



la practica. Al ser minima o inexistente la flexibilidad de planes, programas y proyectos frente a
la realidad, lo que genera una dificultad en su implementacién; puesto que los planes son poco
adaptables a una situacion cambiante propio de lo social, como es el caso de lo educativo. Esta

falta de reaccion frente a la necesidad hace que surja el planeamiento situacional.

2.4.2.2 Planificacion en el paradigma estratégico situacional

La rigidez de la planificacion normativa origina un nuevo enfoque que entiende en
primer lugar que la realidad responde a un proceso de cambio permanente y en segundo lugar ver
a la planificacion como un puente entre la teoria y la préctica, discusion mantenida por afios y que

hasta la actualidad en el caso de Ecuador y otros paises constituye un nudo sin resolver.

Aguerrondo, menciona que la concepcion de esta planificacion estratégica o llamada
también situacional se basa en el pensamiento dialéctico y por ende de la dialéctica como tal; cuya
acepcion etimoldgica proviene del término griego dialektike que significa el arte de conversar,
acepcion que se ha mantenido a lo largo de la historia donde filésofos como Sdcrates, Platon,
Hegel, Kant y Marx han visto en la dialéctica una forma de ver y entender la realidad. Pero qué
comprende esta dialéctica, pues puede ser comprendida como una logica para entender el mundo
y por ende como un método de investigacion donde el conocimiento nace de la dicotomia de la
contradiccidn entre lo macro y micro, el pensamiento y la accion, la unidad y el todo. Es ahi, donde

se genera cambio, donde la dialéctica mediante el discurso busca la razon.

Este pensamiento dialéctico ve al proceso como una multilateralidad de relaciones y no
como una Unica linea a seguir u oponerse a la realidad, sino como un sistema interconectado donde

es importante analizar como y por qué cambian los procesos.



Dentro de esta l6gica resulta imprescindible comprender la realidad institucional como una
realidad que nace de todos los actores que la forman y de su participacion como comunidad. No
como una simple fuente de informacidn, sino como partes activas dentro del proceso; es decir
considerar a los actores desde sus valores, percepciones y creencias sobre la realidad; y como estos

elementos se conjugan y definen una cultura institucional.

Donde existe una toma de decisiones que se centra en la discusion abierta, que en forma
inherente origina la basqueda de alternativas desde los actores y no desde un agente planificador
externo, en ocasiones ajeno a la necesidad. Es a partir del didlogo, que se generan contradicciones
que llevan a la solucion como un producto de acuerdos entre los integrantes en sus diferentes roles,
en donde juega un papel el Estado a través de la politica publica y las mismas instituciones

educativas mediante las politicas institucionales.

Por ello, Aguerrondo menciona que no es suficiente la planificacion de situaciones es
necesario ubicarse en el contexto de las corrientes del pensamiento cibernético y de la teoria
general de los sistemas; alli nace una planificacion basada en la Teoria de la Complejidad o del

Caos.

2.4.2.3 Planificacion en el paradigma de la Teoria de la Complejidad y el Caos

Edgar Moran, filésofo francés, constituye el principal representante de los paradigmas
centrados en el pensamiento complejo; su teoria la desarrollé a finales del siglo XXy principios
del siglo XXI. El postula que es necesario entender a la realidad como una combinacion de una
multiplicidad de facetas en los ambitos social, cultural, biolégico, socioldgico, cosmico,

psicoldgico, historicos entre otras.



Siendo estas facetas las que determinan al ser humano y su existencia; por lo tanto, para el
pensamiento complejo el conocimiento estd determinado por la realidad externa y por la
subjetividad del sujeto inmerso en un contexto. Bajo esta ldgica, Moran plantea que para conocer
la realidad no debemos dividir el todo, como lo plantea el estudio disciplinar; por el contrario,
establece que debemos estudiar un significado real y completo, por ello se debe abarcar cada parte

a partir de las relaciones con las otras partes y el todo.

Esto involucra un pensamiento abierto a la complejidad, que debe ser producto de la
educacién desarrollada a través de la observacion e investigacion; en este marco una de las
preocupaciones dentro de la planificacién para una educacion propuesta por el pensamiento
complejo es la formacion de ciudadanos preocupados en el desarrollo de una ciudadania
participativa capaces de ser criticos, conscientes, constructores del conocimiento y reconstructores

de la realidad que los rodea para obtener un mundo mejor.

Otro aspecto que considera el paradigma de la complejidad es la concepcidon del caos y la
incertidumbre, asi pues en el universo cada uno de sus elementos, por insignificante que pueda
parecer se encuentra en movimiento causando desconcierto, desorden, ruido al interactuar unos
con otros, estas relaciones escapan de las intenciones y participan de la ecologia de la accion
haciendo que reacciones en cadena afecten sobre el universo o el mismo objeto; pero estas acciones
no siempre siguen un orden, estas actdan en el azar generando un caos el cual no puede ser

precedido o determinado sino que por el contrario se desenvuelven en el libre albedrio.

Estos mismos principios funcionan sobre las organizaciones las cuales son un
conglomerados complejos de variables que cambian, siendo imposible controlar la totalidad de las
mismas, esto hace que las organizaciones sean fragiles y vulnerables porque lo cotidiano nos

confronta todos los dias; es asi, que Matus (1985) plantea que si bien el futuro es demasiado



incierto, complejo y plagado de sorpresas; sin embargo, la planificacion “es un calculo que precede
y preside la accion para crear el futuro, no para predecirlo” puesto que asegura que “la planificacion
no es otra cosa que el intento del hombre por gobernar su futuro, por imponer la razén humana
sobre las circunstancias. Ningun mecanismo automatico y deterministico resuelve el destino del
hombre. Si lo que digo es correcto, la planificacion es valida en cualquier sistema social

democratico”. (Matus, 1985, pag. 11)

Por tanto, Matus cuestiona una planificacion dentro de una causalidad de linea positivista
es decir una planificacion normativa e incluso plantea la necesidad de traspasar la planificacion
sujeta a una racionalidad disciplinaria y esboza comprender el mundo mediante sistemas
dindmicos. Sobre esto, en el articulo Racionalidades Subyacente en los Modelos de Planificacion
Educativa Aguerrondo (2007) destaca la vinculacion que existe entre esto sistemas dinamicos y el
cambio educativo y manifiesta que “la accidn misma dispara procesos de cambio” (Aguerrondo,
2007, 47) y se plantea tres preguntas ¢Con qué marco conceptual enfrentar las decisiones que son
necesarias para dirigir un sistema social? ;Que nivel de gobernabilidad supone estas decisiones?
(Hasta cuanta incertidumbre soportan?” y sefala que planificar en el marco de la complejidad es
“gestionar en la incertidumbre” (Courtney citado por Aguerrondo,2007, pag. 478). Es decir, que
quien gestiona tiene la capacidad de planificar estrategias en diferentes escenarios donde el futuro
puede ser entendido como una proyeccion del pasado o puede ser entendido desde la probabilidad
de que ocurra o desde de la variabilidad de probabilidades de dicho hecho; asi como la

improbabilidad total de poder ser previsto.

Sin duda, la planificacién supera la barrera de lo establecido buscando convertir el
conocimiento en la oportunidad de cambio e innovacién dentro de marcos éticos por lo que la

realidad tiene sus propios requerimientos y no puede siempre obedecer a una formula, porque lo



que funciona en un determinado momento no puede ser la justa medida para todo problema; por
ello, la planificacién dentro de la complejidad ofrece la flexibilidad de aceptar lo incierto y lo

desconocido.

2.5 Planificacion Estratégica Situacional

En América Latina la planificacion estratégica incursiona inicialmente desde la economia
y luego se introduce en el campo de la educacién como un mecanismo de orientar y organizar los
procesos organizacionales de las instituciones escolares; sin embargo, esta supera las paredes de
la institucion puesto que debe responder por un lado a la forma de ver la realidad desde diferentes
enfoques y por otro al ritmo vertiginoso del cambio social y la necesidad constante de innovacion.
Estos dos factores marcan la necesidad de una planificacién flexible y adaptable a los procesos
sociales, por lo que crear una estrategia ya no sélo obedece al campo econémico o militar como
tradicionalmente se entendia sino a todos los problemas inesperados y previsibles que hace que un
lider institucional prevea a fin de garantizar el crecimiento institucional en beneficio de los
procesos de ensefianza-aprendizaje, factor que muchas veces es el Gltimo en ser considerado en la

Planificacién Estratégica Institucional.

Carlos Matus especialista chileno y autor del Método PES (Planificacion Estratégica
Situacional) trabajé en diferentes paises en Latinoamérica desarrollando este tema y plantea que
la planificacidn constituye un instrumento para idear un futuro, que explora posibilidades que estan
en las entrelineas de la realidad, del entorno, de los actores que conviven y que suefian. Es decir,
la planificacion es el medio a través del cual el futuro deja de estar al azar y puede ser proyectado
en una serie de escenarios, mediante estrategias con las que se dibujan posibilidades frente a un
futuro incierto y complejo, donde dentro de un factor de incertidumbre no se intenta predecir el

futuro sino prever los posibles caminos en funcion del analisis de la situacién y de la accién.



Por ello, Matus plantea que frente a una caduca planificacion tradicional o normativa
utilizada hasta los afios 70 que obedece a un determinismo positivista y caracterizada por ignorar
a todos los actores del proceso social, reconociendo Unicamente a quien planifica sea este el
Estado, investigador, observador, u otro ente dentro de un caracter autoritario y tecnocréatico. Nace
una planificacion estratégica corporativa que si bien es menos deterministica y desvaloriza el
calculo a través de Unicamente la prediccion se centra en el excesivo calculo cuantitativo donde se
plantea un problema del que s6lo podemos prever algunas posibilidades, naciendo la estrategia
Unicamente de estos calculos cuantitativos nacido a partir de los oponentes o competidores por lo
gue Matus considera a esta planificacion poco apropiada para el aparato publico a diferencia del

campo empresarial.

Por ello, Matus desde un pensamiento dialéctico plantea que la realidad no puede ser
conocida unica y exclusivamente desde términos de cantidad de elementos sino también en
términos de las relaciones causales sean fenomenologicas o estructurales que se desarrollan dentro
de lo social; siendo el conflicto el factor de cambio porque es ahi donde convergen las fuerzas, la
resistencia , las alianzas y los consensos por tanto entiende a la planificacién en la practica en la

situacion mas alla de la planificacion en la teoria .

A partir de ello, Matus plantea que el PES es una teoria metodolégica que debe responder
a cuatro preguntas “;Como explicar la realidad? ; Como concebir el plan? ;Cémo hacer posible el
plan necesario? ;Como actuar planificadamente cada dia? “preguntas que definen el accionar de

los diferentes actores. (Matus, 1990)

Donde la primera pregunta da origen a las respuestas de las subsiguientes, plantea la
importancia de diferenciar de donde nace el diagnéstico y qué miramos, puesto que en una

planificacion normativa utilizamos una mirada externa de un hecho desde alguien que con rigor



domina la teoria; mientras, que en el PES hablamos mas bien de una mirada hacia lo interno de
una situacion y desde varias perspectivas; por lo cual, el diagndstico es validado por y para todos.
En las situaciones hay varias explicaciones para una misma realidad puesto que cada dato, cada
interpretacion tiene un significado desde la posicion en que es observado y desde el punto donde
participa cada actor y afirma que la situacion es fundamental para entender y asimilar el punto de
vista del otro; y estas miradas diferentes encierran conflictos que son simplemente explicaciones

diversas frente a un mismo hecho.

Es a partir de estos actores oponentes con distintas explicaciones que incluso podrian ser
divergentes donde se genera reflexion y didlogo para la bisqueda de diversas estrategias, porque
son los lentes con que miramos la realidad desde donde identificamos los problemas, esta
constituye otra diferencia con el planeamiento normativo donde existe una mirada unica que es la

del equipo técnico.

En el caso de la planificacion estratégica situacional es indispensable identificar los
problemas y como estos son vistos por los actores, de alli la necesidad de diferenciar malestar de
problema, mientras el primero es impreciso el segundo surge de enumerar hechos precisos que

verifiquen su existencia a través de lo que Matus llama vector de desarrollo del problema VDP*®

En relacion con la segunda pregunta (¢Cémo concebir el plan?), en la planificacion
tradicional viene desde afuera y esta sujeta a variables predecibles determinadas por el

planificador; en la PES, Matus sefiala que este modelo “parte del principio que el sistema social es

15 vDP de un problema es relativo al actor que lo declara, desde el momento que el resultado del juego puede ser
un problema para un actor, una amenaza para un segundo, un éxito para un tercero y una oportunidad para un cuarto.
El VVDP de un problema precisa el significado del nombre del problema y lo hace verificable mediante una
enumeracion de los hechos que lo evidencian. (Matus, 1990)



esencialmente creativo, aunque en determinados aspectos pueda seguir leyes, y la creatividad del
sistema social surge de la observacion elemental de que el hombre es incapaz de predecir la propia
evolucion de su conocimiento y de sus intuiciones” (pag. 39) es decir existe una incertidumbre de
probabilidades frente a las situaciones, por lo que la planificacion debe trabajarse desde varios
escenarios de modo que los actores puedan disefiar la atencion al problema considerando el futuro

de lo probable, lo improbable y lo alternativo.

Una vez que estos escenarios han sido definidos es necesario contestar a la tercera pregunta
¢Cémo hacer posible el plan necesario? Y Matus sefiala que para ello es necesario seleccionar un
conjunto de problemas a partir de los cuales se identifica los nudos criticos y se plantean
operaciones, pero estas operaciones deben ser viables entonces surge la pregunta qué hace que una
operacion sea viable y sefiala que esta viabilidad se da como producto de las relaciones que pueden
ser de apoyo, rechazo o indiferencia. Y se originan precisamente al enlazar el interés con el valor
puesto que de esta combinacion se produce la motivacion, y lo represente a través del siguiente
grafico:

Figura 1
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Nota. Método PES de Carlos Matus. Fuente: Andretich y Osella (2016)



De esta posicion o interés que asumen los actores se descubre cuales operaciones son de
consenso o conflicto. Siendo relevante la importancia o valor que cada actor le asigna a cada
operacion. La conjuncion del interés y el valor produce la motivacion y otros dos elementos como
la presion de apoyo o rechazo, naciendo asi conceptos de fuerza y poder dentro de la

organizacion

Es por eso que plantea que “el analisis estratégico implica aprovechar las operaciones
viables para construirle viabilidad a las operaciones inviables. Ello requiere lidiar con los actores
relevantes del juego, aplicar medios estratégicos para superar las restricciones y administrar las
tres variables mencionadas: actores, operaciones y medios estratégicos a través del tiempo
mediante secuencias inteligentes. La secuencia y el tiempo son claves en la estrategia, ya que en
una estrategia el orden de los factores altera el producto resultante” esta vinculacion la representa

a través del gréafico:

Figura 2
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Nota. Método PES de Carlos Matus. Fuente: Andretich y Osella (2016)
Donde vemos como las relaciones de fuerza y presion determinan la viabilidad de las

operaciones a partir tanto de las probabilidades de éxito como de alianzas.



Y esto nos lleva a la cuarta pregunta ¢ Como actuar planificadamente cada dia? Y Matus
plantea que “La planificacion so6lo es efectiva en la medida que ofrece un soporte a la toma de
decisiones y su oferta es demandada y valorada por el decisor” (pag. 74) Por lo que es claro que
uno de los mayores problemas de la planificacion es el divorcio entre la teoria y la practica; pero,
si esta practica es reflexionada y a partir de ella retroalimentamos a esta planificacidén que se mueve

en un marco flexible permitira establecer correctivos oportunos que viabilicen a las estrategias.
Momentos representados en la siguiente figura:
Figura 3

Momentos de Planificacion Estratégica
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Nota. Planificacion Estratégica. Fuente: Augusto Abeldafio y Veronica Benavides (2001)

Donde:



Momento Explicativo: se relaciona con el ser, con los acontecimiento y problemas de la

realidad de una organizacion y con él debe ser.

Momento Prospectivo: Corresponde a la construccion de escenarios de como deberia ser
esa realidad en oposicion a los problemas que constituyen un desafio para la organizacion

poniendo de manifiesto la viabilidad de las estrategias.

Momento Estratégico: Corresponde a la creacion de tacticas para la implementacion de
acciones relevantes producto de la toma de decisiones bajo criterios de viabilidad donde se

conjugan factores como el interés, la motivacion, la presion y el poder.

Momento Tactico-operacional, corresponde a la ejecucion de la estrategia a través de la
ejecucion de las acciones; asi como de la evaluacion que debe entenderse desde un sentido

procesual y no Unicamente de producto

2.6 Planificacion Estrategica en América Latina

A nivel latinoamericano, muchos paises como Colombia, Argentina, Chile, Peri y Guatemala
plantean dentro de sus politicas educativas al PEI como una herramienta de gestion institucional
que permite plasmar un proceso que orienta a las institucionales en el marco de las normativas
propias de cada pais, esta forma de planificacion segun Mosquera y Rodriguez quienes citan a
Barros (2011) tiene su origen a nivel internacional en 1982 en Francia (Mosquera, C y Rodriguez,
M, 2017) y a partir de alli se extiende a otros paises entre ellos el nuestro, por lo que el aporte de

esta investigacion seria de insumo no sélo a nivel interno sino de paises vecinos.

En funcidn de la investigacion realizada por Moreira-Arenas, Portales-Oliveres y Saez-Kiffafi
en su articulo El Proyecto Educativo Institucional en el sistema escolar chileno: propuestas de

fortalecimiento a partir de una revision comparada donde concluye que en forma comun a nivel



latinoamericano el PEI constituye “una herramienta orientadora y articuladora del quehacer de
ale escuela, a partir de las definiciones curriculares y/o de la mirada integral de los distintos

procesos y herramientas” (Moreira-Arenas,A; Portales-Olivares,J y Saez-Kifafi,P, 2022, pag. 19)

En el siguiente cuadro se consideran tres elementos (enfoque, fundamento y estructura) para la

construccioén del PEL.

Tabla 1

Elementos para la construccion del PEI por paises

ENFOQUE FUNDAMENTO ESTRUCTURA
CHILE
Es un  dispositivo | Se establece como un
. Contexto
proyectar y programar | instrumento a largo plazo
las  acciones  que|dentro  del Sistema | Ideario institucional.
aseguren una educacion | Nacional de o )
de calidad Aseguramiento  de  la | Definiciones y  sentidos

Calidad que garantiza el | Institucionales
funcionamiento
institucional a través del
Plan de Mejoramiento
Educativo

ARGENTINA
Proyecto Educativo | Cada institucién es una | Indagacion e identificacion de
institucional es una | unidad fundamental de | problemas.
practica que permite | cambio que es parte de un
resignificar los fines | proyecto educativo | Diagnostico focalizado
educativos nacionales a | nacional, que se materializa
nivel  nacional  y | en politicas que prescriben Definif:iénydiseﬁo de lineas
jurisdiccional para |y  orientan a las | deaccion
realizarlos de acuerdo a | instituciones, considerando
sus caracteristicas, a | como centro del curriculo.
partir de wuna vision
compartida que lleve a
la autonomia
institucional

Perfiles institucionales

Evaluacion

Implementacion y desarrollo

Seguimiento y evaluacion




COLOMBIA

Los  establecimientos
educativos deben
alcanzar autonomia a
partir  del  Proyecto
Educativo Institucional,
es de caracter
participativo de los
diferentes  estamentos
integrantes de la
comunidad educativa.

Es de caracter obligatorio,
orientado a la formacion
integral de los estudiantes a
partir de la accion
comunitaria, plantear
organizacion, estrategias y
acciones pedagogicas en
base a  reglamentos,
organismos escolares y un
sistema de gestion.

Es un instrumento que debe
ser registrado en al Sistema
Nacional y que permite su
funcionamiento.

Dentro de la autonomia y
caracter participativo debe:

Formular y deliberar objetivos
en base al diagnostico

Elaborar propuesta para ser
aprobada por el Consejo
Directivo en los componentes
(tecnolégico, pedagdgico,
administrativo y comunitario)

PERU

Se enmarca en enfoques
de gestibn  escolar
centrada en los
aprendizajes, la gestion
participativa y la gestion
por procesos.

Enmarca a PElI como un
instrumento de
planificacion a mediano
plazo que a través del Plan
Anual de Trabajo (PAT)

orienta el disefio del
Proyecto Curricular
Institucional (PCI) y el

Reglamento Interno.

El proceso es liderado por
un equipo denominado
Comision de Elaboracion
del PEI integrado por
representantes de todos los
miembros de la comunidad
educativa.

Contiene tres secciones

basicas:
Identificacion de la IE
Andlisis situacional

Propuesta de gestion centrada
en los aprendizajes.




GUATEMALA

Esta orientado a la
busqueda de la calidad
educativa con
participacién

comunitaria y mediante
el liderazgo de un grupo

Fortalecer la identidad
institucional mediante el
logro de la vision, vision,
valores y  orientacion

ocupacional y desarrollo de
proyectos de vida que

Un equipo de gestion lidera la
construccion de:

Identidad institucional
(visién, misién, objetivos y
valores)

institucional permitan la mejora _ )
denominado Equipo de | continua. Enfoque curricular (metodos,
Gestion. panificacion y evaluacion de

ensefianza-aprendizaje y

perfil)

Diagnéstico 'y planes de

mejora

Diagndstico

Plan de Mejora

ECUADOR

Tiene un enfoque de
gestibn en  procesos
centrado en la calidad de
los aprendizajes, la
accion participativa y la
interaccion entre  los
componentes del
guehacer educativo con
una visién de
integralidad del
desarrollo institucional
que permita alcanzar la
autonomia.

Constituye un documento
publico que asegura la
calidad y tiene una
vinculacion propositiva
con el entorno escolar, para
ello articula la politica
educativa con la préctica
institucional a través de
objetivos  estratégicos a
mediano y largo plazo de
acuerdo a las
caracteristicas y
necesidades escolares junto
con la normativa vigente.

Estd constituido por fases
como:

Sensibilizacion
Autoevaluacién
Identidad institucional

Planificacion por dimensiones
de gestidn escolar

Seguimiento y evaluacion

Nota. Informacion adaptada de la investigacion realizada por Moreira-Arenas, Portales-Oliveres y

Séez-Kiffafi.(2022).



Al hacer el analisis de las propuestas de los distintos paises podemos ver coincidencias sobre
el enfoque del instrumento, el cual se centra en todos los paises alrededor de la mejora de los
aprendizajes a través de procesos que proyecten una gestion participativa de toda la comunidad,
donde las acciones se ordenan en funcién de una prospeccion visualizada a través de un

planteamiento definido como vision.

En relacion con la participacion de la comunidad, si bien todos los paises lo plantean como un
elemento fundamental; sin embargo, en los instructivos se determina diferentes niveles y
propositos para la participacion; en el caso del Ecuador, dicha participacion se orienta hacia el

logro una autonomia basada en el ejercicio de toma de decisiones.

Otra caracteristica comun es la estructura del PEI, en todos los paises existe tres elementos
basicos: el diagnostico, el planteamiento de una identidad y la construccion de la planificacion.

Este altimo elemento, varia entre un pais y otro al tener distintos componentes que lo constituyen.

Si bien en los distintos paises se concibe al PEI como un tipo de planificacion que guia el
desarrollo de otros instrumentos de gestién en funcion del contexto, no en todos los paises se
establece como un elemento fundamental y como parte del PEI un modelo pedagogico. En el caso
del Ecuador se plantea la necesidad de orientar los procesos hacia la mejora de los aprendizajes,
pero en la concepcion de sus componentes no se evidencia dicha condiciobn como elemento

fundamental.

2.7 Planificacion Estratégica en Ecuador
Dentro de esta gestion educativa, el Ministerio de Educacion del Ecuador emitié politicas y

lineamientos para lograr el restablecimiento de la rectoria del sistema educativo; la



implementacion del nuevo modelo de gestion educativa y la priorizacion de la participacién
ciudadana en la gestion educativa a través de la toma de decisiones compartida en el disefio de los
instrumentos de gestion como el PEI, el Cdodigo de Convivencia y posteriormente en la Propuesta
Pedagdgica.

Estos instrumentos debian considerar principios tendientes a eliminar en las instituciones
educativas situaciones de discriminacion y exclusion, violencia como una forma naturalizada de
actuacion, y por otro lado alcanzar un servicio que se caracterice por brindar equidad de
posibilidades de acceso y oportunidades de aprendizaje, de modo que las instituciones alcancen la
calidad educativa.

Calidad, que serd alcanzada por el sistema educativo en funcién de la formacion de un
ciudadano que encaje en el ideal de sociedad descrita en la Constitucion de la Republica (2008)
que en su articulo primero sefiala “El Ecuador es un Estado constitucional de derechos y justicia,
social, democratico, independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico” (Constitucion del
Ecuador, 2008, p.8).

En consecuencia, se establece una jerarquizacion de niveles de gestion donde el nivel central
del sistema educativo es el responsable de crear macro-politicas publicas que deben ser
implementadas por los niveles desconcentrados’®: zonal, distrital y circuital. Esta
desconcentracion tiene, entre otros objetivos, el de racionalizar y reorganizar la oferta educativa
para garantizar servicios educativos completos y pertinentes en cada circuito. El circuito educativo

intercultural y/o bilinglie, se define en la LOEI en su articulo 30 como “un conjunto de

16 Articulo 25.- Autoridad Educativa Nacional: La Autoridad Educativa Nacional ejerce [...]. Esta conformada por cuatro niveles de gestion,
uno de caracter central y tres de gestion desconcentrada que son: zonal intercultural y bilingte, distrital intercultural y bilingle; y,
circuitos interculturales y bilingues. Tomado de la Ley de Educacion Intercultural y Bilingle (LOEI)



instituciones educativas publicas®’, particulares®® y fiscomisionales®®, en un espacio territorial
delimitado conformado segun criterios poblacionales, geograficos, étnicos, linguisticos, culturales,
ambientales y de circunscripciones territoriales especiales” (LOEIL, 2011, p. 41). También se
puntualiza que las instituciones que conforman el circuito estdn vinculadas a una sede
administrativa para la planificacion y ejecucion presupuestaria®. Sin embargo, hasta la fecha de
ejecucion de la presente investigacion las funciones determinadas para el nivel circuital fueron
asumidas por el nivel distrital.

Esto implico que el manejo presupuestario que antes era parte de la gestion administrativa de
los planteles educativos se desplace hacia la Direccion Distrital, con lo cual el directivo debia
orientar su funcion en su totalidad a garantizar en el establecimiento la atencidn hacia procesos de
ensefianza-aprendizaje y, por consiguiente, a mejorar la calidad del servicio educativo desde un
modelo pedagdgico que oferte la institucion en forma independiente o en correspondencia a las
acciones educativas coordinadas con un Consejo Académico®.

Para ello, en el Reglamento de la Ley Orgénica de Educacién Intercultural (RLOEI) en su
articulo 88 se dispone que el Proyecto Educativo Institucional (PEI) sea un documento publico de
uso obligatorio para las instituciones fiscales, particulares y fiscomisionales a nivel nacional.

Sefalandose que en el mencionado documento constaran acciones institucionales a mediano y

17 Articulo 54.- Instituciones Educativas Publicas; Las instituciones educativas publicas son: fiscales o0 municipales, de fuerzas armadas o
policiales. La educacion impartida por estas instituciones es gratuita; por tanto, no tiene costo para los beneficiarios. Su educacién es laica y
gratuita para el beneficiario. La comunidad tiene derecho [...... ]. Tomado de la Ley de Educacion Intercultural y Bilingiie (LOEI).

18 Articulo 56.- Instituciones Educativas Particulares: Las instituciones educativas particulares estan constituidas y administradas por
personas naturales o juridicas de derecho privado podran impartir educacién en todas las modalidades, previa autorizacion de la Autoridad
Educativa Nacional y bajo su control y supervision. La educacion en estas instituciones puede ser confesional o laica. [...]. Tomado de la Ley de
Educacion Intercultural y Bilingiie (LOEI)

19 Articulo 55.- Instituciones Educativas Fiscomisionales: Son instituciones educativas fiscomisionales aguellas cuyos promotores son
congregaciones, 6rdenes o cualquier otra denominacion confesional o laica. Son de caracter religioso o laica de derecho privado y sin fines de

lucro, garantizando una educacion gratuita y de calidad.

20 Articulo 30.- Circuito educativo intercultural y/o bilingue: [...] Las instituciones educativas publicas del circuito educativo intercultural y o
bilingiie estan vinculadas a una sede administrativa para la gestion de los recursos y la ejecucion presupuestaria. [...] . Tomado de la LOEI

2 Articulo 4.- Nivel del Circuito Intercultural y Bilingie: [..] La gestion administrativa y financiera de las instituciones ptblicas del circuito esta a
cargo del administrador del circuito; la gestion educativa esta a cargo del Consejo Académico. [...] de la Autoridad Educativa Nacional.

Articulo 5.- Consejo Académico: es el 6rgano encargado de proponer las acciones educativas que serd implementadas en los establecimientos
educativos para alcanzar la prestacion de un servicio de calidad, de acuerdo a la problematica social del entorno y a las necesidades locales. [...]



largo plazo dirigidas a asegurar la calidad de los aprendizajes estudiantiles y una vinculacién
propositivas con el entorno escolar, por lo que su construccidn tendréa un caracter participativo por
parte de los miembros de la comunidad educativa.

Complementariamente, y en corresponsabilidad con el Directivo en el articulo 53 y el articulo
79 del RLOEI se sefiala que el Consejo Ejecutivo y el Gobierno Escolar, respectivamente, son los
organismos escolares responsables de la construccion del PEI, su posterior socializacion con la
Junta General de Directivos y Docentes; asi como su evaluacion periddica y reajustes.
Encontrandose dispuesto también en los articulos 50 y 79 del mismo RLOEI que ambos
organismos son liderados por el rector o director de la institucion educativa, quien de acuerdo con
el articulo 44 literal 3 debe entre otras funciones “dirigir y controlar la implementacion eficiente
de programas académicos, y el cumplimiento del proceso de disefio y ejecucion de los diferentes
planes o proyectos institucionales, asi como participar en la evaluacion permanente y proponer
ajustes”.

Asi pues, la labor del rector o director se constituye en un puente para el logro de aprendizajes
de los estudiantes; y es a través de una gestion basada en procesos que debe vincular el cometido
de los niveles desconcentrados y la realidad su comunidad educativa (equipo directivo, docentes,
padres de familia y agentes internos o externos a la institucion).

Disposicién que concentra la labor del directivo en liderar procesos participativos de disefio,
implementacion, evaluacion y mejora de un PEI, y se emite lineamientos con tal proposito. Es asi,
que en el 2017 se expide la Actualizacion de la Guia de Construccion Metodoldgica el PEI, en
funcion de la version emitida en el 2013. En la misma, se dispone que cada institucion educativa
debera conformar un equipo denominado Equipo Gestor; organismo conformado por el directivo

y representantes del personal docente, padres de familia y estudiantes; siendo su funcién basica



liderar la construccion PEI y realizar el seguimiento, monitoreo y evaluacion de la implementacion
del PEI (MINEDUC, 2017).
2.8. Compilacién de lineamientos normativos vinculado a la planificacion estratégica
ecuatoriana
2.8.1 Referencia historica del Manual de Gerencia Educativa

En el afio 1997 el Ministerio de Educacién emite el Manual de Gerencia Educativa para
una Escuela de Calidad, dirigido a maestras, maestros, directores y directoras de escuelas urbano-
marginales y rurales del Ecuador que se crea como una estrategia de mejoramiento de la calidad
de la educacion y tuvo por finalidad incorporar innovaciones pedagogicas, considerando como
principios los establecidos para el Programa de Mejoramiento de la Educacion Baésica
(PROMECEB) que el Ministerio de Educacién y Cultura (MEC) estaba desarrollando junto a
organismos internacionales como Unicef y Plan Internacional Ecuador. Estos principios fueron:
autogestion, integralidad, enfoque en el resultado de aprendizaje de calidad, gestion educativa en
RED, adecuacion a la realidad local, concertacion, sostenibilidad-inversion social,
descentralizacidn elementos: la importancia a partir de incorporar en el aula nuevas metodologias,
trabajo conjunto entre docentes, directivos y comunidad y considerar la realidad de las

instituciones.

En el mismo documento se define a la calidad como un concepto en funcién un
posicionamiento politico, social y cultural que debe asumir la institucion y centra su interés en los
resultados de aprendizajes e incluso define que educacioén de calidad como “aquella que hace
posible satisfacer las necesidades basicas de aprendizaje que se plantea y formula una sociedad”

(MEC, UNICEF y Plan Internacional, 2002, pag. 31), por lo que establece la necesidad de generar



innovaciones en las instituciones educativas a partir de procesos pedagdgicos en aula,

considerandole a este como principal factor de cambio.

A partir de ello establece como sistema educativo indicadores de calidad divididos en

cinco categorias que son:

e Organizacion y vida escolar

e Condiciones fisicas y ambientales

e Bienestar de las nifias y nifios

e Trabajoen el aula

e Rendimiento (p. 35)

Y a su vez determina 21 indicadores de calidad distribuido para cada una de estas categorias

(ver Anexo A).

Asi también, se plantea que en funcion de una priorizacion de indicadores donde se
identifiqgue mayor dificultad durante el diagnostico la institucion presenta planes de accién de
calidad trimestrales donde se identifica desde cada indicador la situacion actual y el resultado

esperado; asi como actividades, responsables, tiempos de ejecucion y recursos.

Una vez disefiado el plan se encuentra bajo responsabilidad de la institucién su
implementacion a través de lo que en el manual se define como gerencia educativa de calidad,
cuya misién era mejorar la calidad de la educacion de las nifias y nifios ejerciendo las funciones
administrativas, pedagogicas y de seguimiento para mejorar y fortalecer la organizacion y vida
escolar, sus condiciones fisicas y ambientes, garantizar el bienestar de nifias y nifios, mejorar el

trabajo en el aula y el rendimiento de las alumnas y alumnos de la escuela que dirige (p.36)



Es decir, una vision si bien centrada en lo pedagdgico, apegado a una linea de organizacion
y administracion de recursos mas que de gestion de procesos que involucran cada una de las

dimensiones de la vida institucional.

2.8.2 Modulo: Serie Pedagbgica No. 5- Proyecto Educativo Institucional

Posteriormente en el 2007, el Ministerio de Educacion y Cultura a través de la Direccion
de Mejoramiento Profesional (DINAMEP) expide un mddulo sobre el Proyecto Educativo
Institucional, en el que se determina que este instrumento debe construirse colectivamente como
producto de un analisis reflexivo de la situacion educativa a fin de proponer cambios pedagdgicos
y de gestion necesario para el desarrollo escolar y plantea a través del proyecto responder a cuatro
preguntas ¢Quiénes somos? ;Qué pretendemos ser? ;Como alcanzar los objetivos? ¢Qué

pretendemos hacer?

Este modulo contenia seis unidades:

Unidad 1: concepciones generales, donde se define al PEI como “un proceso permanente
de reflexion y construccion colectiva” (p.11) y tiene por caracteristicas: manejable, general y
generador, integral y coherente, participativo y consensuado, flexible, abierto y progresivo.
También se indica que estd constituido por cuatro componentes: identidad institucional,

componente curricular, componente de gestion y proyecto de aula.

Unidad 2: diagnostico, la define como una radiografia pedagogica de la institucion
educativa y su entorno, cuyo fin es establecer necesidades y fortalezas; para su ejecucion se aplica
la matriz FODA, una vez identificados los problemas se realiza un analisis de causa-efecto y

planteamiento de alternativas de solucion.



A partir de los resultados se plantea estrategias de cambio, mediante el cruce entre

fortalezas-debilidades con las oportunidades-amenazas identificadas en la matriz FODA

En este instructivo no se establecen criterios, pardmetros o indicadores predefinidos desde
el Ministerio de Educacion, es decir obedece al contexto de cada institucién educativa y a la

percepcion de lo prioritario de sus actores. (p. 13)

Unidad 3: identidad institucional, su razon de ser es establecer “fundamentos filosoficos
y pedagogicos del PEI que configuren la identidad institucional” y a la vez tiene por finalidad
“determinar la identidad y la oferta educativa a la comunidad mediante procesos participativos”
(MEC, 2007, P. 34). En esta fase las instituciones debieron disefar el perfil del ser humano que
deseaban formar y en consecuencia el perfil de sociedad considerando las habilidades, destrezas,

conocimientos curriculares y el autodesarrollo esperado. (p.32)

En esta seccion plantea el instructivo debera considerarse tres tipos de rasgos en el perfil
del estudiante: socio-afectivo, cognitivos y psicomotrices. Asi también, plantea que se debe
desarrollar no sélo el perfil del estudiante sino también del docente, en el caso de este Gltimo
considerando las caracteristicas personales, profesionales y las responsabilidades que debe cumplir

desde su rol. (p.34)

Dentro de la identidad se plantea como un elemento fundamental la construccion de un
modelo pedagdgico institucional, e indica que su importancia radica en ser el factor que propicia
“el cambio intelectual, la transformacién de conciencia y cambio de actitud requerido en los
miembros de la comunidad” (p. 36), por lo que es este elemento el que debe guiar y orientar a los

otros componentes del PEI.



En este instructivo ya se plantea la formulacion de una vision y mision, donde la primera
se define como el ideal alcanzable a largo plazo y la misién como la opcidn pedagogica que refleja
lo que es la institucion. A partir de vision y mision plantea la construccion de objetivos
estratégicos, y en funcién de ello el planteamiento de estrategias y metas de tres tipos como los

representados en la figura.

Figura 1

Vinculacion entre identidad institucional y planteamiento estratégico

VISION MISION
POLITICA
h 4
OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGIAS Y ESTRATEGIASY ESTRATEGIASY

Nota. Informacion tomada de Serie Pedag6gica No. 5 Proyecto Educativo Institucional. (2007).

Unidad 4: Componentes curriculares, consiste en el disefio de un curriculo
institucional considerando la situacion del contexto en el que se encuentra la institucion, la practica
educativa y utilizando fuentes epistemoldgicas, psicoldgicas, socioldgicas y didacticas. Para el
desarrollo del curriculo institucional, sugiere en el médulo que los integrantes del equipo docente

participen en su elaboracion de modo que se convierta en un curriculo colectivo.

Unidad 5: Componente de gestidn, en el manual se establece como un prerrequisito de
cualquier proyecto educativo institucional y se basa en un modelo de gestién estratégica que
considera dos formas de gestién la reactiva y la proactiva, donde la primera responde a los

problemas y situaciones y la segunda a los propositos de la organizacion. En su desarrollo



considera como factores basicos: el clima organizacional, los procesos de gestion, la organizacion

flexible y las relaciones con la comunidad.

En el manual se establece que el nimero de proyectos dependera de las instituciones
educativas; sin embargo, determina que algunas de las lineas de trabajo pueden ser: innovacion
pedagdgica, superacion profesional, mejoramiento de las condiciones de vida y estudio de los

alumnos, construccién y equipamiento.

Complementario a ello, plantea la generacion de un Plan Operativo Anual, un Disefio
Organico (estructural, funcional y posicional), un Reglamento de Régimen Interno, un Manual de

Convivencia y un Manual de Organizacion y Procedimientos Administrativos. (p,40)

Unidad 6: Proyecto didactico de aula, lo define como un instrumento curricular que
lo delimita como el “nucleo organizador de objetivos, contenidos y actividades de ensenanza
aprendizaje que surge de las necesidades de nifios, nifias y jovenes” (p. 76). Por consiguiente, en
su metodologia de disefio plantea que debe existir una situacion inicial a partir de la cual se
plantean hipoétesis de trabajo a partir de la cual se desarrollan talleres para verificar dichas hipotesis
y obtener un resultado o producto (p.41).

2.8.3 Guia Metodoldgica para la construccion participativa del Proyecto Educativo
Institucional 2013

A diferencia de los instrumentos anteriores, para el 2013 se lo define ya no sélo como
un proceso de reflexion, sino también como de accidn estratégica en el que se mantiene la
necesidad de participacion activa de la comunidad. En su concepcion se mantiene la incidencia
que el PEI debe tener en el aprendizaje del estudiante, pero se diferencia en la relevancia de la

gestién institucional, la cual ya no puede limitarse a una administracion y organizacion de recursos.



Se establece tres condiciones para la construccion del PEI:

1. Conformar un equipo gestor o animador del proceso.
2. Sensibilizar y llegar acuerdo de participacion con la comunidad
3. Organizar un plan de trabajo. (MINEDUC, 2013, pag. 14)

Y se determind cinco pasos para la construccién: la sensibilizacion, la identidad, la
autoevaluacion institucional, elaboracion del plan de mejora y finalmente la realizacion de la
evaluacion y el monitoreo. Sin embargo, existe una diferencia sustancial de la version anterior, al
incluir en esta la metodologia de trabajo, es decir se indica la institucion qué hacer y cémo hacer
en cada uno de los pasos, a través de instrumentos dispuestos y establecidos desde el Ministerio

de Educacion.

Los dos primeros pasos mantienen similitud en su concepcion con el instructivo
anterior, pero en el caso del segundo paso, identidad; se incrementa, a mas de la vision y mision,
el ideario que constituye aquellos valores que identifican a la institucion y que se pretenden formar

en los estudiantes.

En el tercer paso, autoevaluacion, existe una diferencia sustancial, porque se estandariza
los instrumentos que deben ser aplicados para la evaluacién, indicandose que debe aplicarse cuatro
instrumentos: instrumento primero, encuesta con guion definido; instrumento segundo, historia del
establecimiento; instrumento tercero, cuadro histérico de rendimiento de los estudiantes en los
Gltimos cinco afios y el instrumento cuarto, matriz de valoracion de procesos internos de la
institucién. En este Gltimo instrumento, se estandarizaban por dimensiones de gestion lo que se
espera que una institucion cumpla sin considerar el contexto como la zona, ubicacion, nimero de

estudiantes y docentes, afios de creacién, etc.



Otra diferencia, constituye que a partir de los resultados de evaluacion la institucion elabora

un informe de autoevaluacién que luego debia se socializado a la comunidad educativa.

El cuarto paso, es la construccion del plan de mejora que constituye un instrumento de
proyeccién donde se priorizaba los problemas y a partir de ello se estructuraba soluciones a
ejecutarse a mediano y largo plazo, para ello se estructuraba metas, acciones y se determinaban los
recursos y responsables, formas de realizar el seguimiento y a partir de ello los resultados que se

esperaban.

Todos los pasos eran liderados por un equipo de trabajo, denominado Equipo Gestor que
participaba en la construccion y seguimiento en la implementacion del PEI. Este equipo era
liderado por la autoridad educativa, quien tenia la responsabilidad de registrar el documento en la
Direccidn Distrital, este paso constituye otra diferencia; puesto que, en las versiones anteriores, el
PEI constituia un instrumento que era aprobado Unicamente por la institucion, no requiriendo

registro.

Otra de las responsabilidades que tenia este Equipo Gestor, era responsabilizarse del
monitoreo y evaluacion del documento; para ello debia elaborar fichas, matrices, informes u otro

instrumento que permita evidenciar los resultados obtenidos.

También se remite en el instructivo una estructura estandarizada con la que debia
entregarse a la Direccion Distrital, en dicha estructura incluia como anexos otros documentos de
gestion como: el Codigo de Convivencia, Malla Curricular, Programa de participacion estudiantil

y en el caso de existir la propuesta de innovacion curricular.

En este instructivo no consta como parte del PElI un modelo pedagdgico o una seccién

donde se especifique cudl es la orientacion pedagdgica que guiara la vida institucional.



2.8.4 Actualizacién de la Guia Metodoldgica para la Construccion Participativa del
Proyecto Educativo Institucional 2013

En el caso de las instituciones investigadas, todas han disefiado su PEI en funcion de la
Actualizacion de la Guia Metodoldgica de Construccidn Participativa, emitida en el 2017 y que se
basa en la guia emita por el Ministerio de Educacion en el 2013 y en ella se sefiala que el PEI “Es
un instrumento de planificacion estratégica participativa que orienta la gestion de los procesos que
se desarrollan al interior de una institucién educativa para propiciar un entorno favorable para el
aprendizaje y buscar su mejora” (MINEDUC, 2017), siendo ademas el instrumento que oriente el

modelo de gestion de los directivos escolares.

Por lo que mantiene la concepcion establecida en la guia del 2013 que sefiala que el PEI

es entendido como:

“Un proceso de reflexion y accion estratégica de la comunidad educativa.

Un instrumento de gestion centrado en el estudiante.

Una memoria que explicita y orienta las decisiones.

Un conjunto articulado de reflexiones, decisiones y estrategias que ayudan a la comunidad

educativa a imaginar y disefar el futuro deseado, considerando la definicidn de estrategias

flexibles y la basqueda de consensos para lograr un mismo objetivo, con proyeccion de

cinco afos aproximadamente” (MINEDUC, 2013, p. 10)

Es decir, para el Sistema Educativo ecuatoriano el PEI constituye una herramienta de
gestion reflexiva que regula la relacién individuo-organizacion a traves de la definicion de
directrices que guian a la institucion en la toma las decisiones y en funcidn de las cuales efectla el
control del cumplimiento de las orientaciones administrativas, de programacién curricular, de

convivencia interna y externa y las formas procedimentales del funcionamiento de la institucion



centrado en el estudiantado (Villegas Pamela, Reinoso Beatriz y Zubimendi Eduarne, 2015).
Siendo necesario en esta investigacion develar si el PEI debe centralizarse en uno de sus actores o
convertirse en un proyecto de apoyo a la trayectoria escolar basada en la inclusion institucional de
estudiantes, docentes, padres de familia y comunidad escolar en si, hacia la progresion de

aprendizajes prioritarios, a través de la resignificacion del rol que cumple cada uno.

El PEIl empieza a ser vida institucional desde su construccion, la cual esté sujeta al articulo
53 del Reglamento General a la Ley Organica de Educacion Intercultural (RLOEI) donde se sefiala
que entre algunos: “Son deberes y atribuciones del Consejo Ejecutivo??: 1. Elaborar el Proyecto
Educativo Institucional del establecimiento y darlo a conocer a la Junta General de Directivos y
Docentes; 2. Evaluar periédicamente el Proyecto Educativo Institucional y realizar los reajustes

que fueren necesarios” (MINEDUC, 2012, p. 158).

También en el Art. 34 de la LOEI se sefiala que en las instituciones publicas el Gobierno
Escolar debe participar en la construccién del PEI y en el articulo 17 que es un derecho de los
miembros de la comunidad participar en la construccién del proyecto educativo institucional y al
ser un documento publico su vinculacion abarca las necesidades de desarrollo comunitario.
(Ecuador A. N., 2012, pag. 68 y 79). Adicionalmente en el articulo 87 del RLOEI se menciona que
la Junta Académica, es el organismo de la institucion educativa encargado de asegurar el
cumplimiento del curriculo nacional y los estandares de calidad educativa desde todas las areas
académicas, y hacer propuestas relacionadas con aspectos pedagdgicos de cada area académica,

de acuerdo con el Proyecto Educativo Institucional.

22 Consejo Ejecutivo en el articulo 50 del RLOEI se sefiala que es la instancia directiva, de participacion de la comunidad educativa
y de orientacion académica y administrativa de los establecimientos publicos, fiscomisionales y particulares y esta conformado por:
Rector o director, que lo preside y tiene voto dirimente, el vicerrector o subdirector y tres vocales principales, elegidos por la Junta
General de Directivos y Docentes y sus respectivos suplentes. (Mineduc, 2012, p. 157)



En la Guia Metodoldgica de Construccion Participativa del PEI son el Consejo Ejecutivo y
el Gobierno Escolar®® los organismos escolares responsables de coordinar procesos de
construccion, con tal prop6sito nombraban a un Equipo Gestor?* y junto con el director o rector se

designaba cinco comisiones de trabajo?
Estructura del PEI

En correspondencia con las dimensiones de los Estandares de Gestion Escolar se
establece que el PEI, tanto para la autoevaluacion como para la planificacion considerara cuatro

componentes con sus correspondientes elementos e indicadores de evaluacién

1. Componente de Gestion Administrativa, comprende la organizacién y administracion de
recursos, en tal virtud considera elementos de gestion del talento humano, plantilla 6ptima,

infraestructura y procesos administrativos (p.13).

2. Componente de Aprendizaje, constituye el espacio para analizar y proponer acciones para
la transformacion de las practicas educativas a partir de la accion y enfoque pedagogico
institucional, por lo que plantea que se requiere proyectar en el aula las condiciones para la

transformacion progresiva de la institucion. (p.15).

23 Gobierno Escolar de acuerdo al articulo 53 de la LOEI es la instancia primaria de participacion y veeduria ciudadana en la
gestion de las instituciones educativas publicas. Esta integrado por delegados de las y los estudiantes, las y los docentes, directivos
y padres de familia o representantes legales. Lo preside una persona designada por voto universal de entre sus miembros para el
periodo de un afio lectivo. (Mineduc, 2012, p.. 78)

24 Equipo Gestor se constituye de actores que manifiestan interés de participar y aseguran la representacion de los distintos
miembros de la comunidad educativa. Sus roles son:

a. Coordinar las actividades de sensibilizacion; b. Elaborar el plan de construccion participativa del PEI; c. Coordinar las distintas
actividades; d. Servir de enlace con actores externos; e. Responsabilizarse de la elaboracion del documento, monitoreo y
seguimiento a la ejecucion del PEI. Tomado de Guia Metodoldgica de Construccion Participativa del PEI 2013. (Mineduc, 2013,
p.12)

25 Comisiones de trabajo: son designadas por el Equipo Gestor y tienen entre sus responsabilidades: Analizar el alcance de cada
componente, presentar un cronograma de trabajo para la construccion del componente a su cargo, presentar los resultados
obtenidos en cada fase de construccién, colaborar en el proceso de seguimiento para el cumplimiento del PEI, velar por el
cumplimiento de las metas, asesorar a toda la comunidad educativa sobre la planificacion del componente; y, alertar los cambios
que sean necesarios a la planificacién de acuerdo a la realidad que se presente, con el fin de alcanzar las metas planteadas.
Tomado de Actualizacién de la Guia Metodoldgica de Construccion Participativa del PEI 2017. (Mineduc, 2017, p 9)



3. Componente de Convivencia, considera las relaciones interpersonales basadas en acuerdos
y compromisos para el desarrollo armoénico de las actividades educativas dentro y fuera de la
comunidad escolar, en el marco de una cultura de paz y beneficio mutuo al servicio de la

comunidad (p.16).

4. Componente de Servicios Educativos, integra las acciones que se realizan para contar con
los servicios y programas de apoyo que complementan la atencion integral a los estudiantes,

ya sean entregados por el Estado o por gestidn con otras organizaciones circundantes. (p.17).

5. Componente de Sistema de Seguridad, adopta el Sistema Integral de Gestién de Riesgos
Escolares (SIGR-E) como instrumento técnico que garantice el derecho de los estudiantes,
docentes, directivos y personal administrativo a realizar sus actividades en ambientes seguros,
formarlos con una actitud preventiva y prepararlos para responder a emergencias, en
coordinacion y con el apoyo de toda la comunidad educativa y las instituciones competentes
en materia de seguridad y proteccion (p.18).

Para la presente investigacion, se considera la recoleccion de informacion de los componentes
administrativo, pedagdgico y de convivencia en vista que los dos Gltimos componentes en el caso

de las instituciones fiscales (servicios educativos y salud y seguridad) son procesos resultantes del

componente administrativo y de convivencia

Fases de construccion del PEI

La construccion del PEI tiene las siguientes fases:



Figura 2

Etapas de construccion participativa PEI

Contruccion de
la Identidad

* ¢Como queremos que
seanuestra
institucion?

Planificacion de
Estrategias

* ¢Como planificamos el
cambio de nuestra
institucion?

* {Qué resultados
tenemos dela
ejecucion?

Evaluaciony
monitoreo

* ¢Cudl es larealidad de
nuestra institucion?

Autoevaluacion

* iPorquées
importante la
participacion de los
actores en latomade
decisiones?

Sensibilizacion

Nota. Tomado de la Actualizacién de la Guia Metodoldgica para la Construccién Participativa
del PEI (2017).
Siendo necesario entender bajo qué concepcion fue generada cada etapa y como debera

construirse a partir de los lineamientos establecidos. Es asi, que se establece:

Sensibilizacion, constituye una “condicion y, a la vez, el eje transversal que acompaiia y
anima todo el camino de la construccion del PEI” (MINEDUC, 2017, pag. 24). Ademas, sefiala
gue es continuo, con la participacion reflexiva de distintos actores y que dicha participacion
generara mayor compromiso en la comunidad educativa. Sin duda, esta sensibilizacion se entiende
como la generacion de un propdsito comuan que produzca identidad y por ende fidelidad a la forma

de perfeccionarse las préacticas de la comunidad.

Esta sensibilizacion, menciona el instructivo, debera responder a una estrategia a largo
plazo dentro de valores de igualdad y respeto a las diferencias. Parte de un objetivo comunitario y
promueve la participacion y desarrollo social a través de la conformacion de conciencias colectivas
que nacen de la identificacion de problematicas, realidades y oportunidades como grupo. De esta
manera, rompe la resistencia que constituye la fuerza que nace del poder o lo antecede, para
Foucault (1994) la resistencia no es la imagen invertida del poder, pero es, como el poder, “tan

inventiva, tan movil, tan productiva como él. Es preciso que como el poder se organice, se coagule



y se cimiente. Que vaya de abajo arriba, como él, y se distribuya estratégicamente” Foucault citado

por (Reinaldo, 2006, pag. 7)

En esta etapa el accionar de la autoridad institucional se centra en explicar a la comunidad
educativa la importancia y estructura de estos instrumentos de gestion, asi como los mecanismos
para su construccion; por ello su funcién era consultar y establecer acuerdos sobre la manera en
que puede organizarse la comunidad educativa, revisar criterios de los involucrados y acordar, de

manera democratica, la conformacién del Equipo Gestor.

Construccion de la Identidad, la cual es entendida como una meta de construccion
colectiva, que compromete a todos los miembros de la institucion educativa con el presente y el
futuro de la institucion y cuenta con: vision?®, mision?’ e ideario®® (valores y principios
institucionales). Para Echeverria (2009) identidad es “simplemente la voluntad de ser fieles a una
forma no pertenecientes a una sustancia; a una forma social de arreglar la convivencia, una forma

que es inventada y reinventada” (Echeverria, 2009, pag. 29).

Esta concepcion de identidad necesita de la articulacion de los elementos ideoldgicos
del PEI (Visidn, Mision, Ideario) con otros instrumentos de gestion presente en la legislacion

educativa del Ecuador como son la Propuesta Pedagdgica y el Plan Curricular Institucional; los

26 vision, constituye una declaracion de intereses, expectativas reales y factibles de los diferentes actores que ayuda
a pasar de la institucion que tenemos a la institucion que queremos en el plazo de 4 afios. Tomado de la Actualizacién
de la Guia de Construccion Participativa del PEI (Mineduc, 2017, pag.23)

27 Mision, orienta a la institucion educativa a saber qué es, qué hace, para qué lo hace y como lo hace. Refleja a quien
sirve la institucion, qué necesidades satisface y en qué se distingue de otras opciones educativas. Tomado de la
Actualizacién de la Guia de Construccion Participativa del PEI (Mineduc, 2017, pag.25)

28 |deario, constituyen las ideas-fuerza que orientan los procesos de gestion institucional, ademas expresa los
principios que orientan el actuar de la instituciéon y sus miembros. . Tomado de la Actualizacién de la Guia de
Construccion Participativa del PEI (Mineduc, 2017, pag.25)



cuales tienen por caracteristica guiar la gestion pedagdgica del centro escolar a partir de la cual

debid articularse el resto de los componentes de la Gestion.

Autoevaluacion, es concebida como un proceso mediante el cual la institucion se valora a
si misma, es decir identifica y pondera su desempefio en cuanto al cumplimiento de su gestion, por

lo que dicha valoracion le permite a partir de procesos de reflexion conocer su realidad educativa.

Sin embargo, en la guia metodoldgica se plantea como instrumento de autoevaluacion una
rubrica que cuenta con cuatro componentes y sus correspondientes elementos; asi como,
indicadores y niveles de logros (ver Anexo B). Esta rubrica es de aplicacion obligatoria a todas las
instituciones educativas independientemente de su ubicacion geografica (urbana o rural), oferta
educativa (educacion inicial, educacion general béasica o bachillerato), tipologia (unidocente,
bidocente o pluridocente), sostenimiento econdémico (publica, particular, municipal o
fiscomisional), del nimero de estudiantes o docentes u otra caracteristica que le particularice a la
institucion.

Tabla 2

Resumen de estructura de la matriz de autoevaluacion del PEI

Componente Elemento Indicador
Administrativo 8 26
Pedagdgico 2 7
Servicios Educativos 6 13
Sistema Integral de Gestion 1 1
de Riesgos Escolares

Nota. Tomado de Guia Metodoldgica de Construccion del PEI (2017).



Se establece como procedimiento que el Equipo Gestor realice acciones para levantar la
informacion en cada uno de los componentes, para ello este equipo recopila informacién, elabora
un archivo con respaldos documentales y se define en base a la rubrica una valoracion por elemento
considerando la escala del 1 al 3. Este valor que describe el nivel de falta o deficiente en cada

elemento.

Planificacion, en la Guia de Construccion Metodoldgica del PEI se indica que esta fase
consiste en plantear estrategias de cambio, a través de actividades puntuales y metas de mejora o
crecimiento. Para ello, mediante el liderazgo del Equipo Gestor se determina en forma participativa
los objetivos estratégicos, los cuales guardan coherencia con la vision, misién y perfil de salida de
los estudiantes. A partir de estos objetivos debe plantearse objetivos operativos y metas. Cabe
recalcar que en la misma guia se presenta una Matriz de Planificacion (ver Anexo C) donde ya
estan definidas en forma estandarizada los objetivos operativos por componente y las metas que

todas las instituciones deben desarrollar (MINEDUC, 2017)

Monitoreo y evaluacidn, los resultados deben ser situaciones que evidencien cambio
de los aprendizajes y de las practicas pedagodgicas tanto institucionales como de aula de los
docentes y directivos. Nos permite identificar si logramos resolver problemas, qué cambios se han

constatado y como se ha incidido en los diferentes actores del proceso educativo.

Es necesario que la institucidn genere instrumentos adecuados que le ayuden a obtener
la informacién del logro, no siendo suficiente el cumplimiento de las acciones planificadas, es
imprescindible que se pueda determinar cambios sustanciales tanto en los aprendizajes como en

las formas de ensefiar de los docentes.



La Guia hace referencia a lo que se debe realizar, pero no consta ningin instrumento

estandarizado para realizar este proceso.

2.9 La planificacion y la democratizacion escolar

Al ser las politicas pablicas un conjunto de instrumentos emitidos y desarrollados por
los gobiernos, y que por tanto conllevan a una serie de acciones dentro de un marco estratégico
que da paso a la movilizacion de las herramientas del Estado para el logro de objetivos tendientes
a resolver problemas relevantes para la poblacion; es necesario considerar que estas politicas
pueden lograr una transformacion no solo a través de la ley o los recursos econémicos, sino
también de los recursos humanos mediante una reproduccion o una transformacion del
comportamiento de las personas y por tanto de la sociedad. Frente a esto, la planificacion es
necesaria en la medida que la misma responde a lo que se quiere cambiar, a la mejora de una
realidad existente que esta sujeta a una politica publica, que debe ser reflexionada por los actores
a fin de que su cumplimiento permita ver a las organizaciones como entes inteligentes capaces de
tomar decisiones y buscar alternativas ante las diferentes problematicas producto del consenso y

la busqueda del bien comun.

Al no poder alejarse la planificacion del campo politico, es necesario analizar qué papel
juegan las politicas publicas en la planificacion, como estas influyen en quien esta planificando,
puesto que quien planifica lo hace desde una posicion y una mirada de la realidad. Por otro lado,
la politica incide no s6lo en lo planificado sino en cdmo se actia dado los distintos escenarios
donde puede generarse un problema real o potencial dentro de la cotidianidad de las organizaciones

escolares.



Naciendo de esta manera alrededor de la planificacion la necesidad de espacios de
didlogo y concertacion, no sélo de los organismos escolares con capacidad legal de toma de
decisiones; sino también de diferentes actores para acordar y lograr consensos; es decir, alcanzar
una gobernanza a través de una politica social basada en principios de transparencia y justicia
donde los actores de la comunidad educativa construyan en forma prospectiva a través de
programas y proyecto. En este marco, un Proyecto Educativo Institucional de acuerdo a la
legislacion educativa ecuatoriana estd ligado a los principios de autonomia, diversidad y
flexibilidad, y mantiene como politica pablica el respeto a la autonomia de las instituciones
escolares para promover y adecuarse a la diversidad cultural, religiosa y social de las poblaciones
que atiende; y como expectativa que los procesos sean resultado de un propdsito compartido dentro
de una comunidad educativa. Ademas, esta planificacion debe tener como fin altimo contribuir a
la formacién y al logro de aprendizajes de los estudiantes en las diferentes esferas de formacion.

(MINEDUC, 2017)

De alli, que a través de la investigacion se develara en qué medida los diferentes factores
presentes en la cotidianidad institucional permiten que la planificacion desarrolle procesos

democraticos.

2.10 Planeamiento y gestion

A lo largo de este capitulo se ha resumido los diferentes lineamientos, instructivos y
normativas que el Ministerio de Educacion ha emitido a partir de politicas publicas que orienten a
las instituciones educativas hacia el cambio y la innovacién, una de ellas la construccién del PEI
enmarcado en la participacion de los diferentes actores liderados por el directivo institucional, esta
planificacion parte de procesos de autoevaluacion, de donde nacen los planes de mejora

contextualizados a la realidad institucional.



Sin embargo, ya en el desarrollo de la cotidianidad de las instituciones se presentan
disyuntivas como: ¢la planificacidn estratégica es suficiente para lograr el cambio institucional?,
¢Con solo contar con una Planificacion Estratégica Institucional se puede lograr en las
instituciones autonomia y procesos democraticos? o ¢si el modelo de planificacion aplicado
permite gerenciar instituciones como entes autonomos que logran los procesos de formacion

esperados por el sistema?

Si es asi, podria pensarse que el simple hecho de contar con un PEI disefiado, garantiza
que las instituciones mejoren sus procesos en beneficios de los aprendizajes, lideren procesos de
innovacién y cambio educativo. La presente investigacion permitira develar si las instituciones a
partir del disefio y registro del PEI han cambiado sus préacticas en beneficio de la calidad educativa,
en el caso de la legislacion ecuatoriana a traves del cumplimiento de los estandares de calidad
educativa. Asi también, se analizara si el PEI, a traves de su implementacion permite alcanzar una
autonomia institucional para desarrollar procesos en una cultura democratica a través de la cual
alcancen sus metas o por el contrario se convierte en un acto unicamente de cumplimiento ante la

normativa establecida por el sistema educativo ecuatoriano.

En la busqueda de respuestas en el capitulo Il es necesario investigar desde distintos
autores factores que se relacionan con la gestion especialmente del directivo y su incidencia en la
toma de decisiones y por ende en la conduccién institucional considerando preguntas como ¢La
gestién del directivo a través del PEI es una realidad o una utopia? ¢Hasta qué punto los directivos
institucionales ven a la participaciéon como un mecanismo para gobernar? ;El manejo del poder
dentro de las instituciones es considerado desde un carécter de inclusion o un caracter de exclusion

y control?



CAPITULO 111

MARCO TEORICO: LA ESCUELA COMO ORGANIZACION

Durante este capitulo analizaremos con mayor profundidad la complejidad de la
organizacion institucional de los centros escolares, partiendo de reflexiones previas y
estableciendo el nexo de los entramados conceptuales que incluye varias entidades relacionadas®
como son : la concepcion misma de la escuela desde la administracion, la organizacion o la gestion,
los enfoques y modelos de gestion , cuya caracterizacion nos permitira comprender la incidencia

de factores en la construccion del entramado social

3.1. Lagestion escolar

A lo largo de la historia la naturaleza humana se ha caracterizado por su capacidad de
adaptacion, la sociedad se halla inmersa dentro lo desconocido, lo fallido, lo contradictorio, lo
acertado y lo incierto. Eso marcé el legado histérico plasmado en la ciencia, el trabajo, las formas
de ver el mundo y la misma tecnologia siendo el canal fundamental en este proceso la educacion
y la cultura. Este dualismo nace de una transmision y recreacion permitiendo que las ideas,
creencias, practicas, conocimientos y valores de una cultura sean transmitidas a través de la

educacion y a su vez recreadas en la cultura.

Dentro de esta vision surge el constructo escuela, donde desde su origen y su actual rol
en la sociedad se desarrolla en un dualismo de ser formadora de vidas y a su vez es como

organizacién una forma de vida dentro de un contexto o comunidad, de alli que en la escuela se

2 A partir de las demarcaciones mencionadas y en la articulacion de las mismas, desde- la perspectiva analitica-
relacional- permite resaltar constructos centrales que potencian la conformacion de la posible red conceptual de
referencia.



debe concentrar todos los medios més eficaces para llevar al nifio a participar en los recursos

heredados de la humanidad para potencias las capacidades individuales en beneficio colectivo.

También es necesario reconocer al maestro como un servidor social cuya funcion es
mantener un orden social determinado por el Estado y asegurar un desarrollo de unos ciudadanos

capaces de insertarse en una vida social.

Por tanto, la escuela es entendida como una organizacion y como tal un sistema
complejo en la que intervienen muchas variables internas y externas; si bien su razén de ser son
los procesos de ensefianza-aprendizaje dentro del aula; sin embargo, para que estos logren los
objetivos de formacion planteados existen otros factores de orden administrativo, de convivencia
institucional y de gestion escolar. Dentro de estos factores interviene una concepcion importante
que es gobernar, entendiendo este término no simplemente como el alineamiento hacia las politicas
emitidas por el Ministerio de Educacion, sino a la capacidad en la toma de decisiones que regulan

la vida institucional.

Con la emision de la Ley de Educacion Intercultural y su reglamento en el 2011, el
sistema educativo ecuatoriano vivio cambios de tipo normativo tendientes a recuperar la rectoria
del Ministerio de Educacion en los diferentes niveles de gestion del sistema, uno de ellos el micro
correspondiente al funcionamiento institucional; en tal virtud se plasman los logros esperados a
través de los estandares de calidad educativa de gestion escolar y desempefio profesional directivo
y docente. Regulaciones, que marcan lo esperado y que debian conjugarse con la cotidianidad
institucional, donde existe una praxis en la que interviene por un lado la teoria y por otro una
practica condicionada por distintos factores que viabilizan u obstaculizan la implementacion del

PEI.



3.2 La escuela: perspectivas y su origen

La realidad de los centros escolares como organizacion es compleja y multidimensional
por lo que para el estudio de su naturaleza y funcion se debe considerar varias perspectivas como
son la tedrica, técnica, cultural y politica. Es asi que, desde la perspectiva tedrica, la organizacion
escolar es analizada desde el conjunto de conocimientos, reglas y principios que generan una
representacion de la misma en funcién de categorias mentales producto del razonamiento légico
fundamentado en teorias cientificas compuesta por saberes descriptivos o explicativos, y el
conjunto de reglas o convenciones que rigen la produccion del saber en lo pedagdgico, social-

comunitario y administrativo.

Desde la perspectiva técnica, la escuela es analizada desde la teoria de las
organizaciones como una estructura formal, en la cual las metas constituyen un referente
primordial entre €l debe ser y él debe hacerse, y es justamente esta diferencia la que determina los
mecanismos de gestion y control que incrementan la concordancia entre las metas y los resultados,

y su vinculacién con factores como las motivaciones personales y sociales en el logro de resultados.

Otra es la perspectiva cultural, en la cual vemos a la escuela desde las ciencias
interpretativas, que permiten comprender lo social-humano de las relaciones que se generan en la
cotidianidad escolar y descifrar e interpretar los simbolismos presentes en las diferentes

manifestaciones.

Finalmente, desde la perspectiva politica, a través de las ciencias reflexivas y criticas se
admite que dentro de la escuela existe una relacion ente los valores sociales y la accion; por lo

tanto, dentro del contexto escolar existen ideologias mediatizadas por factores historicos,



econdémicos; asi como politicos, por lo que el sentido de legitimidad es creado y controlado por

los individuos, donde se manejan relaciones de poder que conducen a la toma de decisiones.

Por otro lado, a lo largo de su desarrollo la escuela se la ha asociado a la trasmisién de
saberes el qué, cdémo y quién ensefia ha variado desde su concepcidn. Inicialmente la ensefianza se
centraba en la misma familia a través de practicas donde los padres transferian a sus hijos un oficio
con el que la familia era reconocida en una comunidad, posteriormente en sociedades como la
hindl y la hebrea la erudicion se caracteriz6 por ser un hecho esencialmente de formacion religiosa
y se lo realizaba en funcion de rituales. En otras culturas como la egipcia y la china se crearon
lugares en los cuales la formacion dependia de las necesidades culturales o politicas determinadas
por los gobernantes, por lo que Unicamente podian asistir los hijos de miembros de la realeza o

grupos de poder.

El origen de la escuela occidental nacio en la antigua Grecia, donde el nifio a los pocos
afios comenzaba la paideia, en este periodo aprendia conocimientos de lectura, escritura, musica,
matematica y gimnasia. Posteriormente en la adolescencia ingresaba al gimnasio para recibir
entrenamiento fisico y participar en actividades culturales y disertacion con adultos y
aproximadamente cuando cumplia 20 afios luego de completar su formacion era un ciudadano que

asistia a teatros, juegos y conmemoraciones religiosas.

Posteriormente, en la Edad Media la escuela se desarrolld en los monasterios, la
formacién estaba reservada para nobles y el clero, centrandose en la trasmisién de conocimientos
vinculados a la religion y al conjunto de précticas ceremoniales religiosas; en los mismos
monasterios se crearon lo que se denominaba escuelas abiertas, donde los nifios y jévenes pobres

recibian clases en forma oral; posteriormente, con la llegada de la imprenta, se amplia la



produccion de libros que se utilizan en las escuelas. También se crean las escuelas de oficios

siempre vinculadas al arte religioso.

En lo pedagogico, se introducen en las escuelas aportaciones del humanismo vy el
realismo pedagogico a partir de la didactica de Comenio, sus aportes permitieron la introduccion
de ideas como la importancia del nifio en el momento de educar. Otros aportes fueron de los
filésofos Locke y Descartes, con ideas desarrollistas sobre la productividad y la necesidad de
escuelas para distintos miembros de la sociedad, abriéndose las primeras instituciones educativas

para la clase obrera y el uso de métodos de ensefianza.

Ya para finales siglo XIX y comienzos del XX el filosofo Jean Jacques Rousseau
introduce concepciones sobre la democratizacion de la ensefianza, a traves de principios como:
universalidad, obligatoriedad y gratuidad. Asi también, se traslada principios conductismo
propuesto por Pavlov y Skinner al condicionamiento de conductas en la ensefianza y en el

desarrollo de mecanismos para formar mano de obra a través de los centros escolares.

Luego en el siglo XX, se introducen las ideas de psic6logos como Jean Piaget y Lev
Vygotsky sobre el desarrollo cognitivo; asi como, teorias educativas sobre aprendizaje social
(Albert Bandura) , aprendizaje significativo (David Ausubel), pedagogia cientifica (Maria
Montessori) , educacidn liberadora (Paulo Freire) entre otros que brindan a la escuela un nuevo
enfoque hacia la basqueda de modelos de ensefianza orientadas a la construccion del saber que
requieren nuevas formas de dirigir la escuela y el uso de sus recursos donde se potencia la mirada

hacia el talento humano y por tanto al tejido social que se da en el diario convivir de la escuela.



Este desarrollo de la escuela desde su estructuracion ha ido cambiando también en el
aspecto organizativo, por lo que la comprension de su funcion se amplia hacia su ver a la escuela

desde su estructura organizacional.

3.3 Escuela y el estado: contrato fundacional

Con el nacimiento de la sociedad nace la relacion estado-escuela, con un contrato
fundacional como lo explicita Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1996) donde la escuela
debe responder a los requerimientos de representacion, participacion y legitimacién de un orden
social establecido por el estado y a la vez trasmitir valores y creencias, saberes no sélo para el
mercado laboral sino también para el desarrollo y progreso social. Por lo cual, la escuela debe ser
vista desde tres puntos de vista: el politico y social (instruir al pueblo y formar ciudadanos), el
econdmico (asegurar la formacion hacia un mundo del trabajo) y el prospectivo (crear los recursos
para la elaboracion de nuevos saberes). (Frigerio, G.; Poggi, M.; Tiramonti, G.; Aguerrondo, I,

1996)

Esto hace, segun las autoras antes mencionadas, que la escuela desde su fundacion se
desenvuelva dentro de una paradoja; porque por un lado responde a formar ciudadanos en funcion
de una distribucion preestablecida dentro de un estado con una distribucion laboral y de riqueza
desigual y por otro crear un orden mas justo que borre estas diferencias. Esto ultimo punto hace
que escuela se convierta en depositaria de expectativas sociales dentro de cuatro logicas: la l6gica
civica (interés general e igualdad de oportunidades), la 16gica econémica (produccion de bienes y
trabajo), la l6gica doméstica (intereses como familia e individuos) y la Idgica de las ciencias

(fuentes cientificas de conocimiento). (p. 45)



Si bien los saberes y sus destinatarios son definidos fundamentalmente por el estado,
sefialan Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo es la gestion de la escuela la que tiene la
posibilidad de ser una organizacion cerrada o abierta a nuevas formas de organizacion al
estructurase como una organizacion conservadora o innovadora en el marco de su gobernanza y
autonomia. Por lo que el contrato fundacional puede ser redefinido en la medida que las
instituciones a partir la gestion alrededor de un curriculum prescripto sean capaces de crear
condiciones necesarias para el cumplimiento de la tarea sustantiva de ensefiar; condiciones como:
convivencia, participacion, distribucion de responsabilidades, concertacion acerca de la divisién
de tarea, toma de decisiones y consensos, analisis de la funciones acordes a perfiles y roles,

asignacion y uso de tiempos y espacios, entre otras.(p.56-59)

Por lo que para redefinir el contrato estado-escuela es necesario; por un lado, un estado
capaz de apoyar las iniciativas de la escuela y por el otro una escuela capaz de cumplir con su
funcidn social y distribuir saberes no solo suficientes, sino socialmente significativos y pertinentes
al cambio a la reconstruccion y no a la reproduccion, es decir hacer de la escuela un puntal en la
formacion democrética de todos los integrantes. Por lo que no es suficiente permitir el acceso a
ella, sino desarrollar una gestion que garantice principios de equidad, pertinencia, relevancia,
derechos y respeto a la diversidad en la formacion y una cultura participativa donde se conjuguen
conceptos de gobernanza y autonomia, es asi que “La educacidén democratica tiene en si misma un
doble sentido: por un lado, educar para la democracia y, por otro, el ejercicio activo de la

democracia” (Moliner, O; Traver, J; Ruiz, M; Segarra T, 2016, p.

En consecuencia, la escuela debe ser abordada como un todo objetivo/subjetivo, donde lo

heterogéneo y diverso existe y se hace visible en la cotidianidad de su funcionamiento; el cual, es



producto de un conjunto de acciones o actividades, procesos y practicas donde se generan

interrelaciones que definen una realidad social.

Por ello, es necesario definir que es una institucion, en el libro Administracion y Gestion
de la Educacion de Garcia, Manzione y Zelaya se toma la investigacion de Lidia Fernandez (1998)
sobre la acepcidn del término institucion, sefialando que en un primer momento este vocablo hace
referencia a la normas que delimita la actuacion individual y social, en un segundo momento se
puede concebir a la institucion como sinénimo de establecimiento, porque las organizaciones
realizan funciones especificas que procuran materializar valores internos que definen del concepto
de la institucion en si. Y una tercera definicion alude al mundo simbdlico, puesto que vincula la
concepcion institucion con los significados que otorgan sentido a la realidad social que existe

dentro de la institucion (Garcia, Manzione, & Zelaya, 2015).

Es decir, las instituciones Ilamadas escuela encierran una realidad social que es
estudiada como una realidad objetiva a partir de su institucionalidad donde se definen modelos de
comportamiento estandarizadas que constituyen guias de una conducta social asociada a una
cultura institucional presente en la vida cotidiana; donde el lenguaje es el canal que trasmite y

consolida conceptos de lo instituido, lo instituyente y lo institucional.

Para analizar lo instituido y lo instituyente en lo institucional es necesario retomar el
origen de estos conceptos. Existen dos elementos determinantes, el primero responde al caracter
fundacional de la escuela, donde desde la l6gica civica- politica socialmente a la escuela se le
responsabiliz6 de la formacion de ciudadanos y transmision de valores dados y a la vez, responder
a nuevos principios enmarcados en la igualdad de oportunidades en una sociedad caracterizada por
la desigualdad, producto de una ubicacion social de las familias y los educandos en funcién de una

I6gicaecondmica. A esta complejidad, se afiade un segundo elemento que es la expectativa familiar



o la l6gica doméstica, donde en la escuela se deposita las expectativas de un ascenso social a través

de la educacién (Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992) citado por Garcia, Manzione y Zelaya; 2015)

Por lo que para entender la institucionalidad es necesario analizar coémo interacttan los
miembros de la institucion, donde lo instituido estd determinado por los significados que los
individuos generan a partir de su mundo interno sujeto a un contexto material y estructural dado
por el lugar que ocupa del sujeto dentro de la trama relacional de los sistemas de poder y las formas
de organizacion, generandose estilos sociales e institucionales definidos e instaurados en las
instituciones y sus actores. Y pueden ser amenazados por lo instituyente, es decir por el

cuestionamiento, la critica o la propuesta alternativa de transformacion.

Esto nos lleva a un choque dentro de la institucion, puesto que la escuela por un lado
debe cumplir con un mandato de lo instituido, pero a la vez es sede de la utopias o suefios como la

igualdad, equidad, inclusién, solidaridad, entre otros.

Este marco nos lleva a ver a la escuela como una institucién dentro de un proceso
dinamico en permanente reestructuracion; por lo que la gestién no puede ser entendida en funcién
de proceso preestablecidos desde orientaciones externas o gubernamentales, sino a través de las
relaciones que se generan entre los actores en diferentes escenarios y donde la institucion pueda
construir su autonomia responsable, sobre esto Garcia, Manzione y Zelaya (2015) sefalan “ las
instituciones son gobernables, y su conduccion es lo contrario del azar, pues implica y exige
nuestras decisiones intervenciones, ya que las instituciones son producto de nuestra acciones, es

decir , las construimos cotidianamente” (pag. 165).



3.4 Administracion escolar: escuelas de la teoria de la administracion

La administracién entendida como campo disciplinar ha evolucionado desde diferentes
pensamientos que responden a construcciones histéricas marcadas por principios y fundamentos
de la cultura, la economia y la politica y que por ende responden a una necesidad social, a partir

de la cual diferentes autores la han conceptualizado.

En la teoria de la administracion se enuncian cronolégicamente las escuelas brevemente

descritas a continuacion:

3.4.1 Escuela clasica
Esasi como a partir de la Revolucion Industrial se da un proceso de cambios de los sistemas
sociales de produccion, dividiéndose en dos periodos historicos: la revolucion del hierro y el

carbon (1780-1860) y la revolucion del acero y de la electricidad entre 1860 y 1914.

El primer periodo se desarroll6 a partir de la sustitucion de la fuerza humana por la
rueda hidraulica y la maquina de vapor, lo que condujo a formas de produccion industrial donde
se empieza a aplicar la division de trabajo; esto hace que se incremente la produccidn requiriéndose
nuevas formas de transporte y comunicacion; surge en lo maritimo la navegacion a vapor y la
generada por ruedas propulsoras de hélices y en lo terrestre el ferrocarril, mientras que en la

comunicacion se produce la invencion del telégrafo y el teléfono.

En el segundo periodo se produce la sustitucién del hierro por el acero, del vapor por la
energia y la aparicion de los motores de combustion que utilizaban derivados del petrdleo. Estas
invenciones hacen que se fortalezca el imperialismo econémico caracterizado por un vertiginoso
crecimiento industrial acompafiado de un cambio social y territorial, puesto que las grandes

potencias habian tomado posesion de todos los territorios a modo de colonizacién de los diferentes



espacios del planeta. Esto hace que unidades productivas empiecen a enfrentar diversas

problematicas de organizacion y direccion (Marco, Loguzzo, & Fedi, 2016).

Este crecimiento a su vez enfrenta dificultades en la produccion como producto del
agotamiento de recursos y la ineficiencia en los obreros, esto hace que tedricos de la escuela clasica
como Frederick Taylor en 1911 propongan una serie de recomendaciones técnicas a partir de un
diagnostico inferido de procedimientos administrativos vinculados a la naturaleza del obrero que
malgastaba su fuerza productiva, los métodos utilizados en la produccion y las deficiencias
rentabilidad producto del sistema administrativo, a la vez Henri Fayol, en Francia, se concentra
en la eficiencia organizacional considerando las funciones técnicas, comerciales, relacionales,
comerciales, financieras y administrativas de las diferentes secciones, departamentos o personas
de la industria. Esto seria, el inicio de la administracion como una disciplina cientifica, por lo que
administrar para Fayol significa prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar en cada uno de los

nivele de la organizacion. (Fayol, 1985).

3.4.2 Escuela humanista

En contraposicion a la escuela clasica, la humanista centra su interés en la interrelacion
social entre los trabajadores que a su vez involucra una vinculacion proporcional del ambiente
laboral con la productividad, entre mejor sea el ambiente laboral mayor sera su capacidad
productiva. También concluye que la mayor especialidad del empleado no asegura la eficiencia
organizacional; y que todo cambio que se quiera efectuar produce una reaccion de los miembros

de la organizacion (Marco, Loguzzo, & Fedi, 2016).

Estos principios plasmados de la organizacion industrial fueron trasladado a la

organizacion escolar, la cual se baso en la produccion y medicion de resultados concretos basados



en objetivos de eficiencia; principios defendidos por Bobbit Franklin (1918), quien incluso definid
al curriculum en su libro “The curriculum” como la serie de experiencias escolares de
entrenamiento dirigidas a completar y perfeccionar el desarrollo de las habilidades que nifios y
jévenes deben experimentar para poder decir asuntos de la vida adulta. Es decir, estos resultados
debian ser observables, medibles y orientados bajo estrictos conceptos de organizacion y
administracion, considerando a los estudiantes en términos financieros, cuya formacion respondia
a metodologias estandarizadas alejadas de filosofias educacionales liberales y dirigidas a fortalecer

mercados laborales (Garcia, Manzione y Zelaya, 2015)

Posteriormente, se realizaron una serie de cuestionamientos a la escuela clasica como
el reconocimiento de la administracion ya no sélo desde lo técnico sino de lo empirico, a partir de
la investigacion de la realidad economica-social que se percibia en las empresas. Al existir
diferentes realidades, encontrandose en algunas empresas menor resistencia y hostilidad al trabajo

por parte del obrero al contar con mejores condiciones lo que provoca un menor nimero de huelgas.

Por lo que se realizaron varias investigaciones en empresas arrojando como resultados
que el grupo social, sus normas y aceptacion inciden directamente en el rendimiento del empleado

y que este factor es mas fuerte que su capacidad fisica o fisiologica.

Por lo que se concibid a la empresa como una organizacion social, donde coexisten
grupos sociales formales e informales que cuentan con sus propios objetivos y normas de

comportamiento sean estas de sancién, reconocimiento o simplemente de aceptacion.

Las investigaciones de Elton Mayo (1880-1949) y las experiencias Hawthorne, cuya

vigencia estuvo entre la década de los 30 a los 60 en los Estados Unidos y a partir de la Segunda



Guerra Mundial en el resto de los paises, fueron juzgadas por sus detractores como empiristas
pragmaticas porque limitaban su analisis a lo que sucede dentro de la institucion en la relacion
individuo-grupo, sin considerar el contexto. Sin embargo, su aporte fue reemplazar el control y la
accién autoritaria por un sistema de autocontrol y autorresponsabilidad mediante técnicas como la
participacion de los miembros de la organizacion en la fijacion de objetivos al individuo y su

relacion con los grupos dentro de la organizacion. (Garcia, Manzione, & Zelaya, 2015).

3.4.3 La escuela estructuralista

La escuela estructuralista basa su teoria en los planteamiento de Max Weber en la
década de los 40 y nace frente a la fragilidad y parcialidad de las escuela cldsica y humanista
formulando un modelo organizacional racional basado en el concepto de burocracia y plantea que
“ los sistema burocraticos eran técnicamente superiores a cualquier forma de organizacion, de ahi
que el liderazgo carismatico y las formas tradicionales de dominacion fueran suplantadas en la
sociedad moderna por una nueva forma de autoridad basada en el derecho legal” (Garcia,
Manzione, & Zelaya, 2015, pag. 77). Es decir, esta forma de organizacion evita una distribucién
de trabajo producto de la afinidad o de un planificador especifico, sino que esta determinada por
un sistema central que organiza una distribucion de trabajo acorde a una jerarquizacion técnica,

donde en cada nivel existe un experto que esta capacitado para alcanzar los objetivos.

Al ser desarrollado bajo un enfoque racional es necesario eliminar factores o
comportamientos que sean considerados no racionales y que interfieren en el proceso, por lo que

considera un conjunto de caracteristicas como:

e Carécter legal de las normas.

e Caracter formal de las comunicaciones.



e Division racional del trabajo.

e Impersonalidad en las relaciones

e Jerarquia de autoridad.

e Rutinas y procedimientos estandarizados.
e Competencia técnica y meritocracia.

e Especializacion de la administracion.

e Profesionalizacion de los participantes.

e Prescripcion del comportamiento (Las burocracias procuran prever cual es el
conjunto de comportamientos esperados por los funcionarios) (p. 78)

Esta perspectiva de organizacion administrativa se instaura en la década de los 60 y 70
en los sistemas educativos, los cuales ahora estan determinados por el saber de profesionales
especializados que se interesan nuevamente por lado formal y sistémico de la vida organizacional
mas que por las relaciones humanas; por lo que las investigaciones de la escuela se centran en
aspectos de la organizacion interna de los centros escolares donde pueda determinarse causas del
conflicto y la relacion entre administradores y docentes sin considerar el entorno social. (Garcia,

Manzione, & Zelaya, 2015, pag. 79)

Esta forma de administracion muy viva en el caso del sistema ecuatoriano afronta
muchas dificultades como la resistencia al cambio producto de un excesivo apego a los
reglamentos, muchos de los cuales son planteados sin un conocimiento de la realidad del sistema
y sus actores, el excesivo papeleo y formalismo que convierte a los procesos en una larga secuencia
de tramites, uno de los mas graves la desnaturalizacion de las relacionales sociales ya que la
jerarquizacion coloca barreras generando poca adaptabilidad de los actores a las diferentes

situaciones.



En conclusion, la perspectiva de sistemas contribuye a ver a la empresa u organizacion

como un conjunto de variables que dependen una de otra.

3.4.4 Teoria de sistemas

La teoria de sistemas ve a la organizacion como un todo, considera que la misma esta
constituida por una serie de elementos que se interrelacionan y por tanto ejercen influencia unos
con otros, ordenandose e integrandose en subsistemas que tienen sus propias leyes; pero, a la vez

son parte de un universo.

Santos Guerra plantea tres premisas basicas que fundamentan la teoria de sistemas:

e Los sistemas existen dentro de sistemas.

e Los sistemas son abiertos, es decir sus elementos interactian entre si y fuera de él.
e Las funciones de un sistema dependen de la estructura (Santos, 1997)

Sobre esto Ludwig von Bertalanffy (1951) citado por Claude G (2005) sefiala que dentro
de una organizacidon a mas de sistemas y subsistemas existen suprasistemas, que obedecen a una
jerarquizacion que depende del fin especifico que tiene el sistema. Ademas, que el comportamiento
de las partes de la organizacion en lo interno depende de la interaccion entre ellas, y en lo externo

de las relaciones con el medio ambiente, que viene a constituir el suprasistema (Claude, 2005).

De alli que la organizacion encierra una realidad social que por naturaleza es dinamica,
puesto que sus distintas partes estan sometidas a un cambio constante por la interaccién entre

agentes internos o externo que interactan; los cuales, a vez buscan regresar a un equilibrio.

Al ser la escuela una organizacion que obedece a una realidad social, sus partes (actores,
secciones, departamentos, etc.) producto de la division de trabajo, no permanecen estaticas por el

contrario se movilizany llegan a un equilibrio generado por medios de integracion y control. Tanto



en la interaccion como en el equilibrio se generan fendmenos sociales que pueden ser abordados
desde diferentes puntos de vista tedricos e ideoldgicos, sin que esto afecte el enfoque sistémico;
pero, que requiere buscar acuerdos para llegar al equilibrio entre los componentes de la
organizacion: sus objetivos, recursos materiales y financieros, estructura y relaciones

psicosociales.
Bajo este enfoque Claude (2005) sefiala:
El sistema es producto de las relaciones internas y de su interaccion con el medio ambiente.

Las organizaciones son dinamicas, por lo que sus elementos no pueden ni deben

permanecer estaticos, inmutables o aislados.

Las organizaciones son sistemas abiertos donde la labor de quien dirige es precisamente
identificar cuando y como se dan las interacciones de implementacion, organizacion, direccion y

control a fin de analizar y conducir los cambios y codmo estos repercuten en las partes y en el todo.

3.5 La escuela como organizacién escolar

Etimologicamente el término organizacion viene del latin organon, que significa
elemento de un sistema y sistema en si mismo. Conceptualmente de acuerdo con la Real Academia
de Lengua significa el acto de organizar es decir sujetar a reglas, orden, armonia y dependencia de
sus partes. Este término ha sido objeto de estudio desde diferentes campos siendo para la
administracion uno de los objetos de mayor interés e investigacion, pero qué sucede cuando este
término que normalmente es de uso comun en economia es utilizado en educacion, es necesario
preguntarnos como desarrollara este orden, cuando la razon de ser en educacion es tan compleja 'y
multifacética y donde el constructo escuela responde a una realidad extremadamente cambiante y

sujeta a lo ideoldgico, social, politico, antropoldgico entre otras ramas del conocimiento.



Dada estas caracteristicas existe diferentes autores que han trabajado la concepcion de
organizacion entre ellos Santo Guerra, quien en su libro La luz del Prisma, plantea que para
comprender las organizaciones educativas es necesario considerar una gran diversidad de
concepciones, y destaca que existen puntos en comun a partir de los cuales se puede derivar
elementos de esta organizacion y menciona entre ellos: el caréacter ético y holistico de la
organizacion, su entramado cultural, la concepcién dinamica capaz de cambiar un orden ,la
contextualizacion , la dimension ideoldgica; asi también destaca que esta organizacion se
desarrolla en diferentes ambitos: el macro-organizativo, meso-organizativo y micro-organizativo
(Santos Guerra, 1997). En el caso del Ecuador el primer ambito involucra a las disposiciones

emitas por Ministerio de Educacion, el segundo al centro escolar y el tercero al aula.

3.6 Enfoques de las organizaciones escolares

No podemos desarraigar a la organizacién escolar del principio basico de cualquier
organizacién a lo largo de la historia, la busqueda de conocimiento cientifico y tecnoldgico, puesto
que esta razén constituye una de las bases del progreso de la sociedad y esto indiscutiblemente ha
sido parte de los avances en administracion publica de las organizaciones educativas a nivel

mundial y por ende en América Latina.

Lastimosamente en los diferentes congresos, simposios internacionales, reuniones de
representantes gubernamentales en donde se ha discutido los problemas de pobreza y desigualdad
social en América Latina, se ha planteado a la educacion como uno de los mecanismo que permita
superar dichos problemas, para lograr que cumpla esta mision cada pais ha traslado modelos
exogenos de organizacion y administracion escolar, modelos impuestos sin contextualizacion o
simplemente adaptados desde la vision unilateral tedrica desde una posicién burocratica; la cual,

cuando es puesto en préactica enfrenta serias dificultades. Sin duda esto provoca un vaivén porque



pese a que la administracion es una practica milenaria, para América Latina es un fendmeno de
investigacion reciente, en el caso del Ecuador, pocos son los estudios sobre este campo,

considerando las particularidades de su contexto, sus potencialidades y limitaciones.

Para poder realizarlo se presenta un breve resumen de los enfoques 0 modelos desde
una perspectiva historica, filosofica y socioldgica, de modo que cuando se observa la préctica de
los directivos se pueda contrastar cuél es su posicionamiento en funcion de su accionar, uno de los
estudios es la investigacion de Benno Sander en 1995 en su texto Gestion Educativa en América

Latina (Sander, 1996):

Tabla 3

Enfoque en el desarrollo organizacional

ENFOQUE | TEMPORALIDAD PRINCIPALES CARACTERISTICAS

Juridico Inicia en el periodo
colonial y se
extiende a las
primeras décadas del

siglo XX

El concepto de organizacion nace vinculado a la
tradicion del derecho administrativo romano.

Se basa en un analisis deductivo.

Se fundamenta en una filosofia con un pensamiento
escolastico, racionalismo  positivista 'y un
formalismo legal que se vio reflejado en educacion
en un interés por conceptos de orden, equilibrio,
armonia y progreso en la organizacion y su
funcionamiento.

El curriculo es prescriptivo y enciclopedista, con
una metodologia cientifica de naturaleza
descriptiva y empirica.

La organizaciony administracion escolar se basa en
un modelo es hipotético-deductivo y normativo,
centrado en el orden y el progreso racional del
funcionamiento de las instituciones.

Enfoque

tecnocratico

Primeras décadas del
siglo XX

Se basa en principios de la escuela clasica de la
administracion, desarrollados por Fayol, Taylor y
la Teoria de la Burocracia de Weber. Quienes




plantearon sus estudios mediante una descripcién
exploratoria de la realidad sin una base teorica
amplia para explicar los hechos y sin considerar
factores como la accion politica y las relaciones
humanas como identidad, creencias, vinculacion y
aceptacion del grupo social, ni el contexto en el que
se encuentra la organizacion.

Las organizaciones escolares son analizadas desde
el punto de vista de la economia, la productividad
y la eficiencia por lo que se mantiene una
orientacion normativa y deductiva, planteandose
soluciones a partir de especialistas y tecndcratas en
una organizacién jerarquizada de distribucion de
funciones.

La organizacion escolar asume soluciones a partir
del pragmatismo instrumental, por lo que la
pedagogia debia ofrecer soluciones técnicas para
resolver racionalmente los problemas que enfrenta
los aprendizajes.

Enfoque

Conductista

Se origina en
década de los 40.

la

Se diferencia de la escuela clasica por la
incorporacion de las ciencias de la conducta
humana (psicologia y sociologia), por lo que
considera en la organizacién escolar la interaccion
entre la dimensién humana y la institucional.

Su uso se desarrollé mas en la administracion
privada que en la pablica.

Incorpora el uso de tecnologias como: la dindmica
de grupo, desarrollo organizacional, el analisis
transaccional, la formacién de lideres y la teoria de
sistemas.

Se fundamenta pensamiento sistematico de
naturaleza psicosociologica, interviniendo por




primera vez la dimensién subjetiva de la conducta
humana en la gestion educativa.

La administraciébn y organizacion escolar se
orientan mediante la teoria de los sistemas donde se
reemplazan los sistemas cerrados de la escuela
clasica y tecnocratica por sistemas abiertos, por lo
que la administracion y la gestion educativa se ven
como procesos globales y multidimensionales.

Se desarrolla la perspectiva fenomenoldgica que
concibe a la gestion educativa a partir de la
aproximacion directa con el fendmeno educativo.

Concibe a la gestion educativa como un acto
pedagdgico y como un acto empresaria.

Desarrollista

En la década de
1950, en el periodo

de postguerra

Se caracteriz6 por ser normativo y prescriptivo.

Es utilizado para modernizar la administracion
publica. Es dirigida a los paises en desarrollo.

No considera los factores culturales y carecieron de
racionalidad economica y efectividad politica.

En los organizamos escolares la gestion educativa
esta influenciada por el paradigma economicista
por lo que se desarrolla la teoria del capital humano
y la economia de la educacion.

Se desarrollan los conceptos de planeamiento
educativo con el apoyo de organismos
internacionales, se contempla el uso de planes
trienales, quinquenales y decenales de desarrollo
econémico que luego es trasladado al campo
educativo.

Involucra conceptos de tecnologia vinculada a la
productividad y efectividad.

Sociologico

Se fortalece en las
Gltimas décadas del
Siglo XX

Nace como consecuencia del agotamiento del
enfoque desarrollista y surge en América Latina.

Se fundamenta en el pensamiento critico.




Formula a través de la teoria de Paulo Freire los
conceptos de dominacion y las ideas de liberacion.

Plantean la superacion de los problemas de
entornos sociopolitico y a recuperacion de los
valores culturales y politicos del contexto
latinoamericano.

En la gestion educativa se considera desde la
funcion politica, socioldgica y antropoldgica.

Genera en educacion programas de formacion de
posgrado especializado y de cooperacion
internacional en el &rea de la gestion educativa.

Nota. Informacidon tomada de Gestién Educativa en América Latina. Fuente: Benno Sander
(1995).



CAPITULO IV

MARCO TEORICO: DE LA ADMINISTRACION A LA GESTION EN LOS
ORGANISMOS ESCOLARES

4.1 Definicion, niveles y modelos de gestion
Existe una variedad de posiciones frente a la definicion de los términos administracion,
organizacion y gestién de la educacién debido a diferentes concepciones teérico-metodoldgicas

propias de la teoria de la organizacion escolar.

En el caso de administracion, este vocablo procede del latin administratione, que
significa “administrar”, ad y ministrare, que se refiere a “servir”’. Este término nace en el campo
empresarial como sinénimo de organizacion de recursos y organizacion proviene del griego

“organon” que quiere decir “instrumento”, “herramienta” o “util”.

En 1911 Frederick Taylor, citado por Garcia, Manzione y Zelaya (2015), define a la
administracion como una disciplina cientifica que esta orientada a facilitar el gobierno de las
empresas desde un sentido operativo basado en acciones de prever, dirigir, controlar es decir
organizar; en 1961 Harold Koontz y Cyril O’Donnell plantean los principios de direccion de
empresas, en los cuales se inicia el planteamiento de la relacion entre organizacion - medio y
contexto. Posteriormente en 1978, Bernardo Kliksberg a través de un estudio historico cultural
y tedrico-metodologico determina las diferencias entre administracion y organizacion,

estableciéndose:



Tabla 4

Administracion y organizacion

ADMINISTRACION ORGANIZACION

Un conjunto de conocimientos relativos a | Es la institucion social como tal.

una organizacion, que permite dilucidar ) ..
g que p Es un sistema de actividades

desde una explicitacion cientifica el N .
desempefadas por sus integrantes, que

comportamiento de una organizacion y su L .
cuentan con una coordinacion consciente

tecnologia de conduccion. . N
y bajo una racionalidad, que crea
expectativas fijas de comportamiento

entre los miembros de la organizacion.

El tipo de organizacion define los fines, y estos el grado de fijacion y cooperacion entre

los miembros de la organizacion

Nota. Adaptado de Administraciéon y Gestion de la Educacion. La configuracion del campo de

estudio. Fuente: Garcia, Manzione y Zelaya (2015).

Con relacién al término gestion proviene del vocablo latin gestio, gestione. Para algunos
autores administracién, organizacion y gestion son sinGnimos mientras que para otros como Gairin
Salon (1996) mientras administracion es la accion de administrar o gobernar e involucra cuidar de
los bienes de una persona o institucion, organizar implica la fijacion de objetivos y la previsién de
recursos como un plan de actuacion y ejecucion de tareas, su coordinacién y valoracion de

resultados, mientras que gestion es la ejecucién de las tareas como tal (Gairin Sallan, 2008).

Sobre gestion, Sander (1990) plantea la necesidad de entender a las organizaciones
desde su contexto y desde un enfoque dialéctico; y este contexto es producto de la evolucién del
pensamiento filosofico y socioldgico. Por lo tanto, para entender a la organizacion es necesario

analizar, conocer e interpretar la sociedad y los fenémenos que en ella se dan dentro de un plan



subjetivo-objetivo, donde las intersubjetividades son consecuencia de la intervencion colectiva de
los integrantes de una comunidad, y permiten comprender la realidad social en la que se encuentra

inmersa y a la que responde la organizacion.

Por su parte Barba y Delgado (2021) a partir de Mintzberg y Stoner (1995) plantean que gestion
més alld de ser una organizacion de recursos y acciones se convierte en arte de “anticipar
participativamente el cambio, con el propdsito de crear permanentemente estrategias que permitan
garantizar el futuro deseado de una organizacion” y sefiala ademas tres grandes campos de

significacion: la accién, la investigacion y la innovacion

Figura 3

Campos de significacion de la gestion.

INVESTIGACION
Acciones Acciones
A INVESTIGACION
INVESTIGACION
Acciones Acciones
- INVESTIGACION
INVESTIGACION
Acciones )
» | INNOVACION
.

>

Nota. Elaborado a partir del articulo Gestion Escolar y Liderazgo del Directivo, Aporte para la
Calidad Educativa. Fuente: Barba y Delgado (2021).



Donde la accion en funcion del objetivo determinado por las personas marca la forma de
proceder, pero es la investigacion es el mecanismo formal que produce el conocimiento de una
organizacion, y el describir, comprender y explicar los fendmenos da a la gestion nuevas pautas
para llegar a nuevas formas de accionar a partir de la innovacion, generandose cambios que van a
la mejora o a la transformacion (Barba, L y Delgado, K, 2021). Es decir, el cambio se origina en

la capacidad que tienen las instituciones de investigar su propia realidad.

Por su parte, Juan Casassus (2000) plantea que la gestidn se sustancia en una teoria que
es explicita o implicita de una accién humana y que su concepcion depende del objeto del cual se
ocupa y de los procesos involucrados , de alli que si la gestion se focaliza en la movilizacién de
recursos esta la define como "la capacidad de articular los recursos de que se disponen de manera
de lograr lo que se desea”; si se centra en la interaccion de quienes conforman la organizacion la
gestion es “la capacidad de articular representaciones mentales de los miembros de una
organizacion” Y si es vista desde un enfoque lingiiistico, es “la capacidad de generar y mantener
conversaciones para la accion”. Por lo cual, hace hincapié en el hecho que marca la diferencia de
una gestion de cualquier organizacion con la gestion educativa y es precisamente la naturaleza del
servicio que presta la escuela, donde no se ocupa de un objeto sino de un sujeto y afiade un punto
adicional de reflexion que es el ambito de la educacion “el contexto interno, o al menos parte del
contexto interno (los alumnos) tiende a mezclarse conceptualmente con el fin de la organizacion”

(Cassasus, 2000, pags. 5-7)

Es asi, que Cassasus (2000) plantea diferentes modelos de gestidn educativa sintetizados

en la siguiente tabla



Tabla 5

Administracién y organizacion

MODELO

TEMPORALIDAD

PRINCIPALES CARACTERISTICAS

Normativo

Domind los afos 50-
60 hasta inicio 70

La planificacion centra su interés hacia el
crecimiento del sistema educativo, en relaciéon a
su expansion.

La planificacion tiene un caracter lineal, donde
el futuro se proyecta a partir del presente, y tiene
por caracteristica ser Unico, previsible y
alcanzable en funcion de la planificacion.

Planificacion orientada al crecimiento del
sistema. Las reformas educativas se orientaron
principalmente hacia la expansion de la
cobertura del sistema educativo

Prospectivo

Se desarrolla a
inicios de los 70.

A diferencia del normativo el futuro es maltiple
e incierto, pero puede ser previsible en funcién
de los escenarios que se construyen.

La planificacion es menos rigida, pero depende
de los escenarios propuestos.

En este periodo se generaron reformas
profundas y masivas en las politicas educativas
en Latinoamérica (Chille, Cuba, Colombia,
Per(, Nicaragua) las que notablemente,
presentaban futuros alternativos y
revolucionarios.

Estratégico

Principios de los 80.

La planificacion tiene un carécter estratégico
(normas) y tactico (medios para alcanzar lo que
se desea). Articula los recursos humanos,




técnicos, materiales y financieros propios de
una organizacion.

En el caso de la planificacion en el ambito
educativo, el diagndstico se basa en estrategias
como el FODA y se estructura proyecciones a
partir del disefio de la vision y mision
institucional.

Estratégico

Mediados de los 80.

Las estrategias de la planificacion consideran la
dimension situacional al igual que el andlisis y

Situacional abordaje de los problemas por lo que los
objetivos responden a un contexto.
Se desarrolla la descentralizacion educativa,
debido al quiebre del proceso integrador de la
planificacién por lo que se multiplican los
lugares y entidades planificadoras.
Se ejecutan procesos para evaluar los resultados
del proceso educativo.

Calidad Total Inicios de los 90. Se introducen dentro de la planificacion,

concepciones de control y mejora continua, lo
que permitiria introducir -estratégicamente- la
vision de la calidad en la organizacion.

Los componentes centrales de la calidad son: la
identificacion de usuarios y sus necesidades, el
disefio de norma y estandares de calidad, el
disefio de procesos que conduzcan hacia la
calidad, la mejora continua de las distintas
partes del proceso y la reduccion de los
margenes de error.




Se orientan a mejorar los procesos mediante
acciones tendientes, entre otras, a disminuir la
burocracia, reducir costos, mayor flexibilidad
administrativa 'y operacional, aprendizaje
continuo, aumento de productividad vy
creatividad en los procesos.

Se orienta las politicas publicas en funcion de
los resultados, lo que conduce hacia el analisis
de los procesos y los factores que en ellos
intervienen en el sistema educativo.

Reingenieria | Mediados de los 90. | Se centra el interés en el reconocimiento de un
contexto cambiante en base al marco de
competencias globales.

Se plantea un cambio cualitativo del sistema, lo
que involucra una reconceptualizacion y
redisefio de los procesos de la accion de la
escuela.

Comunicacional | Desde la segunda | Centra su interés en la organizacion
mitad de los 90 compre_:ndlda como una_entl_(!ad, dond_e el
lenguaje permite la coordinacion de acciones
dentro de una red comunicacional.

Los actores suponen el desarrollo y manejo de
destrezas comunicacionales, que son las que
conducen hacia la consecucion de las acciones
deseadas.

Nota. Elaboracion a partir de Problemas de la gestion educativa en América Latina. Fuente: Juan
Cassasus (2000).

Es decir, las escuelas como organizacion han pasado por diferentes formas de ver a la
gestion educativa desde un enfoque tecnocratico hasta un enfoque socioldgico, donde el punto
central es la realidad social en la que esta inmersa la institucion. Esta realidad permite que existan

maneras diferentes de organizar las escuelas y el sistema educativo, puesto que se logra



comprender que la gestion es trabajar con personas que tienen sus propias percepciones, valores,
costumbres, formas de ver la vida que marcan la diferencia de metas y objetivos y que cuando se
alinean a un propdsito comun generan sentimientos de identidad y de mejora por conviccién y no

por imposicion.

Alicia Carranza (2005), investigadora argentina, concluye que gestion son las acciones
direccionadas a mejorar la eficiencia, eficacia, rendimiento y competitividad, para alcanzar las
metas del funcionamiento de la organizacion en cambio la administracion se orienta a describir las
instancias mas burocraticas y rutinarias de la organizacion como son la asignacion y distribucion

de recursos, el pago de haberes y gastos (Carranza, 2005).

La misma autora plantea pensar en una concepcion organizativa de las escuelas a partir de
la idea de gobierno desde los sujetos que conforman la institucién, y no sélo limitarse a hablar de
una gestion limitada a la direccion de la escuela. De alli, que Carranza plantea la gestion como un
proceso dinamizador que permitiria articular las condiciones estructurales de una realidad social y
cultural con visiones de cambio, asentadas en la comprensién de esas posibilidades culturales; es
decir una perspectiva pedagogica y cultural de la gestion, donde la direccidn ya no es vista como
un rumbo fijo sino mas bien como una actuacién en margenes de cambio, de tomar decisiones
curriculares y organizativas que permitiria la participacion de los distintos actores de la

organizacion (Carranza, 2005).

Para Escalante citado por Barba (2021) gestion es el “conjunto de acciones integradas para
el logro de un objetivo a cierto plazo; es la accion principal de la administracion y es un eslabén
intermedio entre la planificacion y los objetivos concretos que se pretenden alcanzar” (Barba, L y
Delgado, K, 2021, pag. 42). Es decir, no es suficiente tener una vision de lo que queremos realizar

es necesario determinar acciones de identificacion, prospeccion, operativizacion estratégica y



tactica que nos lleve a determinar las posibilidades reales de organizacion para resolver una
situacion y alcanzar un fin determinado. Es entonces cuando los diferentes instrumentos de gestion
que obedecen a una planificacion orientan el trabajo de la institucion al delimitar el qué, cémo y

cuando actuar.

Lo cual se desarrolla en diferentes niveles de gestion que permita identificar que tan
importante es la gestion institucional como la gestion en los otros niveles desconcentrados del
sistema (nivel distrital y zonal). Como lo puntualiza Alicia Carranza (2005), quien sefiala que
gestion es “el proceso dinamizador que articula las condiciones estructurales de una realidad social
y cultural, con visiones de cambio asentadas en la comprension de esas posibilidades culturales”
(Carranza, 2005, pag. 5), es decir ver a la gestion desde una vision estructural mas que fenomenica

de la realidad educativa.

En el caso del sistema educativo ecuatoriano, esta vision esta dividida en tres niveles:

Tabla 6

Niveles de gestion del sistema educativo ecuatoriano

NIVEL | TIPO DE ACTORES ACCIONES
GESTION
Macro | Gestion Nivel central- | Rectoria. regulacion, planificaciony
educativa Ministerio de
., control
educacion
Meso Gestion Nivel zonal Planificacion, coordinacion, control
educativa |\ el distrital
Nivel circuital
Micro | Gestion Nivel institucional Coordinacion y Control
escolar

Nota. Tomada del Acuerdo MINEDUC 020-2012. Fuente: Ministerio de Educacion (2012).



Por lo que se evidencia dos tipos de gestion la educativa y la escolar, la primera a nivel
jerarquico superior desde los organismos reguladores y la segunda desde lo que sucede dentro de
la institucion. De alli, que el accionar de la gestion se centra en generar cambios sujetos a una
cultura institucional que existe y que vincula a los miembros de la comunidad educativa, de modo
que las decisiones administrativas, curriculares y de convivencia son tomadas considerando
aspectos como: “la sensibilidad social, implicacion personal y profesionalidad pedagdgica, lo que

algunos denominan gestion descentralizada del curriculum”. (Carranza, 2005, pag. 10)

4.2 Gestion y factores en la organizacion escolar

El andlisis de los puntos tratados anteriormente nos lleva a preguntarnos si gestionar es
simplemente tramitar o es conducir al logro de objetivos, en el caso del PEI objetivos estratégicos.
De ser asi, se inclinaria la gestion a la simple administracion y no al gobierno de una organizacion;
Juan Casassus (2000) menciona que la gestion escolar esta fuertemente influencia por el discurso
de las politicas educativas y la ejecucion de estas; por lo tanto, no es solamente pragmatica, sino

que la dimensidn politica esta inscrita en sus practicas (Cassasus, 2000).

Complementario a ello, Tabares y Miranda (2016), en su investigacion “Un enfoque
humanista de la gestion directiva en las organizaciones educativas escolares”, manifiestan que en
la gestion directiva, los procesos que se desarrollan con la comunidad pueden enmarcarse en tres
grandes aspectos: la normatividad educativa vigente que regula todos los procesos llevados a
cabo desde la administracion del centro escolar, las relaciones entre la escuela y el sector
productivo como ejes articuladores del impacto social de la organizacién en los &mbitos local y
regional y los procesos de evaluacién permanente, como posibilidades para el mejoramiento y

la consolidacion de las préacticas directivas exitosas . (Miranda, S y Tabares, J, 2016)

En este sentido, es necesario referirse como en la practica dicha gestion es llevada a

cabo, partiendo desde una mirada inicial, el enfoque que determina dicha practica. Para la



investigacion nos centraremos en un enfoque critico e interpretativo-simbdlico, en el cual se
procurara conocer las instituciones educativas desde su interior, caracterizandolas como un
proceso historico e ideoldgico y focalizando la atencion en los significados y en la simbologia de
aspectos cargados de significacion, valores, ritos y creencias que componen la cultura y por tanto
son aceptados, compartidos, recreados por los integrantes de la comunidad escolar. (Garcia,

Manzione, & Zelaya, 2015).

A partir de ello es necesario preguntarse qué se ha entendido y qué se entiende por
gestion o administracion directiva; Juan Cassasus, 2000 en su investigacion Problemas de la
Gestion Educativa en América Latina ( la tension entre los paradigmas de tipo A y el tipo B)
menciona que hay distintas maneras de concebir la gestion segun sea el objeto del cual se ocupa y
los procesos involucrados, destacando dos forma de concebir a la gestion, la primera en funcion
a los arreglos institucionales, la articulacion de recursos y objetivos y la segunda desde la

interaccion entre personas; en el caso de esta investigacion partiremos de esta Gltima.

Para Cassasus, la gestion es una capacidad de generar una relacién adecuada entre la
estructura, la estrategia, los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los objetivos superiores
de la organizacion; esta perspectiva esta centrada en la interaccion de los miembros de una
organizacion, donde las personas actlan en funcién de la representacion que ellas tienen del
contexto en el cual operan. Esto genera dinamicas organizacionales marcadas por una identidad
(Cassasus, 2000). A proposito, Manzione (2005 y 2010 a), menciona que la identidad de una
organizacién y la de sus actores es siempre una identidad negociada y gestada en la trama de los
distintos modos de aceptacion o resistencia cultural y politica con que cruzan (Garcia, Manzione
y Zelaya, 2015). Por tanto, la gestion supera el logro de objetivos y se centra en la creacién de

participacion y compromiso de los actores.



Siendo el lider institucional quien lleva adelante esta gestion y es en ocasiones el Gnico
responsable de alcanzar los resultados esperados, en el caso de esta investigacion de la
implementacion del PEI. Visto desde esta perspectiva, el modelo de gestion es catalogado como
gerencial; puesto que se acatan las disposiciones de la politica s6lo fundamentado en principios de
efectividad y eficiencia, Adicionalmente Etkin plantea que existen otras formas de ver a la gestidn
e indica que debe considerarse tres elementos: el gobierno, politica y la gerencia. Por lo tanto,
basado en estos elementos habla de una redefinicion de la escuela, donde sea capaz de definir su
propio tipo de escuela y educacién donde por un lado se plasmen las aspiraciones, nivel gobierno,
se decida qué hacer (nivel gobierno) y se aprovechen los recursos (nivel gerencia) lo que generara

alianzas, acuerdos y compromisos (Etkin, 2000).

Dicha participacion y compromiso debe ser vista desde los planos de la macro y
micropolitica. Este ultimo segun Blase (1998), refiere al uso del poder formal e informal por parte
de los individuos y los grupos, a fin de alcanzar sus metas en las organizaciones. También
menciona que las acciones politicas resultan de las diferencias percibidas entre los individuos y
los grupos, unidas a la motivacion por usar el poder para ejercer influencia y/o proteger; esta
motivacion de usar el poder genera acciones cooperativas o conflictivas, las cuales son motivadas
de forma consciente o inconsciente. Sin duda en las instituciones educativas el poder y la
micropolitica va mas alla de ser un constructo tedrico y se convierte en muchas ocasiones en un
factor determinante, puesto que por un lado tenemos las acciones de los docentes en bdsqueda de
este poder y por otro la posicion de un directivo que debe tomar decisiones, muchas de las cuales

no pueden confluir en un acuerdo con los docentes (Blase, 1998).

Cabe preguntarnos qué genera el poder y cual es su vinculacién con el conflicto,

término que constituye un factor inherente durante la investigacion de la micropolitica y por tanto



presente en esta investigacion porque es parte viva en la cotidianidad de la escuela y en la gestion

del directivo, tanto durante el disefio como en la implementacién del PEI.

Pero este poder y este conflicto son propios en un escenario politico, este ultimo
planteamiento nos lleva a una interrogante ¢es el centro escolar un centro politico?; a criterio de
Antunez (1998) citado por Contreras B (2009), efectivamente la “escuela constituye un escenario
politico y de conflictos donde sus miembros forman grupos y se comprometen en actividades en
defensa de sus intereses” (Contreras, 2009, pag. 56). Por tanto, en la escuela convive el poder tanto
de quien lidera la institucién como de los otros integrantes. Si analizamos desde el lider escolar, el
poder se vincula a dos concepciones la autoridad y liderazgo. El ejercicio de la autoridad desde el
poder asignado de manera legal o normativa, dada por la misma la funcion que ejerce; y la segunda,
desde el ejercicio del liderazgo en base a estrategias que adopta para conseguir adhesiones,
negociaciones o influencias. Por tanto, un elemento en la implementacion del PEI sin duda
constituye el manejo del poder y el posicionamiento de los directivos en relacion con dicho poder.

Este manejo y posicionamiento frente al poder se hace visible y diferencia a un directivo
de otro en funcion de dos tipos de poder el “poder sobre” y el “poder con” (Contreras, 2009, pag.
56). Donde el primero se lo entiende como el manejo que el directivo realiza a traves de estrategias
de dominacion, control y manipulacion de conductas, pensamientos, valores etc. y el segundo
mediante acciones que lleven al desarrollo profesional, la equidad y la toma de decisiones

democraticas.

Cada uno de los puntos antes descritos se describiran ampliamente a fin de fundamentar

la presente investigacion.



4.3 Enfoques de gestion

La fundamentacion tedrica de la presente investigacion en relacion a los enfoques de
gestién tomo6 como base el estudio desarrollado por Ramirez-Cardona, C; Calderon-Hernandez, G
y Castafio-Duque, G en 2015, quienes en su articulo Enfoques Administrativos presentes en
establecimientos educativos: un estudio empirico en instituciones colombianas de educacién
basica y media, tomaron como base para su analisis los modelos de gestion propuesto por Juan
Cassasus (2000) y la investigacion de Chacon (2013), reconociéndose tres enfoques

administrativos (clasico, estratégico y humanista) en funcion de tres dimensiones:

1. Laconcepcion de calidad educativa, en funcion del objetivo misional

2. La organizacion escolar vinculada a como lograr los objetivos, la manera de
estructurar los elementos para facilitar los aprendizajes; de alli establece estas

observaciones:

e cOmo se concibe el establecimiento educativo

e cOmo se percibe su estructura, cual es el estilo directivo predominante

e en qué aspectos hace énfasis a gestion escolar

e coOmo se consideran los procesos de cambio al interior de la institucion
3. Rol de los individuos

e CoOmo se percibe el rol directivo

e Cual es el sentido y el significado del rol de docente.

e CoOmo se hace la apropiacién del rol docente en el establecimiento.

A continuacion, se realiza una alineacion entre el enfoque y la caracterizacion de cada

enfoque considerando dimensiones antes enunciadas:



Tabla 7

Enfoques, caracteristicas y dimensiones de la gestion

Enfoque Caracteristicas Dimensiones
Calidad de resultados Organizacion Rol del individuo
escolar
Clasico o Se caracteriza por la | Esconcebida como un producto final que se logra | La Rol de las personas lo

tecnocratico

busqueda de la eficiencia y la
productividad, haciendo
énfasis en las tareas, en la
dimension econdmica del ser
humano y en la racionalidad
como factor determinante
del proceso

Se le conoce como técnico-
burocrética

Tiene orientacién positivista
y funcionalista cuyo objetivo
es alcanzar el orden y el
progreso racional, la
reproduccion estructural 'y
cultural, la cohesion social y
la integracion funcional en la
escuela y en la sociedad

mediante el control y la planeacién.

La practica se fundamenta en aplicacion de
normas, reglas y procedimientos establecidos

organizacion
es un conjunto
de normas y
rutinas;
estructuras
rigidas e
inflexibles.
Direccion
autoritaria y
gestion
centrada en
procesos y
rutinas,
resistencia al
cambio.

determinan las funciones y
responsabilidades.

El sentido de trabajo es
cumplir la tarea.

El papel del directivo es hacer
cumplir las normas.

La apropiacion del rol se da
cuando se cumplen las normas
y tareas.




Estratégico

Importancia dada al PEI
como orientador de todas las
actividades institucionales.

La gestién se centra en el
trabajo  cooperativo, la
actualizacion permanente y
el desarrollo de los docentes,
la autonomia en la gestion
local, el control organizativo
de los alumnos, el
reconocimiento de diversos
grupos de interés, la
evaluacion y la rendicion de
cuentas.

Pasa de la eficiencia a la
eficacia escolar

Es resultado

natural de un
proceso
planificado,
continuo y
permanente en
la institucion

La practica se
fundamente en
los
requerimientos
misionales

El establecimiento es
percibido como un conjunto de
planes para el logro del
objetivo misional.

Estructuras
flexibles.

dindmicas vy

Direccidn participativa

Gestion centrada en el
conocimiento y los talentos.

Cambio es un proceso natural

El rol estad determinado por los procesos y
el PEI

El rol del directivo es direccionar

estratégicamente.

La apropiacion se da cuando a persona
siente gque sus propuestas hacen parte del
direccionamiento.

Humanista

Genera cada establecimiento
un sello que lo identifica en
mayor o menor medida

Reconoce al individuo y a
los grupos que se forman
dentro de la organizacion.

La organizacion se concibe
como un conjunto de
individuos y grupos que
define como relevantes los
objetivos y la

La calidad es el
resultado de las
actuaciones de
los miembros de
la organizacion.

La calidad
guarda
vinculacion con
la motivacion.

La practica se
focaliza en las

El establecimiento es un
espacio vital para el logro de
objetivos misionales y el
desarrollo de sus miembros.

Estructura y liderazgo
centrado en la persona y la
construccion del tejido social.

Conciencia del cambio.

El rol lo determina la posibilidad de un real
desarrollo humano.

Los procesos adquieren sentido cuando
permiten el crecimiento.

El rol del directivo es potenciar a las
personas

Se apropien del papel a través de resultados
construidos participativamente




autorrealizacion individual, | relaciones, el
el comportamiento y las | comportamiento

interacciones grupales; asi |y las
como, la  organizacion | motivaciones
informal del individuo.

Se da énfasis a la relacion
individuo con trabajo en
relacion a factores como:
motivacion, liderazgo vy
psicosociales

En la institucion son las
personas quienes traducen la
vision de la planeacion a la
practica.

La gestion va mas alla de la
administracion, es  una
manera de socializar y
sensibilizar lo abstracto de la
planeacion.

La gestion educativa tiene
que repensarse COmMO Uun
proceso dinamico, abierto y
perfectible guiado para
formar  mejores  seres
humanos.

Nota. Elaboracion a partir de Problemas de la gestion educativa en América Latina. Fuente: Juan Cassasus (2000



4.4 Dimensiones de gestion

La gestion escolar esta siendo plasmada a través de una serie de tareas por dimension.
En el informe de la OEI del 2017 Miradas sobre la educacion en Iberoamérica se recoge y
compara informacion de varios paises latinoamericanos entre ellos el Ecuador sobre diversos

factores presentes en la labor directivo en funcion de las dimensiones escolares.

A continuacion, se representa graficamente la vinculacion entre los niveles de

gestion y las dimensiones en las que se desarrollan las actividades escolares.
Figura 4

Niveles de gestion y dimensiones

T GESTION [ we | A
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* Asegurar el cumplimiento de la
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* Articulacién con organismos
gubernamentales y no
fubernamentales
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Administrativa .
educativa

X
Podery manejo NIVELMICRO | ]  Identificaciony
del conflicto compromiso
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socio- técnica
comunitaria pedagdgica

* Cultura organizativa Desarrollar estrategias eucativas

* -gestuibar ubteraccupib t * Acompafiamiento a docentes en
cinybucacupib escikar, prceo pedagdgiciso.
* Prevenir situaciones de riesgos * Orientar a estudiantes hacia su
psicosocial desarrollo futuro

* Generar coniciones para la gestion
de contenidos curriculares

| s A

\_|

Comprension y
proyeccion del contexto

Nota. Adaptado del Informe Miradas sobre la Educacion en Iberoamérica en Desarrollo
profesional y liderazgo de directores escolares. (2017)



Dimension politica, esté ligada a procesos el monitoreo y control del cumplimiento de
las normas y la consecucion de los objetivos institucionales, de alli que abarca la mediacién que
ejercen los responsables de la direccion para asegurar la prestacion del servicio en un ambiente

cordial y una autonomia para la toma de decisiones.

Sobre este ultimo punto, Bolivar (2009) plantea elementos de reflexion sobre a qué
responde la autonomia, en qué medida podemos hablar de ella y como es utilizada por los
sistemas; estableciendo que la autonomia de los centros escolares es siempre relativa y no total,
puesto que cada centro no esta en la posibilidad de emitir sus propias normas como ente juridico
de derecho publico y menciona tres elementos necesarios para la autonomia: formas de
autonomia ( quienes son los agentes y como ejercen su accion) , los dominios de autonomia y
control (cuales son las esferas sobre las que ejerce autonomia y control) y los modos de control.
Por otro lado, plantea que el término autonomia es muchas veces utilizado como mecanismo de
legitimacion compensatoria, que utiliza el sistema, muchas veces quedando en el discurso sin

llegar a la préactica (Bolivar, 2009).

Adicionalmente plantea

La autonomia supone una menor dependencia vertical de las escuelas de instancias
centrales por lo que, en su lugar, debiera vincularse a una mayor integracion horizontal
con lacomunidad local. La mejora de los aprendizajes de los alumnos y alumnas, mision
Gltima que justifica la experiencia escolar, se hace depender de la labor conjunta de toda
la escuela. Construir la autonomia y hacer de la escuela un proyecto de trabajo conjunto

van en paralelo (Bolivar, 2019, pag. 7).
Por lo que esta dimension politica abarca las acciones que institucionalmente
permiten el desarrollo y control de una conciencia democratica que lleven a la autonomia, donde
son fundamentales la generacion de espacios; asi como, los procesos de formacion que permita

a los integrantes de la institucion tener la capacidad de participacion.



Dimension administrativa, involucra aspectos de organizacion, econémicos y de
caracter operativo que cristalizan el formas de funcionamiento, pueden estar incluidos aspectos
de la formales como la designacion de funciones, el manejo de desarrollo profesional y
emocional, , la distribucion de tareas producto del organico estructural y funcional , los canales
de comunicacion , el uso del tiempo y de los espacios y también incluye los aspectos informales
vinculado a la forma como los actores encaran los aspectos formales a través de procesos de

desarrollo profesional, evaluacién y rendicién de cuentas.

Los procesos administrativos se encuentran vinculados por un lado a la toma de
decisiones a nivel de gobierno y cuyas resoluciones condicionan el resto de las acciones y por
otro a los mecanismos de control y evaluacion de los actores, en funcion muchas veces de su
capacidad de adaptacion y ejecucion de actividades que permiten el mantenimiento del sistema,
mas que en funcion de su trabajo o el logro de los objetivos (Frigeiro, G; Poggi, M; Tiramonti,

G, 1992)

Dimension curricular o técnica pedagogica, esta vinculada a procesos de
generacion de condiciones para la gestion curricular que permite definir la intencionalidad

pedagdgica del centro y su implementacién en la préctica en aula.

Por lo tanto, las acciones en lo pedagdgica se desarrollan alrededor de ver nuevas
formas de ensefianza-aprendizaje, sujetas al contexto y a la construccion de conocimientos
esperada. Lo que implica dar unas visiones a la escuela, ya no como la reproductora de
conocimiento, sino como formadora de ciudadanos capaces de cuestionar y cuestionarse los

conocimientos trasmitidos.

Dimensién de la convivencia escolar o social-comunitaria, guarda relacion con la

dimension politica. Se ocupa de quitar la mascara al conjunto de creencias, representaciones y



expectativas para darle la verdadera dimension que tiene para los miembros de la comunidad

escolar dentro de una convivencia.
Un aspecto importante es que la participacion escolar puede distinguirse como:

1. Estructural cuando muestra la relacion entre los diferentes actores, es decir sin

distincion de necesidades

2. Contributiva refiere al modo en que la comunidad contribuye con la escuela o

en otros espacios

3. Politica en el sentido de la forma como los actores intervienen en los procesos

decisionales que determinan la orientacion y rumbo de los asuntos. (OEI, 2017)

Una ultima dimension que se sefiala en el estudio es el de liderazgo directivo

Dimensién liderazgo directivo, que se manifiesta que es transversal porque su funcion
estd dada por la capacidad de articulacion entre los distintos procesos, y que esta determinada
por aspectos vinculados a su comprension del contexto escolar y aquellas competencias que
caracterizan a quien desarrolla la funcion de lider institucional, en el estudio se diferencia y se

plantea una serie de caracteristicas que definen al lider directivo, entre las que se sefala:



Tabla 8

Clasificacion de competencias

Categorias

Competencias

Instrumentales

Cognitivas

Pensamiento reflexivo, 16gico, analdgico, sistémico,
critico, creativo, practico, democratico, participativo

Metodoldgicas

Organizacion del tiempo
Estrategias/aprendizaje
Resolucion de problemas

Toma de decisiones y planificacion

Tecnoldgicas

Computadoras/herramientas de trabajo

Gestion/base de datos

Linguisticas Comunicacién verbal y escrita
Manejo de idioma extranjero
Interpersonales | Individuales Automotivacion y sentido ético
Resistencia/adaptacion al entorno
Sociales Diversidad y multiculturalidad

Comunicacidn interpersonal
Trabajo en equipo

Tratamiento de conflictos y negociacion

Sistémicas

De capacidad

emprendedora

Creatividad

Espiritu emprendedor e innovacion

De organizacion

Gestion por objetivo y proyectos

Desarrollo de la calidad

De liderazgo Influencia y consideracion personalizada
Estimulacion intelectual
Delegacion y empowerment

De logro Orientacion de logro

Nota. Adaptado del Modelo de la clasificacion por competencias. Fuente: Villay Poblete

(2017).



En el caso del sistema educativo ecuatoriano, en el Manual para la Implementacion y
Evaluacion de los Estandares de Calidad Educativa se establece que estas dimensiones estan
plasmadas en la estructura externa de los estandares de gestién escolar y de forma
correspondiente en los estandares de desempefio profesional directivo y docente.

Determin&ndose cuatro dimensiones:

Gestion Administrativa, determinada a partir de los aspectos para coordinar y
armonizar la organizacién institucional, el desarrollo profesional y la comunicacién. También
se consideran la infraestructura, el equipamiento y los recursos didacticos.

Gestion Pedagogica, a traves de aspectos que permitan el aseguramiento y atencion al
desarrollo biopsicosocial de los estudiantes, como la planificacion y ejecucion de la practica
pedagogica, la evaluacion y refuerzo academico.

Gestion en Convivencia, constituyen acciones que propicien un clima organizacional
basado en el trabajo colaborativo y la vinculacion con la comunidad.

Gestion en Seguridad Escolar, estd compuesta por acciones para prevenir y mitigar

riesgos (naturales y antropicos). (MINEDUC, 2017).

4.5 Escuela como proyecto democratico y su vinculacion con la cultura institucional

Autores como Lucas (1997), Lessem (1992) citados por Moliner, T; Ruiz, M y Segarra,
T (2016) coinciden en sefialar que la cultura institucional abarca las maneras de pensar, sentir
y actuar de los miembros de una colectividad a partir de acontecimientos sociales donde estan
presente tres elementos: el tecnoldgico (herramientas, técnicas y materiales); el sociol6gico
(relaciones entre los hombres) y el ideolégico (creencias, rituales, valores, etc.) que surgen de
la interaccidn que se da en las diversas situaciones de lo cotidiano. (Moliner, Odet ; Traver,

Joan ; Ruiz, Maria y Segarra, Tomas, 2016).



Asi también, estos autores mencionan que una institucion tiene una estructura y una
cultura institucional, componentes que sin tener una relacion directamente proporcional
permiten entender cdmo una organizacion puede mantenerse unida. Por lo que una institucion
con una débil estructura; pero, una fuerte cultura puede mantenerse cohesionada, sin que esto a
su vez signifique que exista una Unica u homogénea cultura. La cohesion responde a la
capacidad de las instituciones de construir o no sus procesos culturales que las diferencie de
otras organizaciones “tan pronto aglutinan a colectivos sociales como las diferencias de otros
colectivos y este proceso esta abierto al consenso y a la unidad; del mismo, modo que lo esta al
conflicto y la disgregacion” (p. 7). Son estas construcciones las que generan la democratizacion

de la vida escolar.

Por lo que la democratizacidn de la escuela es vista desde dos miradas de organizacion:

a) Primera: A partir del curriculo mediante ensefianzas, metodologias y contenidos que
fortalezcan la formacion de ciudadanos hacia una vida y sociedad democratica.

b) Segunda: Una escuela organizada democraticamente, donde se permita la participacion,
toma de decisiones, compromiso y puesta en accion de los valores democraticos dentro de
una cultura institucional (Proyecto Atlantida, MEC y Consejeria de Educacion del

Gobierno de Canarias, 2007)

Organizacion que requiere la adopcion de estrategias de gestion como las mencionadas

por Beltran LIy San Martin (2000):

a) Implementar procesos de enseflanza-aprendizaje que visibilicen principios
democréticos como igualdad, liberad, equidad, tolerancia, dialogo, etc.

b) Equipos directivos que desarrollen una democracia eficaz, a través de mecanismos de
legitimacion para la participacion y respuesta en base a una organizacion como

colectivo.



c) Establecer un régimen de participacion mediante el desarrollo de estrategias orientadas
a entablar el didlogo y negociacion no sélo en los grupos de responsabilidad
institucional sino a lo largo de toda la organizacion dentro de una legislacién vigente.

d) Distribuciony asignacion de responsabilidades entre los agentes escolares, de modo que
se pueda generarse mecanismos para su ejecucion y la evaluacién de su cumplimiento
bajo un marco legal y profesional en el que actien los diferentes actores. (Beltran

Llavador, Francisco y San Martin, Angel, 2000)

Estas estrategias se dan de la conjugacion entre lo estructural dada por la normay la cultura

institucional dada por la relacién entre los integrantes de la institucion:

Donde la norma se conjuga entre la realidad subjetiva y la realidad objetiva, donde esta
Gltima se mantiene en el tiempo mediante el establecimiento de una serie de pautas que regulan
el comportamiento de los actores. Estas pautas estandarizadas, denominadas normas,
constituyen guias de la conducta social, cuyo antecedente precede al individuo y permite la
institucionalizacién a partir de comportamientos donde los individuos desempefien su rol en

funcidn de los patrones establecidos segun una division social y jerarquica de trabajo instaurada.

Toda institucidn esta soportada sobre una estructura normativa sobre la que se funda su
constitucion, que dispone de un sistema de reglas que regulan el tipo de relaciones, su
funcionamiento y procedimientos para alcanzar metas; en consecuencia, no existe organizacion
al margen de una estructura normativa, siendo esta determinada desde niveles jerarquicos
superiores 0 mediante acuerdos sociales internos que permitan determinar los limites

institucionales de acuerdo a los niveles de gestion.

Si bien no existe entre los diferentes autores una unificacion de criterios sobre lo que es una
cultura escolar, existe puntos de coincidencia como el que la cultura esta arraigada a partir de

la cotidianidad por lo que su origen esta en la capacidad que tienen los integrantes del centro



educativo de interpretarla. También, constituye una dimension complementaria de la
estructural, que se genera de forma espontanea a partir de la coexistencia de los actores; por
tanto, es una expresion de la vida interna de las organizaciones, de alli que Beltran, LL y San

Marin (2000) afirman:

Una organizacion pautada hasta el extremo de regular los mas minimos detalles de su propio
funcionamiento no permite ninguna expresion autonoma de sus miembros, quienes sélo podrian
limitarse a cumplir lo establecido; reaccionar a las modificaciones o requerimientos externos;

incluso su respuesta a nuevos planteamientos de instancias o niveles internos como la direccién

(p. 26)

En forma complementaria en la gestion es necesario tomar en cuenta que cada escuela
encierra una cultura institucional, en la que se integran cuestiones tedricas, principios
pedagdgicos, modelos organizacionales, perspectivas, suefios, prejuicios, criterios, mitos y
costumbres , vinculos, formas de trabajo predominantes, ideologias, filiaciones tedricas entre
otros criterios; es decir, contiene maneras y practicas por las que los actores se apropian y dan
un significado a los distintos espacios organizacionales, configurandose de esta manera un

imaginario institucional, que define la relacion del sujeto con la institucion y sus actores.

Por lo cual, si bien cada institucion marca su propia cultura existe algo comun entre las
instituciones y es como la gestion puede alterar esta cultura, la cual no es un modelo fijo, rigido
e inmutable, sino que se adecua a los cambios en el interior, al contexto cercano y al mismo

orden social.

Existen varias clasificaciones de cultura institucional, para la presente investigacion se tomo
la clasificacion planteada por Frigerio, G.; Poggi, M y Tiramonti, G (1992), quienes sefialan
que la cultura puede ser definida desde tres perspectivas en los diferentes &mbitos a

considerarse:;



Tabla 9

Perspectivas que definen la cultura institucional

Perspectivas
Ambitos Cuestion de familia | Cuestion de Cuestion de
papeles o concertacion
expedientes
Rasgos de Extrema Exageraciondela | Sebasaenla
identificacion informalidad racionalidad negociacion

Los sentimientos
desplazan a la tarea

Los sentimientos
son ignorados

Los sentimientos
estan orientado a la
tarea sustantiva

Gestion Modelo Casero Modelo Modelo Profesional
Tecnocrético

Vinculos Lealtades Formales 'y Concertados,
invisibles, que burocraticos explicitos y
afectan la sustantivos
objetividad

Margenes de riesgo | Dilucion de la El aislamiento Asambleismo
especificidad respeto de la
institucional comunidady la

sociedad

Manejo de
conflictos

Interpersonales,
suelen no
resolverse ni
elaborarse

Son negados o
eludidos. No se
resuelven ni
elaboran, se
definen por
posiciones de
jerarquia

Se considerar
naturales dentro del
convivir, se
redefineny
resuelven por
elaboracién

Participacion

Se considera que
no requiere de
mayor atencion.

Se puede solicitar
formalmente

Se especifica la
modalidad y area
de incumbencia.

Comunicacién

Se desvaloriza los
canales formales

Se prioriza los
canales formales-
verticales.

Se resignifican los
canales formales,
atiles para la
difusion, sin
desconocer los
canales informales

Nota. Adaptacién de Cultura Institucional Escolar. Fuente: Frigerio, Poggi y Tiramonti.

(1992)



Esta cultura institucional define el sentido mismo que la escuela da a la palabra
comunidad. Palabra que se alinea a la idea de fraternidad, solidaridad, de identidad y de
pertinencia mas que hacia una concepcion de control y regulacién que existe en una
organizacion; pero, a criterio de Aguerrondo esta relacion entre escuela y comunidad puede
definirse en un caracter abierto o cerrado, en funcion del cerco simbdlico que cada organizacion

establece con y dentro de su contexto.

Aguerrondo realiza la siguiente caracterizacion de la cultura institucional en funcién de

la participacion de los actores:

Tabla 10

Tipos de cultura

Institucion Caracteristicas Rasgos frente al Riesgos
entorno
Cerrada La institucion esta | Inaccesibilidad y | Inadaptacion
replegada sobre si mismo. | exclusion; la

distancia con el | Disfuncion

y es poco 0 nada sensible a medio es el rasgo | pérdida de prestigio

las  demandas =y gigintivo:

expectativas del medio. Automatizacion

La institucion pretende exagerada de lo social
actuar sobre el medio sin | Mantiene s0lo | Desconocimiento de los
ser influida por él, por lo | circuitos de | contratos fundacionales.
que no ve a laescuela como | circulacién internos L

referente de | sin feed-back con el | Obstaculizacion de los
transformacion. entorno. contratos fundacionales.

Los docentes no sienten ser

referen.t(;asd ante la Desconoce a los | La institucion muere por
comunidad. : ] |
usuarios, su vinculo | €NcIerro

con ellos no
contempla la
nocion de
pertenencia, ni la
participacion

La escuela se sustenta
desde los objetivos
tecnocraticos de un
curriculo y no desde lo que
el sistema pretende y no
desde lo que el contexto
necesita




Abierta La institucion regula su | Asocial al medio a | Adaptacion
accion en una negociacion | su funcionamiento
permanente en la que | mediante la puesta
redefine y explicita los|en marcha de | Integracion

términos de intercambio. mecanismos de A i ;
participacion provechamiento e

La relacién con el medio es recursos
uno de los aspectos que
incluyen en el proyecto
institucional.

Renovacion

Reconocimiento y
Siempre discrimina | redefinicion de  los
el sentido, objeto y | contratos fundacionales
La escuela canaliza las | caracter de la

demandas participacion.
compatibilizandolas  con La institucion desaparece
sus actividades sustantivas. por dilucién

Nota. Adaptacion de Cultura Institucional Escolar Fuente: Frigerio, Poggi y Tiramonti.
(1992)

De como se definan estos cercos dependen la incidencia de alli que existe:

Tabla 11

Tipos de incidencia

Tipos de incidencia Definicion

Unidireccional El entorno tiene influencia sobe la escuela o la escuela
tiene capacidad de transformacion sobre el entorno.

Bidireccional La escuela y el entorno se influyen mutuamente

Nota. Adaptacion de Cultura Institucional Escolar. Fuente: Frigerio, Poggi y Tiramonti.
(1992)

Los grados de incidencia podrian distinguirse con los siguientes matices



Tabla 12

Matices de grados de incidencia

Matices Definicién

Ausencia de incidencia Cuando la escuela esta cerrada a la comunidad

Minima incidencia La escuela y el entorno se reconocer como parte de la vida
social pero no establecen vinculos de intercambio ni
proyectos comunes

Incidencia adecuada Articulacion respetuosa de las exigencias, demandas y
expectativas sin perder de vista la especificidad propia de
cada una.

Incidencia sobre El entorno actla con una fuerte tendencia de determinar

determinada todo y cada uno de los aspectos de la vida escolar

desconociendo su especificidad, la profesionalidad de los
docentes y directivos, afectando a los roles que cumplen
cada actor dentro del sistema educativo.

Nota. Adaptacién de Cultura Institucional Escolar. Fuente: Frigerio, Poggi y Tiramonti.
(1992)

Por lo que se podria hablar de una incidencia positiva 0 negativa, positiva cuando el
entorno facilita y colabora con el logro de los objetivos institucionales en la consolidacion de
la calidad y negativa cuando el entorno limita o impide el desarrollo del proyecto.

4.6 Gobernanza y autonomia

La palabra gobernar encierra dos significados, que si lo vemos desde el ejercicio diario
pareceria estar implicitos; pero en realidad los dos tienen enfoques diferentes; por un lado,
gobernar implica conducir o guiar en una direccién y por otro indica proporcionar una direccion,
un destino o un término a donde llegar, pudiendo ser este indeterminado e intangible o preciso
y tangible. Pero en cualquiera de los dos casos encierra una intencionalidad o propésito, que va
a ser diferenciado por los participantes que determinan esta intencionalidad.

Pero este término, ha evolucionado hacia lo que se entiende por gobernanza que es la

accion de gobernar, es decir involucra la forma de ejercer ese gobierno hacia el desarrollo. Si



hablamos de centro escolar, hacia el logro de la formacién de los estudiantes; por tanto, la
gobernanza es el gobierno como proceso, sin que esto signifique una autocracia institucional
que no reconozca los otros niveles de gobierno y administracién sean nacionales, zonales o
distritales en el caso de Ecuador.

Pero, esta gobernanza rompe la larga tradicion de un modelo homogenizado de
organizacién escolar que durante afios ha dirigido la cultura escolar enfatizando politicas
estandarizadas que no responden a las diversidades institucionales y tampoco ha permitido a
los centros escolares desarrollar una capacidad de generacion de mecanismos a partir de lo que
son y quieren ser dentro de una equidad de oportunidades, puesto que se sujetan y responden a
un modelo burocréatico. Sobre esto “la gobernanza implica un sistema de gobierno basado en la
participacion de actores diversos en el marco de redes plurales” (Subirats, 2008) y (Bolivar,
2013) complementa que:

Con el fin de lograr actuaciones integradas se ha de implicar a la ciudadania
en general, y a los actores concernidos en particular, en la gobernanza de los
problemas educativos. Por tanto, si la realidad educativa ha de sufrir una
transformacion, dicho cambio no provendra de nuevas normativas, sino de la
construccion de nuevos modos de regulacion o gobernanza.

Por ende, esta gobernanza esta sujeto a regulaciones que, si bien estan alineadas a la
evaluacién y la rendicién de cuentas, empiezan dentro de la misma institucion y rompe el molde
de obedecer al cumplimiento de un estandar y se sitia mas bien en la capacidad de verse a si
misma y de identificarse como un todo llamado organizacion que busca mejoras para todos los
actores que la conforman. Por ello, instrumentos de gestion como el PEI deben constituirse en
el medio que lleve a esta gobernanza basado en una autonomia institucional, la cual es entendida
desde la accion participativa que la institucion educativa genera a partir de si mismo. La
autonomia, segun Beltran Llavador (2009) debe ser pensada como la capacidad que tiene los

centros escolares para moverse con ciertos grados de libertad, pero la misma tiene un sentido



en referencia a un para qué, es decir depende respecto a qué o a quiénes se tiene autonomia
(Beltran Llavador, 2009)

Al respecto Castoriadis, Bourdieu y Freire hacen referencia a que la autonomia puede
entenderse como la capacidad auto normativa, la posibilidad de darse las propias leyes. Sin que
esto signifique pensar en la autonomia como posibilidad de emancipacién de un grupo,
institucion o grupo social al pensar en el empoderamiento individual, sin condicionante
sociales, politicas y culturales. Por tanto, la autonomia responde a las racionalidades politicas
que pueden estar ligadas a una perspectiva tecnocratica de transformacion guiada por expertos
0 a una perspectiva de cambio social de base, guiada por el desarrollo de procesos de
reflexividad en los colectivos sociales (Gluz Nora y Saforcada Fernanda, 2008).

Siendo necesario considerar dos aspectos mencionado por Beltran LI (2000):

a) La participacion de todos los agentes de la comunidad

b) El respeto a las instancias de concentracion de poder

c) El compromiso con un proyecto de transformacion.

Adicionalmente, Beltran LI y San Martin (2000) plantea un interrogante ante estos
postulados como elaborar un proyecto, que, partiendo de un minimo de autonomia, amplie su
base en un progresivo desenvolvimiento, y responde que es necesario considerar:

a) El contenido escolar y educativo del proyecto.

b) Si dicho contenido responde a la necesidad o a la conduccion del sistema politico,

econdmico escolar (Beltran Llavador, Francisco y San Martin, Angel, 2000)

Pero, la construccion de esta autonomia participativa requiere mas alla de buenas
intenciones o proclamas normativas, que muchas de las veces guedan escritas en un papel,
puesto que en la realidad existe un sistema uniforme con centros escolares gue poco 0 nada
cuentan con condiciones organizativas, de convivencia y pedagogicas para construir sus propios

espacios de desarrollo y llevarlos a cabo, y por consiguiente resulta mas facil asumir lo ya



dispuesto o esperar 6rdenes de los diferentes niveles de gestion que asumir el riesgo de una
toma de decisiones.

Por lo tanto, esta vision de autonomia como constructo social debe ser entendida como
punto de partida, porque significa asumir como institucion la responsabilidad y la sinceridad de
lo que soy para proyectar lo que quiero ser, de ver, reflexionar y asumir el rol que cada actor
cumple y donde las lineas de poder nos permitan vislumbrar cémo gestionar el sistema
enddgeno que rige la cultura institucional. Sobre ello, Portela (2007) sefiala que “autonomia
evoca precisamente la idea de autogobierno” (p.80); ademés acota que implica la toma sus
decisiones, la autorregulacion y la independencia de funcionamiento, sin un control por parte
de otras instancias. (Gonzalez, M; Nieto, J; Portela, A, 2007, pag. 80).

Por lo que es importante destacar la diferencia y complementariedad que existe entre
descentralizacion y autonomia, Portela, Gonzalez y Nielo (2007) definen a la descentralizacién
como “la transferencia de tareas y/o poder (autoridad) desde un centro a una periferia” (p. 80)
donde se pueden identificar tres tipos de practicas: la desconcentracion (transferencia de tareas
pero no de autoridad), delegacion (transferencia de autoridad y responsabilidad en la toma de
decisiones en acciones especificas) y devolucién (transferencia permanente de autoridad y
responsabilidad a un unidad)

Y es la ecuacién de la descentralizacion unida a la autonomia, la que generan un gobierno
0 gobernanza escolar:

Figura 5

Ecuacion de gobierno

[ descentralizacion ] [::‘,J { autonomia ]E [ gobierno ]
Nota. Adaptacién de Organizacion y Gestion de Centros Escolares: dimensiones y procesos.
Fuente: Portela, Gonzélez y Nieto (2007).
Las formas como se adopte la autonomia dependen de los grados y &mbitos en que los

niveles jerarquicos superiores permiten a la institucion decidir. Una escuela que se



“autogobierna o escuela autonoma se caracterizaria por presentar un mayor grado de
independencia” (p. 83) producto de una descentralizacion en la toma de decisiones en las
diferentes esferas.

Por lo cual, se hacen visible dos elementos la participacion y liderazgo directivo, quien
ejerce un rol en el que debe analizarse aspectos como: liderazgo, el manejo del conflicto y el
poder.

La particién, estd determinada por el vinculo que existe entre la instituciéon y sus
integrantes, vinculacion que se genera a partir de como y de qué manera participan sus actores;
lo que determinada su identidad con la institucion. De alli, que lo que haga la institucion por y
para esta participacion tiene aristas fundamentales como son la necesidad de: sentirse parte de
una institucionalidad que regula sus actuaciones, sentirse parte de una estructura social donde
se genere sentimientos de ayuda mutua y la tercera es una construccion de un régimen

democratico.

Esta participacion puede desarrollarse en las distintas dimensiones de la gestion escolar

es decir en lo pedagdgico-curricular, en lo administrativo y en la accién comunitaria.

En funcién del grado de identificacion se pueden definir distintos tipos de participacion,
desde una participacion de tipo informativo, donde los integrantes conocen pero no participan
en la toma de decisiones; una participacion de tipo consultivo, donde los integrantes
participan dando su opinion en las decisiones; pero, finalmente es la autoridad o un grupo de
poder quien o quienes dirigen la toma de las decisiones; la tercera es una participacion

decisoria, donde los integrantes tienen voz y voto en la toma de decisiones.

En estos niveles de participacién inciden en la cultura institucional y como se genera la
convivencia, es decir el clima institucional. Por lo que se puede, establecer que tanto la cultura
como el clima institucionales tienen un factor determinado por la normativa y otro por las

regulaciones que se genero a partir del tejido social que se construye en la cotidianidad.



Adicionalmente, el rol directivo en el afio 2013 el MINEDUC dispone mediante
Acuerdo 243 la seleccion y designacion directivos de los establecimientos educativos fiscales
ecuatoriano, donde se establecen los requisitos a partir del articulo 281 del Reglamento de la
Ley de Educacion Orgénica, estableciéndose que para ser Rector o Director el aspirante debera:
acreditar al menos categoria D del escalafon docente, tener titulo de cuarto nivel® |
preferentemente en areas relativas a la gestion de centros escolares y haber aprobado el
programa de formacion de directivos o su equivalente. Durante el proceso de seleccion los
postulantes son considerados idoneos una vez que rinden tres tipos de valoraciones: pruebas
psicométricas, personalidad y razonamiento®? y en forma posterior una prueba estandarizada de
gestion educativa (MINEDUC, 2012).

Los resultados de estas evaluaciones responden a la propuesta disefiada en el 2014 por
el Ministerio de Educacion y la Asociacion Flamenca de Cooperacién al Desarrollo y Asistencia
Técnica VVOB donde se emite el Perfil de Directivos de Instituciones Publicas; documento en
el que se plantean competencias como: liderar, planificar, asesorar, resolver problemas,
comunicar, delegar, organizar, coordinar, evaluar y controlar (MINEDUC y VVOB
Organization, 2014).

De esta propuesta, actualmente se encuentra publicado en el portal virtual del Ministerio de

Educacidn las siguientes competencias generales del perfil del directivo:

30 Articulo 113.- Categorias escalafonarias y requisitos para el ascenso de categoria: El escalafon se divide en las siguientes 10 categorias cuyos
detalles y requisitos son los siguientes: [...] Categoria D: Es categoria de ascenso para las y los docentes con doce (12) afios de experiencia
que ingresen en la categoria G de la carrera docente puablica y aprueben los cursos de formacion requeridos o que hayan aprobado el programa
de mentoria y el proceso de evaluacion correspondiente. Es categoria de ascenso para los docentes con titulo de profesor y veinte afios de
experiencia, que hayan aprobado los cursos de formacién requeridos y el proceso de evaluacién correspondiente. Es requisito para ascender a
la categoria D tener un titulo de cuarto nivel; [...]

31 Art. 118.- Niveles de formacion de la educacién superior. - Los niveles de formacién que imparten las instituciones del Sistema de Educacién

Superior son: [...] Cuarto nivel, de postgrado, esta orientado al entrenamiento profesional avanzado o a la especializacion cientifica y de
investigacion. Corresponden al cuarto nivel el titulo profesional de especialista; y los grados académicos de maestria, PhD o su equivalente.
[...]
32 Pprueba psicométrica.- La prueba psicométrica tiene como fin obtener un marco de referencia delas competencias necesarias para
desempefiarse como directivo. Esta prueba tiene dos componentes: personalidad y razonamiento; Personalidad: EI componente de
personalidad tiene como objetivo detectar la forma de ser del aspirante, las caracteristicas principales de su carécter, capacidad de liderazgo,
resolucién de conflictos, asi como reducir los riesgos en cuanto a conflictos interpersonales, adicciones al alcohol, drogas, casos de acoso
sexual y violencia, entre otros, esto con el fin de precautelar la integridad y seguridad de los nifios, nifias adolescentes y jévenes que son parte
del sistema educativo; Razonamiento: Componente que tiene como objetivo conocer la capacidad que tiene el aspirante a ser directivo para
estructurar y organizar el pensamiento a través del manejo de la estructura del lenguaje y las capacidades matematicas basicas y logicas para
solucionar problemas cuantitativos informacion gréafica, aspectos que son necesarios para el desempefio directivo.



e Liderar la institucion educativa

e Involucrarse en la gestion pedagdgica

e Gestionar el talento humano y recursos

e Asegurar un clima organizacional y una convivencia adecuada (MINEDUC, 2017)
Complementario a ello, se indican funciones que permiten al directivo liderar la institucién

educativa como:

e Creary ejecutar del Proyecto Educativo Institucional (PEI);

e Generar altas expectativas entre los miembros de la comunidad educativa;

e Ejercer un liderazgo compartido y flexible,

e Desarrollar un sistema de gestion de la informacion, evaluacion, y rendicion social de

cuentas (p. 3).

De modo que el directivo sea capaz de formular un modelo de gestién que oriente a la
institucion educativa al logro de los Estandares de Calidad de la Educacion y el Curriculo
Nacional expedido a través del Acuerdo No. MINEDUC-ME-2017-482 y el Acuerdo
Ministerial No MINEDUC-ME-2016-00020-A, respectivamente.

Este modelo de gestion sera plasmado en el PEI, que constituye para la CEPAL un ejercicio
de formulacion y establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuya caracteristica
principal es el establecimiento de los cursos de accion (estrategias) para alcanzar dichos
objetivos. Por tanto, el PEI para una institucion educativa es la base sobre la cual vive, piensa
y se desarrolla es decir plasma los camino sobre los cuales se desenvuelve.

Por todo lo expuesto, surge como tema central cdbmo en la practica la gestidn directiva incide
en la vision, mision, objetivos y acciones estratégicas planteados en el PEI, el cual es
considerado como un instrumento que genera espacios de transformacion y mejora educativa.

Ademas, como este PEI tiene un sentido amplio que no descansa Unica y exclusivamente en la



figura del director, sino que ha de estar distribuida en toda la organizacién y en los modos de
trabajo y relacion profesional entre sus miembros.

Por lo que esta investigacion busca profundizar el abordaje de los procesos sociopoliticos
de democratizacion de las instituciones y de las practicas de elaboracién e implementacion del
PEI, en el marco de un planeamiento participativo. Es en esta linea se focalizara la investigacion

en la democratizacion del planeamiento.

4.7 Direccion escolar en el Ecuador

De acuerdo con el Art. 44 del RLOEI se sefiala entre algunas de las atribuciones del Rector
o director, las siguientes:

1. [...]

2. Dirigir y controlar la implementacion eficiente de programas académicos, y el
cumplimiento del proceso de disefio y ejecucion de los diferentes planes o proyectos
institucionales, asi como participar en su evaluacién permanente y proponer ajustes;

3. [..]

4. Administrar la institucion educativa y responder por su funcionamiento;

5 [..]
21.1...]

Si bien sus funciones de acuerdo con la normativa se centran mas en dirigir y controlar las
necesidades de la organizacidn, los cambios en el sistema educativo abarcan una dimension
mucho mas amplia, donde los directivos cumplen funciones multifacéticas y diariamente deben
romper la barrera de una oficina para internarse dentro de la vida institucional, la cual responde

a variantes propias de su cultura institucional; asi como de un mundo social, tecnoldgico,



econdmico, politico extremadamente dialéctico donde el hoy se confunde y fusiona
rapidamente con el futuro.

En el estudio realizado por Eduardo Fabara en representacion del Ministerio de Educacion
en el 2012 a partir de informacidn extraida del Archivo Maestro y la informacion recolectada
por la UNESCO a propdsitos de las pruebas SERCE, se obtuvo como conclusiones, que un
futuro director debe:

e Conocer las nuevas teorias de la educacién, los procesos de calidad,
equidad y pertinencia educativa.

e Manejar adecuadamente el desarrollo curricular.

e Ser capaz de planificar y liderar la ejecucion del proyecto educativo
institucional y el manual de convivencia.

e Poseer una buena formacion de las metodologias de la ensefianza-
aprendizaje.

e Disponer de herramientas necesarias para observar y evaluar las clases y
los instrumentos de planificacion didactica y evaluacion de los
aprendizajes.

e Conocer el manejo de las tecnologias de la informacion, la comunicacion
y los recursos audiovisuales.

¢ Manejar adecuadamente las relaciones humanas y la dindmica de grupos.

e Posicionar a la escuela como una organizacion que aprende.

e Desarrollar un buen manejo de relaciones con la comunidad.

e Conocer los procesos administrativos, financieros y legales.

e Tener capacidad para rendir cuentas y ofrecer informacion a los usuarios

de los servicios que ofrece la entidad educativa. (Fabara, 2014)



Por lo antes enunciado, se evidencia que para el cumplimiento de estas funciones el directivo

debe poner en juego acciones de administracion y gestion.

4.7.1. Liderazgo: tipos y estilos

En funcion de los estandares educativos de calidad emitidos en el 2012, al igual que en su
reforma del 2017 se determina que una educacion es de calidad en la medida que la misma
responde al perfil de ciudadano que una sociedad pretende alcanzar; para ello, la gestion escolar
marca un papel preponderante puesto que son las acciones organizadas y planificadas en las
diferente dimensiones escolares y dentro de los margenes de autonomia institucional en el
marco de las politicas publicas, las que determinan la toma de decisiones y por ende de
liderazgo no sélo de quien dirige la institucién sino de los diferentes actores que la integran..

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola, la palabra liderar se la concibe
como “Dirigir o estar a la cabeza de un grupo, de un partido politico, de una competicion”
(RAE, 2023), es decir liderar involucra regir, mandar o guiar a otros. Este término tiene su
origen en los principios de mando y obediencia producto de los grupos militares o de las
organizacién propia de la civilizaciones a lo largo de la historia; por lo que cuando se genera la
teoria de las organizaciones autores como Taylor (1998), Mayo (1933) lo vinculan con la
direccion de las empresas para la solucién de problemas o para la produccién, donde un factor
es la relacion entre empleado y empleador, es asi que a medida que las organizaciones ven a
esta relacion como un eje generador se analiza la funcion de quien dirige y como lo hace
existiendo una caracterizacion de las habilidades innatas que debe tener un lider o de aquellas
que se deben formar en él, para que pueda ejercer dicho liderazgo, de alli que Castafio (2013)
plantea que no es suficiente conocer estas caracteristicas sino también los estilos que determinan

cOmo uso estas caracteristicas innatas o no (Castafo, 2013).



Por lo que el liderazgo, trasciende el campo administrativo empresarial y se asume
también en el educativo, en donde se considera que el lider debe caracterizarse por contar con

un conjunto de habilidades, competencias y actitudes que permitan:

1. Gestionar conflictos a través de la creacién de clima de respeto y consenso.

2. Motivar el desarrollo profesional y humano en la comunidad educativa.

3. Ejecutar acciones que promueven la apropiacion por parte de la comunidad educativa
y de publicos externos, a través de programas y proyectos.

4. Practicar una democratizacion de los procesos educativos, al instaurar una toma de
decisiones participativas que favorezcan la construccion de marcos de trabajo comunes
a partir del analisis de la reflexion de la realidad mediante datos que sustentan las

decisiones.

En el Informe Miradas sobre la Educacion en Iberoamérica (2017) desarrollado por la OEl,
se resumen una serie de hallazgos sobre liderazgo educativo especialmente centrado en el
director escolar, para ello se cita diferentes tipos de liderazgo y se describe la principal

caracteristica también se incluye una concepcion bésica del liderazgo situacional:



Tabla 13

Tipos de liderazgo

Tipos de liderazgo Descripcion
educativo
Liderazgo Centrado en el director, la ensefianza prevalece mas

instruccional que el aprendizaje, es un liderazgo de relacion vertical

Liderazgo Estd relacionada con procesos dinamicos y de
constante cambio a nivel institucional y externo y
cOmo va a responder a estos.

Transformacional

Liderazgo Distribuido El liderazgo se convierte en un proceso compartido,
en el que todos los actores de la comunidad inician
procesos hacia una mejora en todos los ambitos.

Liderazgo Se caracteriza por el desarrollo de motivacién a los
dirigidos a través de premios o castigos como
consecuencia del cumplimiento de actividades o tareas
delegadas, donde el poder se encuentra centralizado en
quien lidera (Torres & Ramirez, 2013).

Transaccional

Liderazgo Situacional Se caracteriza porque el lider adopta diferentes
tipos de liderazgo en funcion de la situacion y
el nivel de preparacion del grupo al cual lidera.

Nota. Tomado de Liderazgo en las Instituciones educativas. Una revision de lineas de
investigacion. Fuente: Bolivar, Yafez y Murillo. (2013) y Revision del liderazgo, sus estilos y
modelos de medicién en la Gltima década. Fuente: Jiménez-Lopez, Gomez, Renddn y Pelaez
(2020).

El desarrollo de estas competencias para algunos autores innatas y para otros adquiridas
mediante procesos de formacion, se ponen en juego cuando se promueve el desarrollo de las
organizaciones; de alli que dentro del desarrollo de las distintas acciones institucionales, quien
ejerce la funcion de lider va desarrollando su funcion permeando sus actuaciones a través de
diferentes mecanismos que obedecen a las necesidades, a las emergencias y que en definitiva
devienen en la toma de decisiones. Por lo que en el estudio citado anteriormente se confirma

que no existe un solo modelo de liderazgo, siendo indispensable desarrollar estrategias



formativas que permita formar a los directores con capacidad de adaptacion a los diferentes
momentos, circunstancias y realidades.

En consecuencia, en la presente investigacion se profundizard en el Liderazgo
Situacional.
4.7.1.1 Liderazgo Situacional

Esta teoria fue publicada inicialmente en la revista Training and Development Journal
en 1969, posteriormente entre 1972 y 1979 se la publica con el nombre Teoria del Ciclo Vital
del Liderazgo y en otros estudios con el nombre de Liderazgo Situacional, sus autores Hersey
y Blanchard (1996) plantearon su ejecucién en diferentes contextos como el educativo en la
relacion profesores-estudiantes y en el empresarial en la relacion de empresarios o
administradores y trabadores.

El nombre de esta teoria de Liderazgo Situacional se debe a la atencion especial que se
pone en la situaciéon (clima organizacional, relaciones interpersonales, intereses del grupo,
tiempo en que se vive la institucion, contexto al cual responde la institucion, etc.), es asi que
esta teoria considera que “cada lider puede tener un estilo preferido, pero la efectividad del
liderazgo depende del grado en que el lider es capaz de adaptarse o modificar su estilo cuando
la situacion lo requiere” (Santa-Bérbara, E y Rodriguez, A, 2010, pag. 3). Por lo que el estilo
de liderazgo no puede ser considerado unico o como bueno o malo, mejor o peor sino valido y
funcional a la situacion; la dindmica del liderazgo responde a las reacciones de los dirigidos o
liderados , determinandose un modelo de direccion flexible; por tanto, el lider es aquel que
tiene la capacidad para cambiar frente a las diferentes situaciones y ofrece al grupo una
versatilidad para adaptarse y generar participacion y actuacion activa; lo que conlleva a mayores
oportunidades hacia una democratizacion de la organizacion.

Por lo cual, Hersey y Blanchard plantean que la caracterizacién del liderazgo depende de las

conductas visibles cuando intenta influir en las actividades de los demas, es decir el



comportamiento del lider variaré en funcion del comportamiento de los miembros del grupo al

cual dirige cuando el lider actda.

Figura 6

Caracteristicas del liderazgo situacional

Comportamiento Comportamiento

Reaccién

Accidn grupo

directivo Accidn

Reaccién

Nota. Tomado de 40 afios de la teoria del liderazgo situacional: Una revisién de
Sanchez. Fuente: Santa-Barbara y Rodriguez (2010).

Esta interaccion propia de la cotidianidad de las instituciones educativas genera proceso
de democratizacion, que es entendida desde la participacion de los actores dentro del contexto
situacional, de alli que se tomara la Teoria de Liderazgo Situacional como fundamentos tedricos
a fin de identificar la participacion de los actores en la toma de decisiones.

En su teoria estos autores plantean que

El lider debe evaluar y reconocer el nivel de preparacion de los miembros del grupo que
dirige, y modificar su estilo mediante el aumento o disminucion de la conducta a través de
la cual define el trabajo de los seguidores y de la conducta, mediante la cual recompensa a
estos, fomentando la participacion y la comunicacion bidireccional”. (Sanchez, E y
Rodriguez, A, 2010, pag. 26).

Existiendo por ende una relacion entre el estilo de liderazgo y el nivel de madurez de los

seguidores:



Figura 7

Teoria del Liderazgo Situacional
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Nota. Tomado de 40 afios de la Teoria del Liderazgo Situacional: Una revision de
Sanchez. Fuente: Santa-Barbara y Rodriguez (2010).
El lider puede emplear ambos tipos de estilos directivos (direccion o apoyo) en diferentes

grados dando como resultado cuatro estilos de liderazgo:

o E1 (aplicado): Dar 6rdenes mediante instrucciones especificas y supervisién continua.

o E2 (persuasivo): Persuadir mediante explicar sus decisiones como jefe de proyecto,
intentando proveer la informacion necesaria para que el equipo

e acepte tus ideas.

o E3 (participativo): Participar a través de compartir ideas y facilitar la toma de
decisiones

o EA4 (delegativo): Delegar presencia del lider, las decisiones son tomadas por miembros
del equipo, su funcién es observar y monitorear; pero con una minima participacion o

sin intervenir en la ejecucion de la tarea. (p. 40)

Cada uno de estos estilos se adaptara a los distintos niveles de madurez de los miembros del

equipo, Hersey y Blanchard definen cuatro niveles de madurez:



« MZ1: Miembro no capacitado para realizar la tarea y/o inseguro vinculado a estilo de
liderazgo —> E1

e M2: Miembro con carencias de cara a realizar la tarea; pero con predisposicion y
confianza —>E2

e Ma3: Capacitado para llevar a cabo la tarea; pero inseguro o0 no predispuesto —> E3

e MA4: Capacitado, predispuesto y con confianza —>E4. (p40)

En el caso de la investigacion se centro el estudio en como el lider (directivo) ejerce su
liderazgo e influye en las actividades de un individuo o grupo (docente) en los esfuerzos de

alcanzar una meta (participacion en la toma de decisiones) en determinada situacion.

En consecuencia, el liderazgo es visto como una construccion social de la realidad porque
en la cotidianidad de las instituciones educativas se dan contradicciones, tensiones, acuerdos y
toma de decisiones que se mantienen o transforman las relaciones y hacen que el lider no sélo

considere lo técnico y regulatorio, sino también lo simbolico.

4.7.2 El poder y la micropolitica

A mediados siglo XX, a partir del estudio de lateoria de las organizaciones, nace un estudio
de la escuela desde un enfoque socioldgico donde se establece la relacion entre el orden social y
el fin mismo de la organizacion escolar y la escuela es reconocida como un subsistema encargado
integrar a los individuos a un statu quo.

En las decadas 50 y 60 la escuela es considerada como una “organizacion jerarquicamente
estructurada, burocraticamente decantada y racionalmente dirigible” (Bermudez, 2019). Por lo
que la reflexion pedagdgica tiene una mirada de la administracion de empresas, y la sociologia
de las organizaciones procura ver la vida escolar desde la realidad cotidiana; sin embargo, durante
afios se mantiene Unicamente este estudio en relacion con el orden macrosocial y la escuela es

concebida como organizacion racional que funciona con certidumbre olvidando que dentro de



ella existe un mundo con sus propias percepciones, valoraciones y discursos lo que hace que las
relaciones que se dan en su interior se caracterizan por estar inmersas en el mundo de
incertidumbre y de la imprevisibilidad, y por tanto existen conflicto, contradicciones que
generan intereses y grupos que luchan por alcanzarlos, naciendo la micropolitica.

Micropolitica, esta forma de ver a la escuela con una cara donde al relacionarse los
actores existen interés y resistencias permite comprender a la escuela como un escenario donde
se dan relaciones de poder, diversidad de metas, ideologias, intereses y control de modo que las
tensiones y el mismo conflicto constituyen una oportunidad para la toma de decisiones. Ball a
partir de su investigacion logro la perspectiva de la micropolitica en organismos escolares donde
el choque de concepciones hace que en la vida escolar se configure una politica a pequefia escala
y es en donde se establece obligatoriamente una relacion de poder (Ball, 1994).

Poder que nace de una transaccién no solo de conocimientos sino también de
sentimientos, actitudes, discursos y practicas; toda accion y decision esta cargada de ideologia,
coaliciones entre los diferente es actores y logicas de accion donde no es concebible una
posicion neutral, esto hace que las instituciones desarrollen una vida politica singular.

En la que el accionar de los actores tienen dos directrices, una es el cumplimiento de los
fines o propdositos de la escuela y la otra es la consecucidn de sus propios intereses, por ende
“el uso del poder formal o informal por parte de los individuos o grupos para alcanzar metas
constituye la micropolitica de la escuela Peniche citado por Bermudez (Bermudez, 2019).

El poder, puede ser analizado desde diferentes perspectivas. Es asi, que desde la
perspectiva tradicional el poder se vincula con dos conceptos autoridad y liderazgo donde el
primer término hace referencia al poder legal, formal o legitimo dado por la normay en funcién
de una estructura organizativa y el segundo hace referencia a las caracteristicas personales que
quien ejerce el poder. El ver al poder desde esta perspectiva nos encierra en una mentalidad

funcionalista por que de acuerdo a Yafiez, Moreno, Estepa, Martinez, Altopiedi (2007) “el



juego de poder se limita a un juego ente autoridad y liderazgo” (p. 194) donde se describe y
analiza las conductas de quien ejerce poder Unicamente desde la legitimidad que le da la norma
olvidando que existen otros elementos como son los dirigidos y la situacion o contexto donde
se ejerce el poder (Yéfiez, J; Sdnchez, M; Murillo, P; Lavie, J y Altopiedi, M, 2007).

En vista que el poder se construye a partir de la interaccion de los distintos actores en
una organizacion, existen diferentes tipos propuestos por Mintzberg (1992) y profundizados
por Yafiez, Sdnchez, Lavié y Altopiedi, 2007).

Tabla 14

Tipos de poder

Tipologia Descripcion

Burocratica | Fuente de poder: es la autoridad o el circulo de actores que ostentan
puestos de responsabilidad, basandose en disposiciones legales y
normativas.

Mecanismo de poder: Imponer estandares a los miembros de la
organizacion, siendo este el mecanismo para alcanzar determinados
objetivos y utilizando a estos como justificacién de sus acciones, no
manifestando sus propios criterios, ideas, puntos de vista o proyectos.

Otras caracteristicas: Establece como prioridad las regulaciones
formales lo que indice en el desarrollo de un poder tipo politico o
ideoldgico.

Este tipo de poder suele vincularse con el estilo de liderazgo
autoritario

Meritocratica | Fuente del poder: conocimiento y habilidades profesionales que
posee un determinado grupo o miembro de la organizacién que puede
ser interno o externo.

Mecanismo de poder: Desarrollo de proyectos o programas donde la
autoridad se alinea o pierde su influencia en favor de lo planteado por
el experto o técnico.

Otras caracteristicas: La organizacion tiende hacer lo que indique el
técnico o especialista o el grupo de miembros




Ideoldgica o | Fuente de poder: la estructura ideoldgica o misionaria definida en la
cultura institucional.

misionaria
Mecanismo de poder: Actividad organizativa a partir de vision
compartida (proyecto colectivo) de la organizacion y aspiraciones o
ideales que nacen de la cultura institucional.
Su poder no se basa en caracteristicas personales, habilidades
profesionales o politicas, ubicacion jerarquica institucional sino nivel
de afinidad con la cultura (creencias, valores y significados)
Otras caracteristicas: Poca apertura a ideas que no salgan de la
cultura; por lo que la micropolitica, aunque existente, generara
espacios para gque surjan culturas emergentes.

Politica Fuente de poder: la micropolitica

Mecanismo de poder: Actividad organizativa en funcion de las
alianzas y procesos de negociacion, que mantienen la estructura base,
pero flexibilizan otros espacios a fin de que las otras fuentes de poder
queden supeditadas bajo la micropolitica.

Otras caracteristicas: Proporciona flexibilidad a la organizacion y
ayuda a neutralizar excesos de los demas sistemas.

No limita su actuacion al ambito interno, sino que abarca el externo
considerando tres configuraciones: el poder externo dominado por un
agente externo, el poder externo dividido entre varios agentes externos
y el poder externo pasivo.

Nota. Adaptado de la Direccion de Centros Educativos: Un enfoque basado en el analisis del
sistema organizativo. Fuente: Yafiez, Sdnchez, Murillo, Laviée y Altopiedi (2007).
4.7.3 El poder y el liderazgo

Desde otra perspectiva, los mismos autores plantean que el poder resulta de una combinacion de
diversas fuentes, entre ellas el liderazgo. En este sentido, hacen referencia al concepto de bipoder
propuesto por Foucault, destacando que el poder trasciende las simples “regulaciones opresivas” y se
relaciona con los significados generados en la cotidianidad. Estos significados surgen de los
conocimientos, creencias y explicaciones construidos a partir de la experiencia personal y social, que

orientan las decisiones y acciones de los sujetos.



Sin embargo, estas acciones estin condicionadas por “sutiles mecanismos de socializacion y
homogenizacién ideologica” (p. 196). Por ello, el liderazgo emerge de la interaccion entre dinamicas

sociales, sean iguales o diferentes, en las cuales uno de los actores ejerce poder sobre el otro.

4.7.4 La micropolitica presente en las organizaciones escolares

Desde el enfoque micropolitico, el poder no se limita a una escala o funcion especifica
dentro de la organizacion escolar. En otras palabras, no es ejercido exclusivamente por quienes
lideran la institucion. Los docentes, tanto de forma individual como colectiva, también
promueven intereses personales o grupales, los cuales pueden estar relacionados con adhesiones
ideologicas. En este sentido, “cuando el cuerpo docente llega a acuerdos, pone en juego recursos
(materiales y sociales), carreras y reputaciones” (Ball, 1994).

Si bien el poder aparentemente lo usan quienes lideran la institucién o los grupos de
responsabilidad dentro de la misma, en realidad el poder esta presente en todos los actores de
la institucion sean estos internos o externos y se ve manifestado en las distintas actuaciones. Es
asi como Yafiez, Moreno, Murillo, Lavié y Altopiedi basado en Mintzberg y Ball presenta una
clasificacion de acciones donde se da el juego de la micropolitica dividiéndola en:

a) Accion directa o confrontacién
b) Construccion de una base de poder
c) Juegos para promover cambio de la organizacion
En cada una de estas modalidades de poder, pueden desarrollarse diferentes maneras de

manejar el poder, que se resumen en la siguiente tabla:



Tabla 15

Modalidades de poder

Modalidad Formas de | Direccionalidad Descripcion
actuacion
Accion directa | Juegos de rebeldia | Miembroshaciala | Se ponen en marcha contra la autoridad los recursos politicos basicos

0
confrontacion

para resistirse a la
autoridad

autoridad

(establecimiento de coaliciones, persuasion, negociacion, intercambio de
informacion, etc.) para oponerse a las normas o planes establecidos.

Juego de anti-rebeldia
0 contrainsurgencia.

Autoridad hacia los
miembros

Contrarresta la resistencia con:

-Més autoridad, es decir mas controles, reglas estrictas para el cumplimiento
de lo establecido, mayores sanciones ante el incumplimiento)

-Refuerzo de la base ideoldgica (cultura compartida) desarrolla identificacion
y sentido de pertenencia por lo menos a un grupo, o introduciendo ideas de
amenaza a la cultura institucional

Juego de grupos | Entremiembrosdela | Se genera entre grupos de fuerza similar y vinculacion jerarquica.
rivales organizacion del Los miembros de cada grupo buscan reclutar mas integrantes.
mismo nivel Esta contraposicion puede llevar a la organizacion a una serie crisis con graves
jerarquico consecuencias.
Construccion | Construccion de | Entre miembrosdela | Se encubre alianzas a partir de visiones técnicas o proyectos comunes.
de una base de | alianzas organizacion del Tiene por finalidad dar representatividad a lideres capaces de aliarse a

poder

mismo nivel
jerarquico

determinados intereses o formas de ver las cosas.

Entre autoridad y
docentes

La autoridad brinda espacios de poder a subordinados, como reclutamiento a
partir de la fidelidad a determinados fines.

También puede darse en sentido contrario, en la medida que el subordinado
es capaz de brindar informacién de interés a la autoridad.

Se plantea un beneficio mutuo, basado en que un colectivo pueda configurar
un territorio, relativamente auténomo de la organizacion y que se encuentre
bajo su propia influencia.




Juegos para
promover en
la
organizacion

Juego de proyecto
estratégico

De los miembros a la
autoridad o grupos de
poder

Consiste en presentar un proyecto a organismos de responsabilidad en la toma de
decisiones, para ampliar la base informal del poder de un subgrupo.
Procura introducir cambios que afectan a la trama social y cultural de la organizacién.

Juego del delator

Entre miembros
interno y externos

Alianza de uno o de varios miembros de la organizacién con agentes externos con
influencia. Para ello brindan informacion sobre un cambio que se prepara o se esta
efectuando en la organizacion y que desde la vision de quien delata considera como
contrario a los intereses del grupo, aunque lo presente como contrario a los intereses
de la organizacion.

Juego de los jovenes

rebeldes

De los miembros a la
estructura formal de

la organizacion

La actividad politica se orienta a producir un cambio estratégico relevante para la
organizacion, incluso pude llegar a cuestionar el poder legitimo de la autoridad
establecida, es decir en la estructura formal del poder.

Nota. Adaptado de Direccion de Centros Educativos: Un enfoque basado en el analisis del sistema organizativo. Fuente: Yafiez, Sanchez, Murillo,

Lavié y Altopiedi (2007).



En esta relacion de poder se conjugan elementos como:

Control, Ball identifica tres tipos de organizaciones: las organizaciones jerarquicas,
las organizaciones controladas y las comunidades profesionales. En la vida escolar a diferencia
de otro tipo de organizaciones estos tres tipos de organizacidn se entrelazan y se presentan en
diferentes momentos.

En ocasiones, las escuelas son dirigidas como si todos sus integrantes participaran y
fueran democraticas. En estos casos, las reuniones se presentan como espacios de invitacion
para ser parte de las decisiones institucionales. Sin embargo, en otros momentos, es el equipo
directivo quien toma las decisiones, mientras el resto de los actores se limita a implementar las
politicas establecidas. También existen situaciones en las que las reuniones se convierten en
espacios de intercambio de conocimientos que promueven a la institucion como una comunidad
profesional de aprendizaje.

Por lo tanto, hablar de control en una organizacion escolar implica analizar el nivel de
participacion de los actores, lo cual puede variar segun el contexto, el momento y los roles de
los diferentes miembros en los procesos de toma de decisiones.

Sobre la diversidad de metas, Ball cuestiona la existencia de metas organizacionales
bajo un supuesto acuerdo entre los miembros de la organizacion y menciona “las escuelas ,
como todas las otras instituciones educativas, se caracterizan por tal ausencia de consenso”
(Ball, 1979) y sefiala que la misma estructura de las escuelas permite y reproduce la disension
y la diversidad de metas, la relativa autonomia de los subgrupos existentes en los organismos
escolares generando una multiplicidad de ambitos de interés y jurisdiccidn que se sobreponen
y méas aun cuando la escuela no s6lo responde a sus propias expectativas sino a la de organismos

externos y que muchas veces se contradicen con lo interno (Bermudez, 2019).



Esta diversidad mas alla de ser un limitante para la toma de decisiones constituye una
oportunidad para el desarrollo de una forma democratica del poder y el desarrollo de formas de
gestién con estilos de liderazgo que permitan el dialogo, la discusion y la reflexion como
mecanismos de solucion de conflictos, el reto de los organismos escolares es precisamente

crecer como una comunidad de aprendizaje capaz de alinear fuerzas en beneficio institucional.

Ideologias: Al ser la ideologia un conjunto coherente de creencias e ideas cognitivas y
valorativas que interpretan lo real y que son consideradas como verdaderas; por tanto,
ampliamente compartidas, hace que esté inmersa en toda decision, pronunciamiento, politica o
incluso en el mismo accionar que como miembros de una institucion desarrollamos. Pero esta
ideologia va més alla de ser un motor personal y se convierte en un impulsor de un grupo social.

En una organizacién escolar se conjugan multiples ideologias donde los intereses
personales estan presentes, asi como una caracterizacion de la sociedad, el papel y funciones
que desempefiamos en las diferentes grupos, momentos o responsabilidades asignadas.

Ball, menciona que, en los momentos de crisis, cambio o simplemente reflexion en las
actividades cotidianas como las mismas aulas de clase, las reuniones entre el personal docente
y directivo o con agentes externos se puede identificar como las discrepancias son resultado de
la diferencia de ideologia, de como vemos la educacion, qué representa para cada uno la

formacion de un estudiante o las mismas experiencias de formacion (Ball, 1979).

En todas estas situaciones existen intereses creados que en el caso de los docentes estan
relacionados con las condiciones de trabajo, salarios, su carrera, su promocion, incluso
elementos mas sencillos como son las asignaciones de horarios de trabajo y materiales, los
procesos de evaluacion y control; lo que provoca luchas ideoldgicas cuando existen cambios

en el sistema o poca asignacion de recursos.



En la toma de decisiones en las organizaciones es ineludible alejar las politicas de las
ideologias personales o grupales, la participacion o los intereses estan circunscritos por las
relaciones que se dan en los diferentes espacios de dialogo y que deben ser consideradas y
orientadas hacia la busqueda de fines comunes.

El conflicto, etimoldgicamente viene del latin conflictus que significa choque, lucha o
combate. Sin embargo, no existe precision terminoldgica sobre su definicion; pero, esta
presente en diversidad de situaciones a lo largo de la historia y ha estado presente en la
humanidad desde diferentes tipos de conflictos, desde disputas personales hasta contiendas
bélicas.

Diversos autores han desarrollado la teoria del conflicto, entre ellos el sociélogo Lewis
Coser, quien define el conflicto social como una lucha por valores, estatus, poder y recursos
escasos, en la cual los oponentes buscan neutralizar, dafiar o eliminar a sus rivales. Coser (1976)
sostiene que un conflicto se considera social cuando trasciende del ambito individual al
colectivo.

Asimismo, el autor sefiala que, dentro de los principios del conflicto, este puede
contribuir a cohesionar y fortalecer a un grupo, incluso cuando esté débilmente estructurado, al
restaurar un ndcleo que mantenga su unidad (Coser, 1956). En este contexto, el conflicto ofrece
a los individuos la oportunidad de tomar posturas influenciadas por sus ideologias, valores,
percepciones e idiosincrasias, permitiéndoles finalmente decidir sobre bases objetivas.

Varios autores han centrado su interés sobre la teoria del conflicto entre ellos el
socidlogo Coser Lewis quien plantea que el conflicto social es una lucha por los valores y por el
estatus, el poder y los recursos escasos, en el curso de la cual los oponentes desean neutralizar,
dafar o eliminar a sus rivales. Ademas, menciona que un conflicto serd social cuando
transciende de lo individual a lo social (Coser, 1976). Asi tambien, afirma dentro de los
principios del conflicto, que este puede contribuir a cohesionar y reforzar incluso cuando un

grupo este pobremente estructurado, pudiendo restituir el nicleo que mantenga un grupo (Coser,



1956). Frente a los conflictos, permite a los individuos tomar posturas en las que estan inmersas
ideologia; pero, finalmente decidir con bases objetivas en las que juegan sus valores,
percepciones e idiosincrasias.

El conflicto consiste en una prueba de potencialidad entre bandos antagénicos, donde el
arreglo sélo es posible si cada uno de los contendientes tiene la conciencia de su fuerza relativa.
Sin embargo, tal conocimiento, sélo puede ser logrado a través del mismo conflicto y cuando
resultan inexistente otros mecanismos para probar la fuerza respectiva de los contendientes. En
consecuencia, la lucha puede ser una forma importante de evitar condiciones de desequilibrio

si se concientiza las bases de la relacion de fuerzas.

Otros autores, como Jares (2007), cuya obra sera una de las bases para el analisis en esta

investigacion, plantean que en el sistema educativo predomina una concepcion que denomina

“tradicional”. Desde este enfoque, de caracter tecnocratico o conservador, el conflicto en las

instituciones educativas se percibe como algo negativo, indeseable y asociado con la violencia.

En consecuencia, el conflicto es considerado un elemento que debe corregirse y evitarse (Jares,

2007).

En contraposicion a este enfoque, Jares (2007), desde el modelo critico-conflictual-no
violento de la Educacion para la Paz, propone que el conflicto debe ser entendido como algo
natural e inherente a la naturaleza humana, inevitable e incluso positivo. Por ello, su tratamiento
no debe enfocarse en su eliminacion, sino en su regulacion y resolucion dentro de marcos de

justicia y no violencia.

En este contexto, resulta fundamental identificar un medio, un puente o una estrategia

que facilite la resolucidon de los conflictos. El didlogo, a través del debate, la discusién y la



reflexion, se presenta como el mecanismo clave para guiar a los actores desde las discrepancias

hacia acuerdos que promuevan la democratizacién en la toma de decisiones, aspecto esencial

en la vida cotidiana de las instituciones.

Por lo que Jares manifiesta que el conflicto tiene cuatro elementos que interactian e
influyen entre si'y son: “las causas que lo provocan, los protagonistas que intervienen, el proceso
o forma cdémo se encaran el conflicto los protagonistas y el contexto en el que se produce” (p.

47) cuyas caracteristicas se resumen en el siguiente cuadro:



Tabla 16

Elementos del conflicto

Elementos Definicion

Las causas | En el conflicto intervienen factores como el poder y el control.

ue lo - T .
grovocan Se originan en la dialéctica entre la macroestructura del sistema y los
procesos micro politicos de cada centro escolar
Existen cuatro tipos de causas:
e ldeoldgicas cientificas
e Relacionadas con el poder
e Relacionadas con la estructura
Relacionadas con cuestiones personales y de relacion interpersonal
Los Existen al menos dos, existen actores directos e indirectos.
protagonistas
que
intervienen

Proceso o | Es el elemento central para entender el conflicto, depende de €l para
forma como | encontrar la solucion.
se encara el

conflicto Es necesario aplica presupuestos no violentos para encarar el conflicto.

Contexto en | Involucra un &mbito social, cultural y politico
el que se

produce Comprende la relacion entre el contexto organizativo del centro escolar

(micro medio), el contexto sociocultural en el que se inserta el centro
(meso medio) y los aspectos macroestructurales (macro medio).

En los centros en los que explicita o tdcitamente se acepta un marco
organizativo autoritario y burocratico, los conflictos afloran en menor
medida; pero no porque desaparecen por el contrario permanecen latentes.

Nota. Adaptado de Educacion y Conflicto. Fuente Jares (2007).

Siendo las causas diversas e incluso Jares cita a Bernard (1953) quien plantea el conflicto surge
cuando “ los seres humanos defienden metas, propositos o valores que son incompatibles o
excluyentes” (2007, p.44); es decir dentro de una organizacion, el conflicto provocado por las
distintas percepciones frente a los objetivos institucionales constituye una oportunidad de
transformacion personal e institucional, porque al ser incompatibles las posiciones de cada actor

solo la capacidad de reflexion y didlogo permitird un crecimiento al escuchar, entender, ceder



y correlacionar las dos posiciones y llegar a acuerdos no en busqueda de beneficios personales

sino privilegiando el cambio, mejora o innovacion institucional.

El andlisis del tratamiento del conflicto puede ser visto desde tres visiones:

Tabla 17

Visiones del conflicto

Vision Tecnocratica-

Vision Hermenéutica-

Vision Critica

Positivista Interpretativa
Enfoque
Ideologia del control vy | Ideologia comprension, | Cambio social dado por la
prediccion significado y accion toma de conciencia colectiva

La sociedad modélica no
contempla la existencia de
conflictos.

Visién mecanicista

Cada situacion es propia e

irrepetible y esta
condicionada por las
interpretaciones de cada

miembro de la organizacion.

Motivacion humana desde lo
individual y no social

No considera las
controversias valorativas ni
las alianzas

de los miembros de la
organizacion a traves de las
contradicciones

Como ve el conflicto

El conflicto no es un rango
esencial de la red de
relaciones sociales

Conflicto es
disfuncional, patolégico y
aberrante. Por lo que el
conflicto es una enfermedad

algo

La gestion de la escuela es
estable cuando puede prever y
minimizar los conflictos.

Confunde  conflicto

violencia

con

Conflicto es una desviacion
de la tarea, derivada de la
reaccion emocional mas que
desde una oposicion desde
una manera diferente de ver la
tarea.

Conflicto es
positivo.

inevitable y

Estimula a los lideres del
grupo a mantener un nivel
minimo de conflicto, lo
suficiente para que siga
siendo viable, autocritico y
creativo.

El conflicto es un problema
de percepcidn, ignorando las
condiciones sociales que les
afecta.

Conflicto

El conflicto se ve como algo
natural, inherente a todo de
tipo de organizaciones y a la
vida misma.

El conflicto permite el
cambio  social y la
transformacion de las
estructuras educativas.




Como se atiende el conflicto

El conflicto se atiende
mediante procesos de control,
para prevenir o limitar al
maximo  situaciones  de
conflicto.

Se quiere lograr que la gente
cambie lo que piensa acerca
de lo que hace, en vez de
sugerir maneras de cambia
precisamente lo que hace.

Procura cambiar los factores
que las visiones particulares
de los individuos.

Conflictos se reducen a sus
ambitos interpersonales, mas
que contradicciones en la
realidad, son interpretaciones
conflictivas de la realidad.

El afrontamiento de conflicto
desde  una  perspectiva
democratica y no violenta
para lograr un buen clima
organizacional o favorecer un
mayor impulso creativo.

Finalidad de la gestion

La gestion orientada a mantener
el statu quo, es decir gestionar
para mantener el control y eso se
entiende como eficacia.

El conflicto se produce en la
practica  por una  mala
planificacién. EI mayor esfuerzo
de los gestores esta en la
planificacion.

Se centra en mejorar el
funcionamiento del grupo y/o
mejorar la comunicacion vy
relaciones humanas a través del
entendimiento de las
subjetividades

La gestion no considera las
relaciones de poder ni la desigual
distribucion de recursos, tanto en
lo escolar como en lo social

El conflicto es el centro
cuestionamiento del
funcionamiento de la institucién
escolar y de la correlacion de
fuerzas de la escuela.

Las escuelas como
organizaciones  sociales  se
conviertan en un entorno cultural
en el que se promuevan valores
de comunicacién y deliberacion
social, interdependencia,
solidaridad, colegialidad en los
procesos de toma de decisiones.

Imagen del directivo

Buen directivo se evalla
desde su capacidad de evitar
el conflicto

Directivo debe mejorar el
funcionamiento del grupo a
través del desarrollo de la
comunicacion

Grupo de profesores, padres
de familia y estudiantes
comiencen a  establecer

formas de administracion
menos autoritarias y
burocréticas, sino que
busquen alternativas

democraticas

Toma de decisiones

Toma de decisiones o
conflictos se reducen a
indicar que es por motivos o
intereses ideoldgicos-
politicos.

Se centra en lograr la
resolucién de conflictos a
través del manejo de canales
de comunicacion y relaciones
humanas un cambio de

La ideologia deforma la
realidad social, moral y
politica y oculta las causas del
conflicto hace que las
personas se sometan a normas
y relaciones de poder. El




Conflicto  axiolégico  es | actitudes, destrezas y | poder se considera central al
rechazado por ser no | comportamiento. conflicto en particular y a la
cientifico. organizacion.

La negociacion del conflicto
se hace a partir del discurso
mitologico de solidaridades
horizontales con el objetivo
de mejorar las divisiones
verticales jerarquicas.

La formacion de coalicion y
uso de distintos poderes en el
uso de la negociacion para la
resolucion de conflicto.

Niega el conflicto desde la
supuesta defensa de Ia
democracia, utilizando
aspectos formales de la
democracia para negar el
conflicto.

Nota. Adaptado de Educacion y Conflicto. Fuente: Jares (2007).

4.8 Vinculacion con la comunidad

Dentro de la gestion escolar, autores como Quintana (2018) plantea que la gestion debe
considerar dos enfoques: el uno orientado hacia la solucién de problemas propios de la escuela
por lo que es necesario adaptar los modelos administrativos a su realidad y el otro que ve a la
gestion centrada en el alcance de los aprendizajes, pero estos aprendizajes obedecen a las
demandas del mercado; por tanto plantea el desarrollo de una gestién escolar orientada hacia
una vision pedagogica interna y externa (Quintana, 2018). Es decir, un enfoque social, lo cual
lleva a preguntarnos hasta qué punto las instituciones educativas desarrollan su funcion con un
sentido de comunidad o por el contrario se limitan a un sistema que se quedo fijo en el tiempo
y que poco a poco olvido a la escuela como eje promotor de vinculos comunitarios y a estos

como parte del proceso de aprendizaje.

Por lo tanto, la comunidad no la vive Unicamente dentro de las paredes de una escuela, abarca
otros ambitos como son la vida de la comunidad y dentro de esta la vida en familia, las acciones,
intereses y oportunidades de los organismos gubernamentales y no gubernamentales de la
localidad, asi como los planes de trabajo de los lideres comunitarios, entre otros. Por tanto, la

gestion no obedece Unicamente a la necesidad, realidad y potencialidad de los individuos que



la conforman, sino al lugar, contexto, cultura y otros elementos del entorno, que llevan a de

resignificar el concepto de gestion en la escuela y de esta dentro de la comunidad.

En definitiva, la gestion cuya base esta en principios de gobierno y autonomia se fundamenta

en la consideracion y el respeto por las dinamicas inherentes a la toma de decisiones y al manejo

de factores como la micropolitica permite que sea la institucion la que plantea y redefine las

normas comunes necesarias para el reajuste de las relaciones. Esto conduce a una cierta

igualdad de fuerzas internas que mantienen o potencian la estructura de organizacion a través

de ver a la organizacion como un organismo autosuficiente que cree las condiciones de una vida

democrética.

En este contexto, el andlisis teorico se desarrollé desde un enfoque critico, centrado en la realidad
de las organizaciones educativas y los significados y simbologias compartidos por los miembros de la
comunidad escolar dentro de una cultura institucional. Este enfoque proporciona el marco necesario
para concebir la gestion directiva no como una mera administracion o el cumplimiento de preceptos
normativos, sino como una practica pedagdgica, organizacional y politica dindmica y compleja.

En este sentido, el directivo escolar, a través de instrumentos técnicos como el PEI, busca ejercer
una autonomia relativa que le permita abordar multiples probleméaticas mediante enfoques y
estrategias singulares. La investigacion se orienta a analizar como, a través de su practica y su
interaccidn con otros actores —docentes, estudiantes y padres de familia—, esta gestion incide en la
vida escolar.

El estudio de la gestion directiva trasciende la simple toma de decisiones para centrarse en la
descripcién y comprension de lo individual y singular, mas que en lo generalizable. Por tanto, es
fundamental diferenciar los conceptos de administraciéon y gestion, ya que este Ultimo implica una

vision mas integral y contextualizada de la practica directiva.



CAPITULO V
MARCO METODOLOGICO

El estudio se realiz6 en el marco del paradigma socio-critico, dada la naturaleza del problema
de investigacion, centrando su analisis en acciones contextualizadas que permitieron establecer
nexos causales para comprender las razones de los individuos al percibir y actuar sobre la

realidad de la institucion educativa donde desarrollan su gestion.

La investigacion fue de tipo cualitativo, lo que permiti6 comprender la dinamica de la
interaccidn social sujeta a un determinado contexto social; por ende, la metodologia fue de
orden fenomenoldgico, puesto que los resultados son fruto de la manera como son percibidos
los procesos socio-educativos presentes en la cotidianidad de los organismos escolares. Esta
metodologia permiti6 la identificacion de una serie de elementos intangibles y normalmente
invisibles; pero presentes en la realidad, lo que permitié identificar aquello que esta escondido

en la subjetividad de los actores.

Es importante recalcar, que el analisis propuesto corresponde a una tematica poco transitada
en el Ecuador, donde el proceso participativo de construccion e implementacion del Proyecto
Educativo Institucional (PEI) por parte de la gestion directiva constituye una politica
fundamental para la gestion escolar. Para profundizar en este tema fue necesario hacer un
analisis documental diacronico que considero la evolucion de la normativa en el tiempo, a partir
del 2013, puesto que desde ese afio en Ecuador se realizd una serie de cambios en el sistema
educativo bajo las orientaciones de la Constitucién del 2008, la Ley Organica de Educacion
Intercultural (LOEI) de 2011 y el Plan Nacional para el Buen Vivir 2009-2013; asi como
identificar el nivel de impacto de la politica publica vinculada al PEI considerando las parte

subjetiva y objetiva del objeto de estudio.



5.1Enfoque de la investigacion

La investigacion se desarroll6 en el marco del paradigma socio-critico con un enfoque
fenomenologico mediante un analisis de tipo cualitativo que se fundamento en la critica social
y por tanto considera que la construccion del conocimiento se da a partir de los intereses que
nacen de las necesidades de los grupos, lo que permite alcanzar una autonomia racional y
liberadora del ser humano; y por ende una participacion del mismo en una transformacion social
(Alvarado, L y Garcia, M, 2008). Hecho, inherente a la vida escolar en donde existe un proceso

de construccion y reconstruccion dado por el sistema educativo y los actores de este.

La escuela, como organizacidn, representa una realidad social que debe comprenderse como
un todo multidimensional que integra y entrelaza lo objetivo y lo subjetivo. En este contexto,
cada elemento de la institucién debe analizarse desde dos perspectivas: la objetividad,
representada por la normatividad y la institucionalidad, y la subjetividad, conformada por los

individuos, sus comportamientos y percepciones dentro del entorno institucional.

Estas dimensiones objetividad y subjetividad, coexisten bajo reglas homogéneas y
estandarizadas que regulan el funcionamiento escolar, mientras un lenguaje comun acttia como
canal de interaccion social. La dinamica de estos elementos depende de cdmo cada individuo
percibe la institucién, otorgando significado tanto al lenguaje como a las acciones que en ella

se desarrollan.

Para comprender la escuela, es fundamental reconocerla como una construccion humana que

responde a un momento historico especifico. Este contexto define pautas culturales y politicas que

se reflejan en conocimientos, valores, acuerdos, mediaciones y alianzas. Estas dindmicas se

desarrollan en un tiempo objetivo-real, desde el cual se construye la relacion con el otro, es decir,

desde la intersubjetividad. Como afirman Bonilla y Rodriguez (2013):

“Si se quiere conocer la realidad social en sus propios términos, para entenderla en su

complejidad, es imprescindible abordarla como un todo objetivo/subjetivo” (p. 47).



Para ello, es necesario comprender los supuestos que nacen del sentido asignado por los
participantes a las acciones, donde el didlogo y la comunicacién son un talente que imprime
una impronta personal que refleja la individualidad y originalidad con la que se caracteriza un
modo de ser o actuar frente a otros; sera su analisis el que guie la interpretacion de la
investigacion de los factores que inciden en la gestion directiva, alrededor de la implementacion

de instrumentos de gestion curricular como constituye el PEI.

Con tal propdsito, se intenté comprender a partir de la aplicacion de diferentes técnicas como
la entrevista, el analisis documental y la observacion participante la incidencia de la perspectiva
valorativa cultural, social politica y normativa en las practicas del rol docente y directivo; asi
también, indagar la incidencia de la interaccion social en la estructuracion de estas perspectivas

individuales y colectivas.

Bajo este enfoque se realizO6 una descripcion e interpretacion de las estructuras
fundamentales de la experiencia vivida y el reconocimiento del significado que surge a partir
del valor administrativo-pedagdgico y social que el sujeto da a la experiencia y al compromiso

con la organizacion.

En funcién de lo antes dicho, la investigacion de tipo cualitativo permitio identificar estas
intersubjetividades sujetas a un momento histérico-cultural en el cual se construyen
significados que determinan la actuacion de los diferentes actores; asi también, se apoy0 en
analisis documental del referente legal en los dltimos afios a fin de encontrar elementos

determinantes en el comportamiento de los distintos actores.

5.2 Procedimiento para recoleccion de datos
El procedimiento para la recoleccién de datos y su respectivo anélisis se realizé en tres fases
enmarcadas en los objetivos de investigacion, se utilizd técnicas e instrumentos de orden

cualitativo presentadas a continuacion:



Fase. I: Anélisis documental

Durante la investigacion se realizé un analisis documental, porque esta técnica involucra
una serie de operaciones intelectuales, para describir y representar informacion de forma
sistematica de modo que se facilite el procesamiento analitico- sintético de datos provenientes
de diversas fuentes, por otro lado permite que dichas fuentes sean sujetas a clasificacion,
indizacién, anotacion, extraccidn y sistematizacion de aspectos relevantes que durante la
indagacion permite analizar la realidad institucional sin perder de vista el objetivo de la fuente
original, es decir la normativa, donde “El analisis documental es una forma de investigacion
técnica, un conjunto de operaciones intelectuales, que buscan describir y representar los
documentos de forma unificada sistematica para facilitar su recuperacion” (Dulzaides, M y

Molina, A, 2004, pag. 1).

Para ello, se utilizé como fuente documentos emitidos por el Ministerio de Educacién como
son la Guia Metodoldgica de Construccion Participativa del PEI; asi como acuerdos
ministeriales, Lineamientos para la Construccion del PCI, la misma Ley de Educacion
Intercultural Bilingie y su correspondiente Reglamento; en conclusion, se hizo un rastreo e

inventario de los documentos existentes y disponibles.

En la segunda etapa, se clasificaron los documentos identificados para seleccionar aquellos
mas pertinentes a los propositos de la investigacion. En la tercera etapa, se llevo a cabo una
lectura exhaustiva de los documentos seleccionados, con el objetivo de extraer elementos clave
de analisis y registrarlos en un anecdotario. Este registro permitio identificar patrones,
tendencias, convergencias y contradicciones. Finalmente, en la cuarta etapa, se realiz6 una
lectura cruzada y comparativa de los documentos, detallando los hallazgos obtenidos para
construir una sintesis comprensiva que refleje de manera integral la incidencia en la gestion

directiva.



Para el analisis de la alineacion de la Guia Metodoldgica de Construccion Participativa del
Proyecto Educativo Institucional y el contenido del PEI de cada institucion educativa se realizd
un cuadro resumen de los principales elementos normativos (Constitucion, LOEI, Reglamento,
Acuerdos Ministeriales y lineamientos) que sustentan la implementacion del PEI en la
cotidianidad de las instituciones educativas, siendo el eje de organizacién la misma estructura

de este instrumento de gestion.

Fase 11: Recoleccion de la informacion de campo:

Se selecciono las técnicas acordes al tipo de investigacion cualitativa, determinandose:

1. Entrevista de base estructurada (ver Anexo D)

2. Observacion no participante (ver Anexo E)

3. Analisis de contenido (ver Anexo F)

En funcién de estas técnicas se disefio y validd con expertos los instrumentos de
investigacion, respectivamente:

1. Guia de entrevista estructurada

2. Ficha de observacion no participante

3. Ficha de anélisis de contenido

Para la entrevista las preguntas se elaboraron en funcion de los componentes de gestion
determinados por la estructura normativa establecida por el Ministerio de Educacién para el
disefio e implementacion del PEI.

En el caso de ficha de observacion no participante se consider6 las responsabilidades del
directivo de acuerdo con elementos determinados por fuentes tedricas sobre gestidn escolar, sus

enfoques y estilos de liderazgo.



Para la ficha de analisis de alineacion de contenido, se la realizd considerando la
alineacion del instrumento PEI de cada institucion con los lineamientos oficiales determinados
en la Guia Metodoldgica de Construccidn Participativa del PEI, emitido por el MINEDUC en
el 2017 y los Estandares de Calidad Educativa.

Es necesario aclarar que para la investigacion se tomd sélo tres (Gestion Administrativa,
Gestion Pedagogica y Componente de Convivencia) de los cinco componentes de la
estructuracion del PEI, en vista que el cuarto componente (Servicio Educativos) incluye
elementos que no son gestionados por la institucion sino abarca servicios cuyos suministros
llegan directamente del Estado y la institucion se limita a su distribucion y para la ejecucion
quinto componente (Sistema Integral de Riesgos Escolares) el MINEDUC debia implementar

una plataforma digital, la cual finalmente no se implementd en las instituciones educativas.

Fase 111: Procesamiento de la informacion de campo

A partir de la aplicacion de los instrumentos de investigacion en campo se establecio

categorias y subcategorias de andlisis representados en la siguiente tabla:



Tabla 18

Cruce de objetivos con técnicas e instrumentos de investigacion

ITEMS DE
) ] ENTREVISTA/
OBJETIVOS CATEGORIA TECNICA INSTRUMENTO FOCO DE
OBSERVACION NO
PARTICIPANTE
Analizar la incidencia de la | Procedimientos de
normativa legal vigente en la | gestion administrativa, Guia de
instauracion de un pedagogica entrevista
planeamiento estratégicoen | acciones con organismos Entrevista estructurada items 6,7, 8
las instituciones educativas | escolares
Caracterizar el enfoque con | Caracteristicas de
el que la gestion directiva acuerdo a fuentes
realiza la concrecion del PEI | tedricas sobre modelos | Observacion no participante Ficha de

en las instituciones
educativas.

de gestion

- Organizacion escolar
- Calidad de resultados
- Rol del individuo

observacion no
participante

Enfoque de gestion

Identificar el tipo de
liderazgo ejercido por el
equipo directivo para
implementar la
democratizacion en la
concrecion del PEI.

Caracteristicas de
Estilos de liderazgo con
enfoque situacional
Tipo de estilos
directivos

Nivel de madurez de los
miembros de equipo

Entrevista ) )
Guia de ftem 22
entrevista
estructurada
Observacion no participante Ficha de Estilos de liderazgo

observacion no

participante




Determinar mecanismos Escuelas como espacios Guia de
instaurados por la gestion de crecimiento )
directiva para mantener la | profesional y motivacion entrevista
motivacion y altas - P . estructurada items 19y 23
expectativas de la comunidad V'.n.C,UI"’EC'(Ea I_a V|s||on y Entrevista
educativa en el cumplimiento mision instituciona
de metas.
Identificar los significados | Acciones del equipo
que la gestion directiva gestor
atribuye al PEI en relacion Toma de decisiones Guia de
con el logro de la autonomia |. ~ .~ " i . i
con &1 109 institucionales Entrevista entrevista ltems 17, 18
institucional. fe
Autonomia institucional
estructurada
Analizar los mecanismos con ] ]
los que el directivo gestiona Manejo de Recursos Guia de
el desarrollo del talento €conomicos . : ]
hLUMANG y recursos para Entrevista entrevista ftems 9,10,11,13
Desarrollo del talento estructurada

permitir la concrecion del
PELI.

humano




Determinar de factores del
clima organizacional y la

Manejo de conflictos

N Poder ftems 20, 21
convivencia esfc,olar_ _ Guia de
considera gestion directiva | Micropolitica )
para incidir en la concrecion Entrevista entrevista
del PEI. estructurada
Analizar la vinculacion entre Items 12
el PEl y las expectativas . i Guia de
institucionales y nacionales. ACC|Iones y co_révznlos )
con la comunida Entrevista entrevista
estructurada
Alineacion hacia la Criterios
normativa determinados a partir
Ficha de de los lineamientos
Analisis de contenido anélisis de de la Guia
contenido Metodoldgica de

construccion
participativa del PELI.

Fuente: Rodriguez, Y, 2023.




A partir de estas categorias, en el caso de la entrevista, para el microandlisis se utilizo el
programa Atlas. Ti, por medio de citacion con codificacion libre, este proceso analitico permitio
identificar conceptos a partir del descubrimiento de propiedades y dimensiones presentes en los
datos extraidos de la realidad social inmersa en la investigacion. A través de esta forma de
codificacion se definié categorias que permitan relacionar los pensamientos, ideas y
significados con la idea de la investigacion (Strauss y Corbin, 2002)

Los dialogos se dividieron en unidades de analisis por cada pregunta y se codificd. En cada
codificacion se establecio subcategorias de andlisis mediante el programa de Atlas. Ti y se
establecid relaciones que permitid identificar percepciones comunes o divergentes entre los

actores en base a la funcion que desempefian dentro de la institucion educativa. (Anexo G)

En el caso de la observacion no participante, se parte del reconocimiento de que en la
realidad social convergen tanto las acciones habladas como las actuadas. Las primeras se
analizan a partir de lo textual y de las entrelineas detectadas mediante relatos derivados de
entrevistas, mientras que las acciones actuadas se identifican a través de la observacion directa.
Esta herramienta permite explorar el contexto en el que ocurren las interacciones, en este caso,
entre docentes y directivos. Sus actuaciones revelan aspectos clave de la cultura institucional,
registran el lenguaje que consolida la vida organizacional y muestran como, en la cotidianidad,
se generan comportamientos e interacciones entre los sujetos en un tiempo y espacio especificos

(Bonillay Rodriguez, 2013).

En el caso de la presente investigacion, se analizé las conductas de los participantes a fin de

analizar su significacion. Para la recoleccion de datos no se interfirio en la secuencialidad de



los acontecimientos, ni se perturbd la cultura del entorno propia de las reuniones que desarrollan

los directivos con sus equipos docentes.

Para ello, en cada institucion se filmé una reunion liderada por el directivo en las que se
evidencie la implementacion del PEI en alguna de sus dimensiones. A continuacion, se resumen
las actividades institucionales en las que se aplico la observacidn no participante y el principal

campo de gestion que involucré la agenda de la reunion:

Tabla 19

Resumen de observaciones no participantes ejecutadas

INSTITUCION | ACTIVIDADES DIMENSION DE
GESTION

11GZ Reunion  Junta | Administrativa-
Académica pedagdgica

I2AMP Reunién Consejo | Administrativa
Ejecutivo

13PN Reunion Administrativa-
docentes pedagdgica

1ACAA Reunién Equipo| Administrativa
Gestor

Nota: En la tabla se recoge la institucion, actividad y dimensién de gestion desarrolla durante
la reunion, la primera columna contiene c6digos con las que se representd a las instituciones
participantes, donde la | representa institucion, el 1 el orden de participacion y las letras

mayusculas el nombre del centro escolar. Fuente: Rodriguez, Y (2023).

La observacion fue abierta- exploratoria y se desarrollo a partir del planteamiento de
preguntas descriptivas que guiaron la interrelaciéon de elementos de observacién y su posterior

sistematizacion



Tabla 20

Matriz de preguntas descriptivas — reuniones con directivos

CRITERIO | Espacio/ | Objetivos Desarrollo | Toma de Normativa
Tiempo decisiones

Actores/ ¢Como estan | ;Como se ¢ Qué tipo de ¢Como se ¢Cémo

Participantes ubicados los | exponen los expresiones acoge las argumenta o
actores? objetivosalos | motivan la sugerenciasy | motiva sus

actores? participacion de | opiniones de ideas o
los los disposiciones?
interlocutores? | interlocutores?

Actividades ¢Como se ¢Como se ¢Como se ¢Como se ¢Cudl es el uso
distribuye el | relaciona las organiza las valora las de la
tiempo? actividades acciones para experiencias, normativa para

con los generan trabajo | conocimientos | el
objetivos colaborativo? e iniciativas de | cumplimiento
propuestos? los de las
participantes actividades?
para la
busqueda de
soluciones?

Sentimientos (En qué ¢Qué ¢Cualessonlas | {Como se ¢Qué
momento de | expresiones expresiones generan sentimientos
lareunionse | recurrentesse | recurrentesque | compromisos genera la
observan evidencianen | generan la y €CONsensos? aplicacion de
més relacién al posicion del la normativa?
expresiones? | objetivo? directivo en el

desarrollo de
las actividades?

Nota. Adaptado de Mé&s Alla del dilema de los Métodos Fuente: (Bonillay Rodriguez (2013)

Para la ficha de analisis de contenido, se llevd a cabo una sistematizacion de los lineamientos
emitidos por el Ministerio de Educacion a través de la Guia de Construccion Metodol6gica del PEI.
Con base en los estandares minimos esperados para el disefio e implementacion del PEI, se realizé
un estudio comparativo entre dichos lineamientos y los instrumentos de gestion desarrollados por
las instituciones. Este andlisis incluy6 el uso de una escala de Likert para evaluar el nivel de

alineacion entre el disefio e implementacion institucional del PEI y las expectativas establecidas en

la normativa nacional.

Los criterios fueron:



Tabla 21

Desglose de criterios para analisis de alineacion normativa del PEI

Etapas Criterios Fundamentacion legal
DISENO Gobernanza Art. 33 de la LOEI y art. 53
del RLOEI Guia
Metodologica PEI 13-20
Identidad Guia Metodoldgica PEI pag.
institucional 22-25

Autoevaluacion

Guia Metodoldgica PEI pag.
26-27

Plan de Mejora

Guia Metodoldgica PEI pag.
29-31

IMPLEMENTACION | Monitoreo

Guia Metodoldgica PEI pag.
29-31

Evaluacion

Guia Metodoldgica PEI pag.
29-31

Nota. En la tabla se resume en la primera columna las etapas de concrecion del PEI, la

segunda los criterios considerados en cada etapa y en el tercero la fundamentacion legal

correspondiente a cada criterio y que sustenta cada etapa. Fuente: Rodriguez Y, (2023).

5.3 Poblacion y muestra

La investigacion se realizo en cuatro instituciones educativas de Educacion General
Basica y Bachillerato del Distrito 17D06 “Eloy Alfaro” ubicadas en la Zona 9 de la Provincia
de Pichincha, pertenecientes a barrios urbanos del Sur de la ciudad de Quito. Son de
sostenimiento publico, que ofertan educacidén ordinaria desde el Subnivel Inicial hasta
Bachillerato y cuentan con una plantilla conformada por personal que ejerce funciones
directivas y docentes, en un promedio entre 70 y 100 docentes. Estas instituciones se encuentran

ubicadas en un perimetro geografico de tres kilometros alrededor, por lo que mantiene similares

caracteristicas socio-demograficas.



Cabe recalcar que, si bien en el plan de tesis para la recoleccién de datos se proyect6 un
méaximo de cinco instituciones, durante el trabajo en campo se determiné que la informacién
recolectada de las cuatro insuficientes aport6 elementos suficientes para responder a la pregunta

de investigacion.

Para la recoleccion de informacion se tomé como poblacion de estudio al rector de la
institucién y seis docentes por cada institucion, los docentes se caracterizan por tener
nombramiento definitivo con la Subsecretaria de Educaciéon del DMQ y contar con experiencia
docente superior a los 2 afios de trabajo. Ademas, de los seis docentes se distribuy6 de modo
que dos docentes ejerzan funciones como miembros del Consejo Educativo, dos del Equipo
Gestor y dos docentes que no ejerzan actualmente responsabilidades como miembro de ninguno

de estos organismos escolares.
Las instituciones estan referenciadas en el siguiente grafico:

Figura 8

Ubicacion de instituciones investigadas
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Fuente: Referenciacion tomada mediante la herramienta Google.maps



La codificacion de los entrevistados se sistematiza en la siguiente tabla organizada en

relacion con la funcion que desempefian en sus respectivas instituciones:

Tabla 22

Codificacion de entrevistados

DOCENTE-CONSEJO EJECUTIVO

DOCENTE -EQUIPO GESTOR

P9 (G2) P2 (GZ) P3(G2) P4 (GZ)
P9 (CA) P10 (CA) P11 (CA) P13 (CA)
P17 (AP) P20 (AP) P15 (AP) P19 (AP)
P22 (PN) P24 (PN) P25 (PN) P27 (PN)
DOCENTE AUTORIDADES
INSTITUCIONALES
P5 (GZ2) P6 GZ) P7 (G2)
P8 (CA) P12 (CA) P14 (CA)
P16 (AP) P18 (AP) P21 (AP)
P23 (PN) P26 (PN) P28 (PN)

Nota: En la tabla cuenta con una codificacion, donde se representa a cada docente y autoridad
mediante el codigo P acompafiado por un nimero ejemplo P9. Las letras mayusculas son las
siglas del nombre de la institucion ejemplo GZ. Fuente: Rodriguez Y, (2023).

En base a la misma poblacion se detalla el nimero de directivos y docentes participantes

en la observacion no participante:

Tabla 23

NUmero de participantes por en actividad donde se aplicd observacion no participante.

INSTITUCION | ACTIVIDADES NUMERO DE
PARTICIPANTES

11GZ Reunion  Junta 18
Académica

I2AMP Reunion Consejo 4
Ejecutivo

I3PN Reunion 12
docentes

14ACAA Reunion Equipo 6
Gestor

Nota. En la tabla se representa con codigos a los entrevistados, donde | es la institucion, el
namero es el orden de participacion y las letras mayusculas el nombre de la institucion.
Fuente: Rodriguez Y, (2023).



CAPITULO VI

ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el andlisis y discusion de resultados se considerd teméaticas como: la normativa, los enfoques
de gestion, los estilos de liderazgo, la motivacion y las altas expectativas, el clima organizacién
y el conflicto y vinculacién con la comunidad; en relacién con los objetivos del estudio y los
factores que inciden en la gestion directiva, los cuales permiten comprender la naturaleza

fenomenologica presente en la cotidianidad de las instituciones participantes en el estudio.

6.1 Normativa y concrecion del PEI

Al ser la escuela un constructo social que se define a través de los significados, nociones y
connotaciones que se fundan mediante las acciones que se viven en ella, es necesario develar
cual es el diario vivir administrativo, pedagdgico y de convivencia producto de la
implementacion del PEI, puesto que detras de cada accion existe una praxis que al ser analizada
mas alla de lo escrito en la norma o la planificacion, donde se define lo que se espera de cada

uno de los actores, esta presente en yo y el nosotros que se conjugan en la cotidianidad.

En este marco, tanto directivos como docentes manifiestan que las acciones frecuentes que
ejecuta el directivo para la aplicacion de procedimientos administrativos®*son: la comunicacion
directa de forma individual (didlogos, comunicados escritos, entre otros) y socializaciones
grupales de los directivos o de organismos escolares® (Junta Académica y Consejo Ejecutivo)
a docentes. Un aproximado del 10% de los entrevistados hablan de un seguimiento
y acompariamiento en la implementacion de estos procedimientos, como se puede observar en

el Anexo G.

33 procedimientos administrativos: constituyen acciones vinculadas a resolver situaciones como: uso de espacios fisicos, ausentismo docente,
uso de espacios fisicos, uso de bienes, actividades extracurriculares, entre otros

34 Organismos escolares, de acuerdo, al articulo 48 de la Ley Organica de Educacion Intercultural vigente hasta el 2023 constituyen organismos escolares
en Ecuador el Gobierno Escolar, el Consejo Ejecutivo y el Equipo Gestor, estos organismos cumplen funciones especificas, algunas de ellas dentro
del marco de asesoramiento, veeduria o apoyo en la construccion, implementacion y evaluacién de instrumentos de gestion escolar, entre ellos el
Proyecto Educativo Institucional (MINEDUC, 2011).



De igual manera en lo pedagdgico, el total de entrevistados manifiestan que las acciones
directivas se concentran en mecanismos de socializacion de decisiones tomadas en reunién de
Junta Académica u otro organismo escolar y la posterior socializacion al conjunto de docentes,

como se muestra en la (Ver Anexo H)

Dado que los procedimientos académicos y pedagdgicos comprenden un amplio espectro
de acciones, pero en la entrevista se revela que, en las instituciones, suelen simplificarse a un
conjunto limitado de tareas, resultd fundamental que el analisis de resultados identificara los
supuestos que guian dicho accionar, considerando tanto lo establecido en el PEI como lo

dispuesto en la normativa vigente.

Es asi que, desde la percepcion de los directivos existe una falta de compromiso por parte
de los docentes, representada en la figura 14, como lo menciona la rectora [7:28] quien
manifiesta «Yo veo que no se cumple porque no hay ese apego o ese sentido de pertenencia
institucional, no solo de los docentes sino también de los estudiantes y de los padres de
familia», 0 un uso inapropiado o un desconocimiento de la normativa, de alli experiencias como
la relatada por la autoridad [21:23] quien expresa situaciones vividas con docentes en el que
utilizan expresiones como «Digame en qué articulo menciona que yo debo hacer esas
funciones» y afiade «me leia los articulos de la ley para justificar su falta de participaciény

me tocaba conversar con él para que comprenda lo sucedido».



Figura 14

Conflicto en laimplementacion de procesos administrativos

21:22 Falta de compromiso
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25:14 Valoradon docente
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hecho el cambio, el mismo se lo porque al ver que no tenemos un
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7:28 Falta de compromiso

Porque yo veo que no hay ese
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entrar ahi mientras que en otras

21:23 Falta de compromiso

4:13 Falta de compromiso

En la administracién anterior se
procedia de otra forma y con la
virtualidad tenemos mayores

medios de informacién
l Ls actuacién del docente depende

instituciones hay un lugar comin
donde interactGan los docentes.

de su cumplimiento

independienteme:

que exista un

que yo deci conélyle 25:15 Valoracion docente documento por es: 0 no.
dije le voy a pedir que me escuche y Son los mismos q plen o
&l reconocid su erro y me dijo que Las autoridades hacen caso omiso cumplen a pesar de que saben los

“en verdad yo no he tenido una
autoridad humana y creo que usted
€5 una buena persona”

sobre esta problematica puesto
consideran ellos que primero estd
el Padre de familia considero que
la Glitima Rueda del coche es del
docente,

Nota. Elaboracion de la figura mediante el programa ATLAS: Tl Fuente: Rodriguez Y.
(2023)

Por otra parte, desde la percepcién del docente representada en la (ver Anexo 1), se
identifico un desconocimiento de posibles formas para aplicar acciones, falta de toma de
decisiones desde la realidad institucional por parte de las autoridades o una falta de
participacion por parte de los docentes en la toma de decisiones, como lo manifiesta el
docente[20:12 ] «En la creacidon de los procedimientos administrativos los docentes no
participamos en sugerir nuevos procesos, creo que se toman las decisiones con Junta
Académica o con otros organismos escolares» o el docente [25:16] « Las autoridades no nos

escuchan por quedar bien con el Distrito

Esto nos lleva a un elemento clave que es el uso del lenguaje y el dialogo, al ser esta una

dimensién constitutiva de la praxis humana que permite construir la accién, de alli lo



mencionado por el docente [20:11] «Las autoridades se limitan a darnos directrices, pero no
participan directamente, porque ellos delegan a un equipo o una comisién y son ellos los que

estén pendientes» en contraposicién como la que menciona el docente [18:15] quien dice:

«nosotros como docentes cuando vemos a la rectora que participa junto a nosotros en
el cuidado de las puertas u otros espacios nos sentimos bien, no es una persona que
esta enfrascada sélo en su rol de autoridad, sino que se involucra con los docentes, los

padres y los estudiantes». (Ver Anexo J)

Otro hallazgo en el ambito pedagdgico estd relacionado con las expectativas
normativas hacia las instituciones educativas, especificamente en la generacion de proyectos
orientados a transformar las précticas pedagdgicas. En este contexto, el PEI se presenta como

el instrumento de gestion escolar clave para impulsar este tipo de iniciativas.

Al respecto en las entrevistas, se expresa una resistencia reflejada o manifestada en
una falta de produccidn; es asi, como desde la percepcion del directivo se presume como una
resistencia al cambio como lo manifiesta el rector [28:34] quien sefiala «Yo creo que los
docentes no proponen proyectos por el conformismo, porque Si yo propongo un nuevo
proyecto es mas trabajo» o del rector [7:31] «Por lo general los docentes casi no aportan, es
muy dificil trabajar con ellos. La mayor parte de las veces cuando se capacita sobre algin
lineamiento lo que hacen los docentes es refutar, pero son pocas las intervenciones donde hay

aporte».

Por otra parte, se hace mencion a como incide la normativa en esta falta de produccion,
donde el rector [14:18] sefiala: «yo creo que los docentes no siguen proyectos pedagdgicos
institucionales porque se han conformado; creen que hay muchos lineamientos al respecto.

Con ello, los docentes sienten que hay una estandarizacion y dicen - esta todo hecho, para que



voy a salirme de los lineamientos-. Ademas, manifiestan: — cumplo hasta donde me ordenan»

(ver Anexo K).

Complementario a lo administrativo y pedagogico los entrevistados al ser miembros de
los diferentes organismos, han participado en la construccion del PEI o han tenido experiencia

en dicho proceso.

Podemos observar, que la mayor parte de los entrevistados describen que las acciones
son de participacion; un menor porcentaje sefialan que actuaron mediante el cumplimiento de
acciones puntuales por delegaciones de la autoridad o de un plan de trabajo, mientras que los
restantes a través de su colaboracion como miembros de organismos escolar en temas
especificos como la construccion del PEI, representar a los docentes en las reuniones o la

organizacién administrativa o pedagdgica.

Sin embargo, ninguno de los entrevistados menciona funciones especificas en relacion
con la implementacién del PEI como son su evaluacion o la realizacion de los ajustes como lo
expresa el art. 53 del RLOEI o a la generacion de propuesta en funcién de los dispuesto por el
Art. 87 de la misma norma. Tampoco se sefialan funciones especificas el Equipo Gestor como
son “Responsabilizarse de la elaboracion del documento, monitoreo y seguimiento a la

ejecucion del PEL.” (MINEDUC, 2017, p. 8)

En la entrevista los docentes hacen mencion a administraciones institucionales donde la
toma de decisiones de los organismos escolares responde a una imposicion por parte de las
autoridades institucionales dependiendo sea de la forma de gestion y en otros casos con el afan
de cumplir las disposiciones de los niveles desconcentrados como son el Distrito o el mismo
Ministerio de Educacion; es asi que los docentes [1:24] y [27:9] respectivamente
sefialan
«...nos pedia que firmemos lo que ya estaba hecho...» y «...como Equipo Gestor tomamos

algunas decisiones, pero realmente la autoridad es quien dice lo que hay que hacer y nosotros



le apoyamos» y lo sefialado por el docente [8:10] «Una autoridad tuvimos que nos decia que
aqui se hace lo que dice el Distrito o lo que dice el Ministerio y punto, puesto que si no haciamos

lo que los dice el Ministerio iban hacer llamados de atencion» (ver Anexo L).

Adicionalmente, expresan una limitacion de funciones, porque pese a que se realizan
reuniones de los diferentes organismos no consideran que se visualiza su participacion es asi
que el docente [16:10] verbaliza «La verdad no he visualizado como se ejecutan las acciones y
coémo actua el consejo Ejecutivo» o el docente [22:13] « La toma de decisiones ha sido muy
poco, nos han solicitado méas en la construcciéon del PEI' y PCI, como le decia més en la
construccion de los documentos» o los sefialado por el docente [26:55] quien dice «lo que se
observa en las reuniones es que quien habla es la autoridad pero no existen intervenciones de
otros miembros del Consejo Ejecutivo ni tampoco ellos presentan sus opiniones, en el fondo no

creo que ellos tengan voz ni voto en las decisiones» .

Es decir, existe una gestién donde la participacién de los organismos escolares en
algunas ocasiones se limita a una firma o a un apoyo mas que a una accion directa de consenso
para la toma de decisiones o la actuacion frente a docentes, estudiantes u otros actores; siendo
factores que determinan estas formas de gestion, la falta de tiempo, la falta de conocimiento de
los docentes sobre los procesos de gestion, los modelos de gestién institucional o las
problematicas que surgen diariamente en la vida institucional; es asi que el docente [27:10]
indica «no hemos hecho porque nunca nos reunimos para ver los avances del PEI», el docente
[6:15] «la mayor parte de los miembros del Equipo Gestor los cambiaron y los nuevos
compafieros no creo que conozcan el PEI» o lo sefialado por la autoridad [7:37] «Otro factor
que es necesario tomar en cuenta es la actitud de los integrantes de cada organismo, por
ejemplo en el caso de Gobierno Escolar, su actuacion se centra en considerar las quejas de

los compafieros pero no aportan soluciones» » (ver Anexo M).



Discusion

Del andlisis de los hallazgos, desde una perspectiva relacional con enfoque critico, se
focalizo la atencidn en la trama de los significados y en la simbologia que van delimitando dicha
normativa en las realidades de las organizaciones educativas. Realidades que obedecen a un
orden social donde los comportamientos se determinan entre lo correcto o incorrecto en funcién
de lo establecido por la institucionalidad, donde el mundo social obedece a una realidad objetiva
y una realidad subjetiva, de alli que las acciones como «la participacion de la autoridad en la
aplicacion de estos procedimientos es atenta, nos emite recordatorios, socializd mediante el blog
o0 el chat institucional» determinan un orden. Y es este orden social el que se construye a partir
de la cotidianidad, donde se combinan las subjetividades que lleva a un conjunto de actores al
acuerdo o la contraposicién a partir de sus propios parametros, creencias, saberes, prejuicios, y
estos a su vez determinan sus acciones y construyen una cultura institucional.

Durante la investigacion la percepcion de una misma accién no ejecutada desde la vision
del directivo se traduce como una «falta de compromiso del docente» mientras que por parte
del docente se traduce en una «falta de conocimiento de como hacerlo», «de una necesidad de
generacion de procesos mas cercanos» donde quien ejerce la funcién de lider oriente, guie pero
también actle en un trabajo cooperativo, donde la imagen de lider se concrete en acciones de
trabajo conjunto « creo que todos trabajamos en conjunto porque de esa manera sacamos a la
institucion adelante» que va més alla de la socializacion, porque la comunicacién de pautas o
procesos no son suficientes para el logro de construcciones simbolicas significativas que
generen identidad hacia una institucion. Fleming plantea que las organizaciones son entidades
que van mas alla de ser sistemas sociales orientados hacia un fin determinado o satisfacer

necesidades de un grupo de individuos o de la sociedad, sino méas bien son creaciones sociales



surgidas de la interaccion de unos individuos con otros que buscan alcanzar sus propios fines,
generalmente diversos y hasta contrapuestos (Fleming, 1991).

Por ello, la labor de quien lidera la institucion inicia en el reconocimiento de una cultura
propia de cada actor determinada por una cultura institucional®® dentro de una perspectiva
relacional que permite entender que la teoria no actia a modo de acumulacidn de conceptos ni
normas, sino como un sistema de relaciones, por lo cual resulta de gran importancia el punto
de vista de cdmo estos conceptos y normas son llevados a la practica desde cada actor y como
va hacia la consolidacion de objetivos comunes que los consoliden en una préactica institucional.

Si bien el orden social al igual que el orden natural, requiere de pautas traducidas como
normas, en las instituciones investigadas se deduce un alto apego tanto de directivos como de
docentes a la normativa establecida, lo que permite un adecuado funcionamiento del sistema;
pero qué sucede cuando se intenta institucionalizar al maximo el comportamiento, de manera
tal que este pueda ser regulable e incluso controlable, cuando las pautas de comportamiento
institucionalizado independientemente del nivel de gestion macro (Ministerio de Educacion),
meso (Subsecretarias de Educacion, Direccion Distrital) o micro (Institucional) en su afan de
internalizar los roles y las funciones limita o incluso anula la capacidad de produccion.

Los entrevistados han dejado de producir sus propios proyectos incluso los del tipo
pedagbgico, “cuando la gestion escolar es la consecucion de la intencionalidad pedagdgica en
y con la participacion activa de toda la comunidad educativa” (Castro, 2005, pag. 14)
prefiriendo esperar las disposiciones por la saturacion de normativas, el miedo frente al
desconocimiento o el manejo de lo establecido en la norma, porque el sistema ya establece lo

que debe hacerse y porque es mas facil y controlable convertirse en actores pasivos y operativos

3 Frigerio, Poggi y Tramonti (1993) definen la cultura institucional como “aquella cualidad relativamente estable que resulta de las politicas
que afectan a esa institucion y de las practicas de un establecimiento. Es el modo en que ambas son percibidos por este Gltimo, dando un
marco de referencia para la comprension de las situaciones cotidianas, orientando e influenciando las decisiones y actividades de todos
aquellos que actian en ella”



y no en actores sustantivos que logren mediante el didlogo y la reflexion acuerdos para generar
significados dentro de un entramado social, sobre esto Bonilla y Rodriguez (2005) mencionan
que en un orden cultural las regularizaciones le permiten al ser humano sobrevivir en condiciones

inciertas, Yy a su vez permite que la realidad social sea objetivay se mantenga en el tiempo.

Esta objetividad esta determinada por pautas de comportamiento estandarizadas que son
aprehendidas como guias de la conducta social y que permanecen en el transcurso de la vida

cotidiana (Bonilla, E y Rodriguez, P, 2005) .

Vida cotidiana donde interactuan diferentes actores en forma independiente o asociados
y representados a través de los diferentes organismos escolares (Consejo Ejecutivo, Gobierno
Escolar, Equipo Gestor, entre otros) cuya actuacion en la implementacion de la Planificacion
Estratégica Institucional como sucede en las instituciones investigadas puede limitarse a ser un
observador de lo actuado y decidido o ser un actor activo en la toma de decisiones y su
ejecucion.

De alli que si hablamos de una construccion de significado la labor de quien lidera la
institucién no puede constituirse en una labor solitaria sino en una labor de verdadera
participacion que construya identidades y compromisos de respeto el yo e integre hacia el
nosotros; como lo mencionan Aguerrondo, Lugo y Rossi (2001) “pensar y hacer una nueva
gestidn escolar se vuelve un desafio insoslayable. Una gestion que promueva el desarrollo de
intencionalidades compartidas” acotando adicionalmente “Debemos pasar de un paradigma
burocréatico a un paradigma mas abierto al aprendizaje y la construccién de una verdadera

comunidad académica” (p. 96).



6.2 Enfoques de gestion directiva en la concrecion del PEI

La vision de la gestion en este estudio se realizd a partir del instrumento ficha de
observacion no participante. Para la caracterizacion de las instituciones se considera los
enfoques humanistas administrativos desarrollados por Ramirez, Calderon y Castafio (2015)
que considera tres enfoques de administracion el Clasico o Tecnocratico, Estratégico y

Humanista.

En funcidn de estos enfoques se analizo las practicas ejecutadas por los directores en las
reuniones con diferentes cuerpos docentes y se analiz6 considerando tres dimensiones: Calidad

de resultados, organizacion escolar y rol del individuo.

Obteniendose como principales resultados los siguientes:

En la primera institucion, la reunién se desarrollé en un aula de clase y participaron
un total de 18 personas de los cuales, una es la Rectora, dos docentes con encargo de funciones
como Vicerrector e Inspector respectivamente y el resto de los participantes son docentes de
diferentes areas académicas. La autoridad cuenta con seis afios de experiencia en cargos
directivos, desempefidndose actualmente en su segunda institucion en esta funcion.

Para la reunion, la Rectora se ubicd al inicio del aula en la esquina superior derecha y en
forma circular alrededor del aula se ubicaron el resto de los integrantes. En el caso de los

docentes encargados del vicerrectorado y la inspeccién junto a la rectora de la institucion.

El tiempo de reunidon fue de aproximadamente 2 horas con 30 minutos.



Tabla 24

Resultados observacion no participante Institucion GZ

CALIDAD DE
RESULTADO

ORGANIZACION
ESCOLAR

ROL DEL INDIVIDUO

ROL DIRECTIVO

Se resuelve los conflictos
apelando a la norma
establecida en la Ley o los
lineamientos establecidos
por el MINEDUC,
utilizando como  «de
acuerdo con la normativa,
los docentes no pueden
salir de la institucion, una
vez que han registrado su
asistencia»

«en cuanto al formato hay
que cumplir lo que dice la
ley en relacion con la
gestion  individual vy
participativa, de acuerdo
al art. 41 del RLOEI»

«en el formato que les
envié para el reporte de
las actividades fuera de
aula, les puse el articulo
que justifica cada parte,
también indiqué que si
alguno tiene una duda el
jefe de éarea le puede
explicar, porque hicimos
el formato en acuerdo con
ellos».

La reunion se
desarrolla con una
agenda de trabajo en
funcién de problemas
emergentes de gestion
administrativa,
pedagégica y de
convivencia

La ubicacion de las
autoridades (rectora,
vicerrector e

inspector delegados)
se concentra
concentrados en la
esquina superior del
aula, mientras los
docentes se
congregan en otros
espacios alrededor de
las autoridades.

Directivo (rectora) plantea la
agenda en forma firme
Directiva inicia cada punto
detallando las resoluciones
tomadas previamente con
Junta Académica.

La rectora se mantiene de pie
durante la reunion, y pese a
que en ciertas etapas se sienta;
en los momentos donde se
evidencia conflictos
nuevamente se pone de pie.
Intervienen en la presentacion
de los puntos de la agenda
otras autoridades: vicerrector
e inspector; sin embargo, la
resolucion final de cada punto

finalmente lo expresa la
Rectora de la institucion.
Se escuchan las

participaciones de los
docentes, pero no se somete a
analisis con la intervencion de
todos los participantes. El
didlogo se mantiene rectora
con docente que emite
opiniones contrarias a la
propuesta del directivo.

ROL DOCENTE

Los docentes expresan
manifestaciones de
inconformidad «Nno

estamos de acuerdo; pero
nos tocara cumplir como
siempre».

Rol pasivo, con actuacién
de 5 de los 18 docentes, el
resto  permanecen en
silencio mirando el celular
0 realizando comentarios
en voz baja con

Docentes no acotan
cambios a la agenda
propuesta, se
muestran apéticos
ante los temas
planteados.

Los docentes se
sientan en alrededor
de las autoridades.
Los docentes que
muestran mayor
oposicién se ubican

La mayor parte de docentes
no expresan verbalmente su
desacuerdo, lo hacen de
forma gestual a través de
movimiento de la cabeza,
otros bajan la cabeza revisan
el celular o miran hacia las
paredes, otros sostienen con
Su mano su cabeza.

Se visualiza una cultura
balcanizada representada en
tres grupos de docentes: el




comparieros ubicados de
forma cercana.

en posicién frente a la
autoridad
institucional.

grupo que apoya
gestualmente, mediante
afirmaciones, las

disposiciones emitidas; el
grupo neutro, que prefiere
mantenerse en silencio, y el
grupo que muestra
desacuerdo a las decisiones
de las autoridades y las
verbaliza alzando la voz y
con movimiento de manos.
Ninguno de los docentes se
levanta o retira de la reunion
hasta que la directiva da por
terminada la misma.

Fuente: Rodriguez Y, (2023).

En la segunda institucion, la Rectora tenia cuatro afios de experiencia como directiva en
una institucion educativa donde laboré anteriormente y habia asumido su cargo actual pocos
meses antes del inicio de la observacion. La reunidon tuvo lugar en la oficina del Rectorado, con
todos los participantes sentados. La rectora estaba ubicada en la esquina superior izquierda,
acompana por el Vicerrector a su lado derecho, quien operaba la computadora que se utiliz6
para proyectar el documento en analisis. Alrededor de ellos, en disposicion circular, se
encontraban los docentes miembros del Consejo Ejecutivo junto con algunos integrantes del

Equipo Gestor en funciones.

La reunion se desarrollé con un Gnico punto en la agenda que es la evaluacion del avance en

la implementacion del PEI, siendo el tiempo previsto para la reunion 120 minutos

aproximadamente.

Tabla 25

Resultados observacién no participante Institucion CAA

CALIDAD DE
RESULTADO

ORGANIZACION
ESCOLAR

ROL DEL
INDIVIDUO

ROL DIRECTIVO

e [|nicia la
describiendo

importancia que tiene el
PEI en la vida

institucional.

reunion

La rectora plantea el
mecanismo de analisis
del avance del PEI

«Vamos a leer el
documento que deja de

e Plantea una interrogante
para dar inicio al didlogo y
del  andlisis  «;cémo
evidenciamos el logro de
la visibn 'y  misién
institucional ?».




Plantea como objetivo
de la reunion

determinar la
factibilidad de disefiar
cambios en la redaccion
y proyeccion de nueva
vision y misién del PEI,
a partir de la pregunta

«;Cual seria otra
perspectiva que
tenemos ahora en

relacion con el PEI?»
Se analiza el nivel del
logro de la vision
institucional descrita en
el PEI.

Se lee el documento
registrado en la
Direccion Distrital y se
analiza parte por parte.

En vista de la oposicion
liderada por el
Vicerrector, le solicita
«En vista de la falta de
acuerdo solicito me
faciliten el informe de
seguimiento, para
poder conversar vy
solicitar el apoyo de un
asesor educativo®® que
nos ayude a realizar la
evaluacion del avance
del PEI y la
construccion del nuevo
PEI».

Al no existir el informe
la rectora plantea: «En

vista de la falta del
infforme, se va a
conformar una
comision de
docentes

tener vigencia este afio
y hay que actualizarlo».
Durante la lectura de la
vision se analiza en qué
medida hemos
alcanzado el proyecto
de innovacion de la
implementacion del
bachillerato  técnico,
existe los talleres y qué
cursos de actualizacion
han recibido los
docentes, tenemos el
personal docente acorde
a la figura profesional.
Rectora manifiesta «Yo
no estoy aqui para
juzgar lo actuado. Ni de
las autoridades
anteriores ni de los
docentes; por lo tanto,
nombraremos una
comision que evalle
con mayor profundidad
y junto con el asesor
determine como se
puede actualizar el
PEI».

Rectora manifiesta: «He
conversado  con los
docentes y no conocen la
vision del colegio».

La rectora dirige la reunion
inicialmente, al generarse
oposicion se observa que la
rectora sede el liderazgo de
la reunidn al Vicerrector.
Durante la reunion, es el
Vicerrector quien maneja
el equipo tecnoldgico
(computadora).

36 Asesor Educativo, funcionario publico con designacion desde las Subsecretarias de Educacién o las Coordinaciones Zonales
del sistema educativo ecuatoriano, quienes de acuerdo al art. 309 de la LOEI tiene como funcién principal orientar la gestion
institucional hacia el cumplimiento de los estandares de calidad educativa definidos por el Nivel Central de la Autoridad
Educativa Nacional. Entre sus funciones se estipulan “...5. Proponer a la autoridad del establecimiento estrategias o actividades
de atencion a problematicas especificas de cada institucion y monitorear su implementacion, y de ser el caso, derivarlas a la
Direccion Distrital.” (MINEDUC, 2011, pag. 237)



que se encarguen de
analizar el avance en el
logro de la vision».

ROL DOCENTE

e EIl vicerrector muestra
oposicién y lo expresa a
través de frases como
«Incluso antes y ahora
también Somos
referentes, por eso
pusimos que SOMOS
emprendedores.
Nosotros, creamos el
Bachillerato Técnico y
creo que Somos
referentes y no puedo
decir que seremos
referentes. Por eso digo
que no hay que cambiar
y que nos dediquemos a
mejorar la
infraestructura que nos
hace falta».

e Vicerrector motiva a
que los otros
participantes de la

reunion ratifiquen su
posicion utilizando
expresiones  como:

«Diga usted, (docente

A), recuerde ¢cémo
hicimos la construccion
del PEI con la

autoridad anterior?».
Cuente usted (docente

B) «¢,COMo
organizamos las
comisiones?

¢Recuerdan lo que les
dije este punto de la
autoevaluacion?».

Existe  participacion
espontanea de todos
los actores.

Un grupo de docentes
manifiestan
gestualmente apoyo al
Vicerrector y otros dos
docentes manifiestan
la  necesidad de
cambio, pero no
manifiestan alineacion
a lo expresado por la
rectora.

Docentes que muestran
afinidad al  vicerrector
manifiestan frases de

aceptacion y defensa a lo
expresado por él y de
oposicion a la propuesta de
cambio de la rectora «La
rectora anterior con el
vicerrector actual  nos
apoyaron en la
construccion, usted no
participd en la construccion
y no conoce la vida
institucional»

Docente manifiestan en
relacion con el informe de
avance de la  visién
institucional: «el trabajo es
extenuante y sugiero que el
rectorado debe estar al
frente de toda la revision
para la entrega del informe»

Fuente: Rodriguez Y, (2023).

En la tercera institucion, la Rectora tenia mas de 14 afios como directivo, se desempefid

8 afios en una instituciéon anterior y seis en la institucion objeto de la investigacion.



La reunion se desarrollé la reunion en la oficina de rectorado con la participacion del
Vicerrector, quien no cuenta con una accién de personal como Vicerrector, pero si con el
reconocimiento por parte de la Direccion Distrital para cumplimiento de esas funciones al tener
una carga compartida el 50% horas clase con estudiantes y el 50% restante para funciones como
Vicerrector, rol que desempefia los Gltimos 6 afios. También participan 3 docentes como

miembros del Consejo Ejecutivo.

Durante la reunién la rectora se ubica sentada en su escritorio y en forma circular a su alrededor

se sientan los demas participantes.

Tabla 26

Resultados observacion no participante Institucion AMP

CALIDAD DE
RESULTADO

ORGANIZACION
ESCOLAR

ROL DEL INDIVIDUO

ROL DIRECTIVO

Dialogo fluido sin
expresiones que
demuestren
contraposicion o
negacion a las
propuestas de la rectora.
En el informe presentado
tanto por la rectora como
el vicerrector no se hace
alusién a lo propuesto en
el PEI, su avance o
evaluacion.

Rectora relata
experiencias de apoyo y
acuerdos con docentes y
padres de familia donde
se evidencia su trabajo a
partir de problematica de
violencia entre pares
planteado por el Sr.
Vicerrector.

Recalca a través de un
hecho el apoyo brindado
a los docentes «Desde la
semana pasada, he
ingresado a las aulas,
para ver ¢ cual es el

Plantea los puntos de
agenda y  expresa

«Considero valiosas sus
opiniones, qué  otros
puntos vinculados
plantean tratar»

El tiempo se distribuye
aproximadamente un 40%
en el desarrollo de informe
administrativo y
pedagdgico y un 60% en el
didlogo  sobre  cémo
participan los docentes y
estudiantes en actividades
por celebraciones
institucionales.

Muestra apertura al
didlogo y
reconocimiento a los
participantes a traves
de expresiones
«Bienvenidas sus
aportaciones»,

«Ustedes siempre han
colaborado».




comportamiento de los
nifios. Detecté que el nifio
no queria quedarse en la
institucion y  llamé
inmediatamente a la
madre y le dije: - yo voy
a permitir que ella venga

con el nifio a Ila
institucion y se queda con
él en el aula.

Y si pese a lo actuado, el
nifo mantiene su
reaccion, analizaré la
posibilidad que el nifio se
quede recibiendo clases
con herramientas
virtuales.

También hablé con la
psicologa del DECE, por
lo que la docente hizo un
seguimiento cercano con
el nifio al igual que la
comparfiera del DECE».

ROL DOCENTE

Docentes  participan | e
dando sugerencias Yy
pautas de organizacion

Muestran espontaneidad y | e No se expresa frases de
respetan el orden de ideas oposicién a lo expresado
propuestas por la rectora. en el informe,
para la ejecucion de las corporalmente se observa
actividades «Creo que gestos de afirmacion.

la ejecucion de los e En el desarrollo de
partidos de béasquet va propuestas mueven sus
a ser de interés de los manos Yy Su postura
estudiantes» «Podemos muestra tranquilidad.

invitar a los padres de e Uno de los docentes se

familia” “Usted puede
solicitar apoyo a los
otros docentes, seguros
les va a interesar las
ideas que  hemos
planteado»

muestra poco interesado,
revisando el celular
mientras se desarrolla la
intervencion de la
rectora.

Fuente: Rodriguez Y, (2023).

En el caso de la cuarta institucion, la autoridad no habia ejercido cargo directivo
anteriormente, en la institucion investigada tenia tres afios de experiencia como directivo. La

observacion se realizé durante una reunion con miembros del Consejo Ejecutivo,



representantes de la Junta Académica y docentes responsables de las actividades
extracurriculares: grupo de danza, grupo de banda de paz y bastoneras. La reunion se desarrolla

en el rectorado con la participacion del Vicerrector, el Inspector General y seis docentes.

El objetivo de la reunion se centro en la aprobacion de un reglamento interno para el desarrollo

de las actividades extracurriculares, pese a que esta actividad constaba dentro de la planificacion

del PEI.

Tabla 27

Resultados observacion no participante Institucion PN

CALIDAD DE
RESULTADO

ORGANIZACION
ESCOLAR

ROL DEL INDIVIDUO

ROL DIRECTIVO

El objetivo de la reunion es
la construccion del
reglamento por ser un
requerimiento  planteado
por  agentes  externos
(Auditoria Educativa o
Direccion Distrital), se
usan expresiones como «Si
no tenemos la
reglamentacion  podemos
tener con el Distrito» 0 «La
asesora educativa me dira
si es correcto lo que
estamos acordando en este
reglamento», «en la Gltima
auditoria nos dijeron que
tenemos que elaborar este
reglamento».

El desarrollo y andlisis de la
discusion es en funcion de la
elaboracion del reglamento
interno, no se consideran
otros puntos de discusion
planteados por los docentes.

Rectora no somete a
discusion los problemas
vinculados al reglamento

que son planteados por los
docentes, indica «Si
elaboramos terminamos un
reglamento y elaboramos
un  cronograma,  sera
suficiente».

Rectora frente a las
problematicas  planteadas
por los docentes, les
recuerda que el objetivo es
redactar el reglamento.

Se sede la palabra en distintos
momentos de la reunion a los
participantes, pero luego de su
intervencion no se consideran
sus aportes. Solo se consideran
aquellos que se vinculan con la
revision y aprobacion del
reglamento.

ROL DOCENTE

Centran su interés en la
redaccion del reglamento.

Docentes plantean a la
rectora otras soluciones a
las problematicas.
Docentes expresan «No es
posible tener un
cronograma de repasos
fijo, porque la institucion
por pedidos del Distrito
nos dispone presentaciones

Muestran a través de gestos su
molestia, al no analizarse sus
inquietudes. Otros docentes
inicialmente alzan la mano para
participar, pero luego se
mantienen apaticos, no
contribuyen con ideas para la
revision del reglamento.




de un dia a otro» y otro
docente plantea que para
hacer un cronograma se
requiere que «las
autoridades deben solicitar
una presentacion al menos
con 48 horas de
anticipacion».

Uno de los docentes expresa
«Antes de continuar, es
importante saber que se
necesita apoyo y
autorizacion para que se
realicen las presentaciones
de los estudiantes fuera del
colegio. Si ellos entrenan es
para participar, al no darles
las autoridades la

En otro momento de la reunién
se presenta un conflicto cuando
se da el ingreso abrupto en la
oficina  de la  persona
responsable de la administracion
de bienes de la institucion, quien
reclama a la autoridad (rectora)
por una disposicion dada al
personal de limpieza y menciona
«No me parece que usted les
diga a las personas de limpieza
que yo no soy nadie, he
solicitado que hagan su funcién
limpiando el Primero de
Bachillerato» frente a lo que la
rectora se responde «yo soy la
rectoray he indicado que todas

las novedades me indiquen a mi,
y a nadie mas. Porque yo emito
el informe al Distrito».

autorizacion se  genera
desmotivacion» y en forma
complementaria otro
docente plantea «Tampoco

contamos con  espacios
especificos para los
entrenamientos, 'y  eso

genera interferencias en el
trabajo de otros docentes»,
frente a lo expuesto la
autoridad expresa «No nos
salgamos del reglamento,
ese no es el objetivox.

Fuente: Rodriguez Y, 2023.
Discusion

En el articulo 44 de RLOEIL, en el que se establece que las atribuciones del rector o director
son cumplir y hacer cumplir, administrar y responder, fomentar, ejecutar, dirigir y controlar,
remitir informacion (MINEDUC, 2011), por lo que habria que preguntarse si la gestion del
directivo es simplemente tramitar o es conducir al logro de objetivos, en el caso del PEI,
objetivos estratégicos. En este sentido, la investigacion puso su interés sobre como la préctica
de dicha gestion es llevada a cabo, desde una mirada inicial, identificar el enfoque o los
enfoques que determinan dicha préctica, caracterizandolos desde lo que sucede en el interior

de las instituciones educativas. Como lo manifiesta Garcia,



Manzione y Zelaya, (2015) a partir del andlisis de aspectos cargados de significacion, valores,
ritos y creencias que componen la cultura y por tanto son aceptados, compartidos, recreados
por los integrantes de la comunidad escolar y que obedecen a un proceso histérico e ideoldgico
(Garcia, Manzione y Zelaya, 2015).

El enfoque de gestion se concreto en el accionar historico, en el cGmo actuaron, organizaron
y definieron la participacion de los distintos actores en un tiempo y en un contexto institucional,
en el que se conjugan el accionar y reaccionar; son estas actuaciones el verdadero por qué y
para qué me identifico con un algo que nace y se plasma cuando las subjetividades se convierten
en objetividades a través del acto que me lleve a la reproduccién, a la organizacién o al
crecimiento social. Por lo que el enfoque de gestion mas alla de ser una intencion o una forma
de ver la realidad social, en este caso la educativa; es una accion, y como tal debe ser analizado
y reflexionado para ser comprendida como lo sefiala Ramirez, C; Calderon, G y Castafio, G
(2015) “Cada establecimiento tiene un sello que lo identifica en mayor o menor medida con
cada uno de los enfoques administrativos” y “asume herramientas, practicas y comportamientos
que lo relacionan con dicho enfoque” (p. 915).

Por tanto desde la investigacion se evidencia que no existe un enfoque puro, la practica
diaria hace que el directivo tome un enfoque para resolver una problematica, un conflicto o una
situacién por ejemplo siguiendo la caracterizacion de Ramirez, C; Calderon, G y Castafio, G
en su articulo Enfoques Administrativos presentes en establecimientos educativos: Un estudio
empirico en instituciones colombianas de educacién basica y media en donde se plantea a partir
de los modelos de gestion de Juan Casassus (2000) tres enfoques humanistas de administracién
que a su vez contienen tres dimensiones a considerar Calidad de resultados orientados a la
calidad, la organizacion escolar y el rol del individuo.

En algunas instituciones (la primera y cuarta) predomina en la accion del directivo un

Unico enfoque, este es el administrativo clasico o tecnocratico, que centra su atencion en la



economia, productividad y eficiencia, su orientacion es normativa y deductiva. En la dimension
calidad de resultados se fija el interés en el producto final, al procurar aprovechar recursos,
como el tiempo, y medios como es la normativa; evidencidndose que lo prioritario es la eficacia
organizacional. En la dimension organizacion escolar, el énfasis se centra en rutinas que
permitan un alto grado de productividad, y la normativa como la razén del cumplimiento y de
esta manera disminuir los espacios de dialogo o de posiciones contrapuestas sea mostrando una
imposicidn a través de la norma o como un escudo que permita el cumplimiento de los objetivos.
En el rol del individuo, las soluciones se toman a partir de la adopcion de perspectivas y
planteamientos organizacionales-administrativos enraizados en el pragmatismo instrumental,
que permita que cada actor cumpla sus funciones desde el rol establecido, de alli que de
Ramirez, C; Calderén, G y Castaio, G (2015) plantean que el “enfoque clasico o tecnocratico
tiene orientacion positivista y funcionalista porque se su objetivo es alcanzar el orden y el
progreso racional, la reproduccién estructural y cultural, la cohesion social y la integracion
funcional en la escuela y en la sociedad” ( Ramirez, Calderén y Castafio; 2015;p.914).

Pero no todos los directivos desarrollan la practica desde un Unico enfoque, hay quienes
se movilizan de un enfoque al otro, pero qué genera este cambio, es justamente la practica de
un segundo actor (docente) que interactla, que decide, que toma posicionamientos y que
determina también la cultura institucional. En el caso de la segunda institucion el directivo inicia
la reunién desde un enfoque socioldgico partiendo del dialogo a través de la pregunta
«¢,Cuadl seria otra perspectiva que tenemos ahora en relacion al PEI?» que invita a la reflexion
de un instrumento de gestidn, en este caso el PEI, desde la realidad espacio-temporal presente;
sin embargo, al vivir una disputa entre lo instituido representado por el Vicerrector con ocho
afios de gestion en la institucion y lo instituyente representado por Rectora con seis meses de

ejercicio en la institucion, surge la diferencia de criterios, asi el Vicerrector expresé «Con la



vision anterior antes y ahora también somos referente, por eso pusimos que SOmMOS
emprendedores y creamos la oferta de Bachillerato Técnico. Yo creo que somos referentes y no
puedo decir que seremos referentes, debe mantenerse la vision. Por eso digo, no hay que

cambiar y que nos dediquemos a mejorar la infraestructura».

A partir de lo expuesto, se generd una suerte de conflicto de institucionalidad, donde es
necesario una toma de decisiones estratégicas como pueden ser mantener o desarrollar el
dialogo desde otro enfoque, en el caso del directivo se decide lo segundo, el directivo propuso
la creacion de una comision integrada por docentes que no intervinieron en la discusién para
que evallen la necesidad de una nueva mision, lo que permite identificar un enfoque

administrativo estratégico que es el que predomina el tiempo restante de la reunién.

Bajo este enfoque en la dimension de resultados de calidad, la préctica es vista desde el
logro de la vision institucional; en el caso de la institucion el analisis de la vision se centra en
el cumplimiento de innovaciones propuestas, analizando el nivel de involucramiento del talento
humano y el avance en infraestructura y procesos pedagdgicos. En relacion con esto Ramirez,
C; Calderon, Gy Castafio, G (2015) plantean “El paradigma estratégico valora la innovacion y
la creatividad, el pensamiento sistémico, hace un fuerte énfasis en el lider y reconoce el valor

de los intangibles en especial el conocimiento y la importancia de su generacion” (p. 926).

Por otro lado, en el rol del individuo, en este caso el director, plantea una posicion de analisis
de procesos mas que de resultados, para ello parte de informacidn existente en: informes, actas
y entre otros documentos; asi también establece mecanismos de solucién del conflicto a través
de la participacién de otros actores, en este caso una comision de docentes, que puedan hacer
un andlisis neutral de lo implementado y la mejora que debe realizarse. Para el enfoque
estratégico el principal referente es el proyecto educativo institucional partiendo de la vision
compartida donde se plasman las intencionalidades potenciando las relaciones interpersonales

entre los actores de la comunidad educativa; por lo que es indispensable formar directivos y



docentes que tomen decisiones relacionadas con la administracion y el desempefio (Ramirez,

Calderdn y Castafio;2015)

En el enfoque socioldgico, predominante en la cuarta institucion, la cotidianidad permea
en el estilo de administracion. Se utiliza como herramienta el dialogo horizontal manifiesta en
frases como «Bienvenidas sus aportaciones», «Ustedes siempre han colaborado» y pese a estar
presente elementos normativos de sustento en los puntos tratados en la agenda de reunién no es
su cumplimiento el fin Gltimo de la toma de decisiones. Lo que genera la posibilidad de
desarrollar un pensamiento critico en la reunion, sin utilizar términos explicitos que obliguen a
la reflexion; por el contrario, su desarrollo es espontaneo. Ademas, las condiciones de
predisposicién manifestadas en actitudes, posiciones corporales y gestuales de los participantes
de la reunion denotan familiaridad, empatia e interés, como el movimiento de la cabeza

mostrando afirmacion ante lo expresado por la autoridad.

En la reunion no se pudo evidenciar conflictos de poder entre las autoridades (Rectora'y
Vicerrector), ni tampoco con los miembros del organismo escolar, Consejo Ejecutivo presentes

en la reunion.

Por lo que la calidad de resultados se centr6 en generar participacion de los diferentes
actores y al focalizar el comportamiento y las motivaciones con frases se construyen
subjetividades expresadas en la compromiso y capacidad de respuesta frente a lo planificado,
la organizacion escolar pretende la construccion del tejido social donde el rol del directivo fue
mantener una comunicacion flexible y abierta a nuevas ideas. En el enfoque socioldgico la
perspectiva interpretativa es intencional y existencial y tiene en la libertad su valor fundamental

(Ramirez, Calderon y Castafio;2015)

Otra situacion que determina este enfoque es la capacidad de los actores de integrarse

en esta cotidianidad a partir de compartir espacios, dificultades y escuchar las posiciones de



cada uno, es asi que el relato de la experiencia de la directiva brindando apoyo més que control
en el aula a una de los docentes; permite entretejer las responsabilidades, actuaciones, formas
de ver la educacion y fundamentalmente verse como los seres humanos definen la vida
institucional y construir una cultura de trabajo cooperativo, en relacion a esto Ramirez,
Calderdn y Castafios (2015) sefialan “la gestioén va mas alla de la administracion, es una manera

de socializar y sensibilizar lo abstracto de la planificacion” (p. 923)

6.3 Liderazgo directivo y democratizacién escolar

El andlisis se realizd en funcion de la entrevista y la informacion de la observacion no
participante, a continuacion, se detallan los siguientes resultados:

En las entrevistas, desde la perspectiva de los docentes, se identificaron dos tipos clave
de competencias que debe poseer un directivo: socioemocionales y cognitivas. Para los
docentes, las competencias socioemocionales son prioritarias e incluyen habilidades como la
comunicacion, el trabajo en equipo, la empatia, la justicia y la fuerza de carécter para tomar
decisiones (ver Anexo N). Por otra parte, los directivos destacaron la importancia de las
competencias cognitivas, especialmente en lo relacionado con el manejo de normativas,
administracion y organizacion. Sin embargo, en ambos grupos se percibié como poco relevante
el conocimiento pedagogico, predominando la vision del directivo como responsable de la

gestion administrativa. (Ver Anexo N).

En la observacién no participante se obtuvo como resultado:

En el caso de la primera institucion:

Estilo de liderazgo: la directiva explica sus decisiones como autoridad institucional,

intentando proveer la informacion necesaria (ley) para que el equipo acepte tus ideas.

Nivel de madurez del grupo: los docentes finalmente aceptan la decision del directivo,



aunque se percibe a través de sus gestos malestar de asumir la realizacion del reporte

solicitado y un nimero reducido de participantes argumentan las razones de su negacion.

Al relacionar el estilo del liderazgo con el nivel de relacion con el grupo, podemos
identificar que existe una alta tarea del directivo para lograr que el grupo de docentes acepte la
propuesta presentada por ello debe relacionar sus argumentos con el objetivo a desarrollarse.
En contraposicion, los docentes no participan en la toma de decisiones, por lo que se deduce
que el estilo del lider se ubica en la escala S2 que significa “alta tarea y alta relacion” sin
embargo el nivel de disposicion hacia la tarea del grupo cae en la escala E3 caracterizado por
falta de disposicion del grupo hacia el trabajo, provocada por su falta de participacion en la
toma de decisiones, lo cual genera una probabilidad de incumplimiento frente a la imposicion

de una disposicion.

En el caso de la segunda institucion:

Estilo de liderazgo: la directiva cierra la reunion delegando a los docentes la
determinacidon de una comision que se encargue de evaluar el PEI, y los docentes incluso emiten
comentarios sobre «el trabajo es extenuante y sugiero que el rectorado debe estar al frente de
toda la revision para la entrega del informe »la autoridad deberia estar inmersa en todas las
comisiones» lo cual permite identificar un mensaje implicitos que denota malestar y la
necesidad de que la directiva sepa del proceso a priori del disefio del PEI y de la vida

institucional.

Nivel de madurez del grupo: los docentes finalmente deciden no participar en la toma

de decisiones delegando a un nuevo Equipo Gestor como responsable de evaluar el PEL.

En el estilo de liderazgo se da un nivel S4: baja relacion y baja tarea y el nivel de

maduracion del grupo es R1 incapaz, indispuesto e inseguro.



Al relacionar el estilo del liderazgo con el nivel de relacion con el grupo, existe una falta de
correspondencia porque el estilo del lider se ubica en la escala E4 y el nivel de disposicion hacia
la tarea del seguir cae en la escala M1, lo que genera una baja vinculacion entre la rectora y las
personas participantes en la reunion, al delegar la toma de decisiones a un tercero, se puede ver
una falta de respaldo a las decisiones del lider, lo que puede generar que en futuras reuniones
se tome la misma decision de delegar la decision a un tercero, lo que entorpece una agil

participacion democratica.

En el caso de la tercera institucién, se realizara el analisis considerando dos situaciones:

Situacion 1

Estilo de liderazgo: la directiva llega a mutuos acuerdos al decidir realizar la actividad
deportiva como elemento de cierre de las fiestas patronales e introducir eventos pedagdgicos
por lo tanto es un estilo de liderazgo E3 que corresponde a participativo porque facilita la toma

de decisiones.

Nivel de madurez del grupo: los docentes proponen y se comprometen en actividades
que son reflexionados por todos los participantes de las reuniones y se acuerdan las mas viables
M4, porque se muestran predispuestos y confiado en sus capacidades para lograr los objetivos

propuestos.
Situacion 2

Estilo de liderazgo: la directiva relata intervencion directa en la solucion de problema con
estudiante con posible afectacion de maltrato entre pares; utiliza la normativa regulatoria
dispuesta en estos casos determinando el grado de responsabilidad de docentes, estudiantes y
padres de familia. Plantea mecanismos de solucion que permitan una intervencién oportuna en
beneficio del estudiante y planteando medidas correctivas que pueda prever el accionar con

otros docentes. Por lo tanto, es un E3 porque denota compromiso.



Nivel de madurez del grupo es M4, porque se evidencian manifestaciones de

reconocimiento a la labor de la directiva.

En los dos casos vemos un estilo de liderazgo E3 es decir un estilo participativo que
corresponde a alta relacion y baja tarea y el nivel de madurez de grupo corresponde a M4 es
decir alta nivel de disposicion a la tarea del seguidor; por lo tanto, un alto nivel de compromiso

a realizar las tareas.

En el caso de la cuarta institucion, también se considerara dos situaciones:

Durante el desarrollo de la reunion se evidencia dos momentos en el primero cuando
elaboran el reglamento con el equipo docente y la segunda cuando se genera el conflicto con la

persona administradora de bienes.

Situacion 1

Estilo de liderazgo: la directiva toma decisiones e informa del reglamento presentado

por los docentes de la comision, porque los cambios que se hacen son de redaccion.

Nivel de madurez del grupo: los docentes finalmente deciden continuar con la lectura y no tratar

los problemas colaterales que inciden en laimplementacion del reglamento.

El nivel de liderazgo es E2 alta en tarea y alta en relacion al producto que quiere obtener

Nivel de madurez del grupo es M3 capaz, no dispuesto e inseguro por los factores mencionados
y no solucionados por la directiva.

Situacion 2

La directiva frente a la actitud de la administradora de bienes responde sustentada en la
disposicion del Distrito mencionando “Yo soy la rectora y yo decido”, lo que permite deducir

que el estilo de liderazgo del directivo es E1.



Nivel de madurez del seguidor es M1: incapaz, indispuesto e inseguro expresado en
manifestaciones como “yo no soy nadie” y “he pedido que me pongan a disposicién del Distrito

para poder trabajar en otra institucion”

Lo que refleja un nivel de participacion baja y por tanto una alta probabilidad que

finalmente el servidor no participe en las actividades propuestas de la autoridad.

Resultados que se sustentaron a partir de la base tedrica los estilos de liderazgo determinados
en la Teoria de Liderazgo Situacional propuesta por Hersey y Blanchard (1969) y desarrollada
en la investigacién de Sanchez Maria y publicada en el 2019 el articulo Liderazgo directivo y

clima organizacional en una Institucion Educativa Publica de la Region Callao.

Discusion

La gestion de una institucién concebida como una tarea colectiva y participativa
involucra a todo el personal de la escuela y no sélo los directivos; por lo cual, si bien existe la
predominancia de un enfoque en la gestion liderada por el directivo, este varia frente a una
situacion escolar porgue interviene mas de un actor y porque esta intervencién se condiciona a
una decision de dirigir, organizar o liderar los diferentes procesos institucionales a través de los
instrumentos de gestion, como es el PEI. Esta gestion puede desarrollarse en un ambiente de
trabajo democrético o en la soledad tecnocratica de una oficina. Sobre esto, Espeleta y Furlan
(1992) sostienen que las dindmicas de gestion son para satisfacer la demanda que desde hace
un tiempo se le hace a la escuela: democratizacion politica y transmision de una cultura
significativa.

Cultura que surge precisamente del mundo de la incertidumbre, porque el constructo
social, llamado escuela obedece a una realidad social y, por tanto, es un sistema complejo; en
ella coexisten diversos subsistemas que al interactuar provocan acuerdos; asi como,

incertidumbres, cuestionamientos y ambigliedades que requieren procesos de reflexion y por



ende multiples decisiones (Aguerrondo, 2012). En este contexto la gestion del directivo se
enmarca en diversos enfoques de gestion que involucran competencias conceptuales,
procedimentales y fundamentalmente actitudinales para superar lo que tradicional, histérica y
normativamente en el Ecuador se le ha determinado al rol de directivo, que es orientar las
decisiones hacia la eficacia organizacional, donde la solucion de problemas administrativos-
formales le permitan a la escuela una integracion funcional en la sociedad.

En la entrevista desde la percepcion de directivos y docentes se destacd dos tipos de
competencias para un liderazgo; la primera vinculada a conocimientos que permitan al directivo
lograr en la institucién un funcionamiento organizacional y la segunda la de conformacién de
un cuerpo democratico-participativo. En relacion con la primera, se menciona una fuerte
necesidad de que el directivo cuente con conocimientos sobre el manejo de normativa legal,
«,,,creo que debe ser una persona que conozca el manejo normativo pero de una forma critica
y no que acepte a raja tabla sino que busque alternativas que le puede dar la misma normativa
para lograr tener un ambiente agradable en la institucion » , «... Pienso que debe tener
conocimientos de las leyes, pero eso no es suficiente, sino que sepa cuando, cdmo y con quién
utilizarla», es decir un directivo que demuestre no sélo conocimientos juridicos sino un
compromiso ciudadano con quienes conforman su organizacién a fin de mantener la
institucionalidad, donde la norma se convierta en una garantia y no en una sombra del ambiente
de trabajo, y que el docente se sienta representado en él.

Por otro lado, en menor medida, se evidencia una demanda de conocimientos de
organizacion administrativa, « lo primero es conocer lo que se va a trabajar en lo
administrativo escolar y cuando uno no sabe puede ser sancionado constantemente» Yy la
solucion de problemas «...ante una dificultad sea capaz de plantear una, dos o tres soluciones
para poder actuar y que su actitud sea hagamos con calidad humana», nuevamente el

conocimiento requerido mas alla de garantizar un adecuado funcionamiento, esta enmarcado en



la busqueda de soluciones en el marco de diversos escenarios que se desarrollen dentro de un
sistema; donde la institucion se aleje de una imagen de control o sancidn y se acerque a una de
orientacion y acompafiamiento.

En menor frecuencia manifestaron los entrevistados la necesidad como directivo de
conocimientos pedagogicos, pese a que la intencion de una organizaciéon educativa es
justamente la consecucién de fines de ensefianza-aprendizaje, sobre esto “la gestion escolar es
la consecucion de la intencionalidad pedagogica en'y con la participacion de toda la comunidad
educativa. Su objetivo es centrar-focalizar-nuclear a la escuela alrededor de los aprendizajes de
los nifios y jovenes” (Castro, 2005)

El segundo tipo de competencias, son las vinculadas a la capacidad de interaccion con
el equipo de trabajo, se destaca una comunicacion que incida en el otro, que influencie en el
logro de metas compartidas, lo que permite develar la necesidad de que el sistema le brinde
posibilidades al individuo de un reconocimiento individual y grupal dentro de la organizacion,
donde el directivo «escuche lo que los docentes tienen que decir, si no escuchan no entenderan
donde esté el error» que actle con equidad « pienso que debe evitar crear grupos en el colegio,
esto se observa mucho aqui hay quienes estan a favor y quienes estan en contra. Creo que debe
escuchar a todos» y que a su vez muestre decision al buscar soluciones sea un referente de
compromiso «yo creo que un directivo debe ser una persona que lidere, pero que es liderar es
tener el valor para tomar decisiones »

Lo que evidencio un liderazgo que orientd a una participacion democratica, por lo que
el logro de los objetivos misionales propuestos en el PEI debe considerar a la personay a la
construccion del tejido social.

La democratizacion entendida desde la descentralizacion de la toma de decisiones a
través de la participacion reflexiva de los actores sociales, comprometidos con un proceso

politico cotidiano de conquista y construccidn para laemancipacion social (Brignardello, 2008).



Esta democratizacion responde por ende a una participacién dentro de un contexto
situacional liderado por un directivo que responde a un sistemay a su vez a un conglomerado
de diversos actores con sus propias creencias, ritos, valores, expectativas y conflictos.

Para este analisis, se tomd los resultados de la observacion no participantes y se analizd
desde la base tedrica del Liderazgo Situacional, para identificar el tipo de liderazgo en funcién
del nivel de participacion de los actores en la toma de decisiones.

Esta teoria de Liderazgo Situacional propuesta por Hersey y Blanchard (1969) centra su
estudio en como el liderazgo ejercido por una persona-lider- independientemente de la funcién
que ejerce influye en las actividades de un individuo o grupo en los esfuerzos de alcanzar una
meta en determinada situacion y a su vez en qué medida quien esté liderado esté preparado para

participar.

En su teoria estos autores plantean que “el lider debe evaluar y reconocer el nivel de
preparacion de los miembros del grupo que dirige, y modificar su estilo mediante el aumento o
disminucion de la conducta a traves de la cual define el trabajo de los seguidores y de su
conducta, fomentando la participaciéon y la comunicacidon bidireccional” (Sanchez, E y
Rodriguez, A, 2019, pag. 26). Existiendo por ende una relacion entre el estilo de liderazgo y el

nivel de madurez de los seguidores.

La informacion recolectada mostrd que en la primera y cuarta institucion el accionar
del directivo se alinea a un estilo de liderazgo de control, el directivo explicé sus decisiones
determinando los roles de los miembros del grupo y definiendo el qué hacer y como hacer en
funcion del por qué hacer desde lo determinado en la normativa « en el formato que les envié
para el reporte de las actividades fuera de aula, les puse el articulo que justifica cada parte,
también indiqué que si alguno tiene una duda el jefe de &rea le puede explicar, porgue hicimos

el formato en acuerdo con ellos».



De alli que el liderazgo en una institucion educativa no solo depende de las competencias
del directivo, sino también de la preparacion y disposicién del grupo para participar activamente
en lavida institucional, por lo que la construccidon de un liderazgo democratico efectivo requiere
por un lado de estructurar una cultura de participacion significativa, donde se fomente la toma
de decisiones compartida, donde los actores puedan sentirse involucrados y fundamentalmente
comprometidos con el desarrollo institucional; pero por otro lado, requiere de un directivo con
una vision de compromiso hacia y con la institucién; puesto que no todas las decisiones podran
ser tomadas de forma participativa pero si con una conciencia de beneficio institucional que

lleve a una cultura colaborativa desde diferentes formas y espacios.

Otro elemento para considerar es la flexibilidad y adaptabilidad que son cualidades
esenciales de un liderazgo que busca promover una mayor democratizacion organizacional y a
la vez responder a las necesidades del grupo. En este contexto, el liderazgo situacional que
incluso seria adaptativo puede ser considerado como un enfoque clave, porque es capaz de
ajustarse a las realidades dindmicas de una institucion educativa. Cuando el directivo, es
consciente y reflexiona su practica considerando como conecta diferentes enfoques de gestion
—tecnocratico, socioldgico, estratégico, entre otros— con las necesidades contextuales,

permite una gestion flexible que combina aspectos normativos, participativos y socioldgicos.

El liderazgo situacional adaptativo actia como un puente, adaptando el estilo del lider al
enfoque de gestion predominante y a las circunstancias particulares de la institucion. Esta
capacidad de transicion entre enfoques permite no solo atender las demandas operativas, sino
también fomentar la participacion democratica, la cohesion social y el logro de objetivos
institucionales clave, como la implementacion y concrecién del PEI. De esta manera, el
liderazgo situacional no solo guia la gestion, sino que también impulsa la transformacion
institucional al equilibrar las exigencias normativas con las expectativas y necesidades de la

comunidad educativa.



6.4 Escuela como espacio de motivacion y altas expectativas

Para identificar los mecanismos instaurados por la gestién directiva para mantener la
motivacion y las altas expectativas se analizd las respuestas de la entrevista lo que permiti6
develar en qué medida desde las percepciones de directivos y docentes las instituciones
educativas se constituyen en centro de motivacion y crecimiento profesional. Por otro lado, se
analizé el nivel de compromiso de los docentes en relacion con la vision y misién institucional,
puesto que este elemento de construccion colectiva es de acuerdo con la Guia Metodoldgica de
Construccion del PEI emitido por el MINEDUC, es el elemento que relne las altas expectativas
con las que se comprometen todos los miembros de la institucion educativa con el presente y el

futuro de la institucion (MINEDUC, 2017)

Casi la totalidad de docentes y directivos expresaron que las instituciones educativas no
constituyen espacios de motivacion; por el contrario, consideran que este organismo por
diferentes causales no les brinda oportunidades de crecimiento personal y profesional. Por lo
gue no son claros los mecanismos instaurados por la gestion directiva para crear, mantener o

elevar el nivel de motivacién y expectativas de la comunidad educativa.

Podemos observar que en el caso de los directivos de las cuatro instituciones se enuncia que
no se han establecido mecanismos permanentes a través de los cuales se eleven la motivacion
especialmente de los docentes, en algunas instituciones se usan expresiones que lleven al
compromiso, como en el caso de la cuarta institucion donde su directivo manifiesta usar frases
como «ustedes (docentes) son excelentes profesionales y deben demostrar lo que son. Deben
llevar en alto ser buenos docentes» 0 con los estudiantes «ustedes son chicos inteligentes que

vienen al colegio a estudiar y a portarse bien» (ver Anexo O)



En la entrevista se enuncié como razones mas relevantes por las cuales no se han
instaurado estos mecanismos: la falta de representatividad ante el sistema, como lo expresa la

autoridad [28:86]

«...entonces uno siente que es una ficha del ajedrez que debe cumplir y nada mas, pero
no se evidencia un reconocimiento a su trabajo ni a los afios de servicio peor a lo que
uno como docente y ahora como autoridad impuesta, siento que no han valorado o han

reconocido mi esfuerzo o ayuda al sistema...»

O lo indicado por el directivo [21:86] «no se mira el trabajo y no existe ningln

seguimiento a lo que se realiza en cada institucion»

Esto se complementa con lo que expresé la autoridad [ 7:101] «...las politicas
gubernamentales fuera de lugar, donde ya no hay apertura para tomar decisiones...». ESte
sentimiento, se ve complementado con un malestar frente a la necesidad de mecanismos de
formacién, sobre esto el directivo [21:87] menciona «No hemos recibido un curso de
formacidn, el Gltimo que recibi fue hace 14 afios. Ahora existen cursos pequefios; pero no existe
un proceso de formacion, los que yo he tomado han sido por decision personal y pagados con

mi dinero».

En el caso de los docentes, se enuncian percepciones de las razones por las cuales no se
han establecido mecanismos institucionales gestionados por las autoridades para generar estos

procesos de motivacion.



Como los principales elementos se enunciaron los vinculados a la desvalorizacion docente a
partir del accionar de otros actores (padres de familia), es asi que el docente [9:32] sefiala «La
imagen del docente ha sido disminuida por la falta de colaboracién de los padres de familia y
esto lleva a una desmotivacién del docente ya que no ve el apoyo de los padres de familia para
los procesos educativos» y esta desmotivacion nace desde el comparativo historico del rol; de
alli que el docente [8:40] menciona «Desde una época atras, existe una gran desvalorizacion
de los docentes. Esto ha hecho que se baje el nivel educativo y por eso el docente ya no siente

la necesidad de prepararse mas»

Esta situacion, desde la percepcion del docente, también guarda relacion directa con su
vinculacion con otro actor el directivo y su liderazgo, de alli que el docente [9:34] aduce que
«Las autoridades se sienten como amarradas pues tienen que hacer caso a lo que digan las
autoridades superiores». Por lo que se convierte en una cadena donde a través de los diferentes
niveles de gestién, van desarrollandose una trama de acciones que desencadenan en un

sentimiento que inciden en un imaginario institucional.

Otro aspecto que durante la entrevista se identifica como causal es el manejo que se da
la normativa legal (ley, reglamentos, acuerdos, lineamientos, etc.) que puede determinar el
cumplimiento de la misma como garantia de un derecho o como mecanismo generador de
temor; desde la percepcion del docente [26:53] es lo segundo de alli que sefiala «otro factor
puede ocasionar esta falta de expectativas es el desconocimiento y el miedo de la normativa,
porque si uno propone algo nuevo puede recibir una sancién si no me funciona, es mas facil

quedarse con lo que siempre hago; porque ya sé como actuar»(ver Anexo P)

Lo antes enunciado, guarda relacion con las respuestas a la pregunta que nos indica la
vinculacion de los distintos actores a la vision y misién institucional, identificandose como
principales acciones ejecutadas por los directivos con tal propoésito las representadas en la figura

(ver Anexo Q).



Se identifica que las principales acciones estan vinculadas en algunas instituciones al uso del
lenguaje verbal, mediante frases motivacionales emitidas por el directivo y dirigido a los
docentes, estudiantes o padres de familia, como lo mencionan los directivos [21:68] «Para que
los docentes se identifiquen con la mision utilizo frases motivacionales» y [7:80] «con los
estudiantes en los minutos civicos les he pedido a los docentes que hagan actividades
encaminadas a crear identidad institucional empezando por el himno del colegio y por el uso

y respeto al uniforme institucional».

También se sefiala que se ha logrado esta identidad con la vision y mision institucional
a través de compartir actividades cotidianas como lo sefialan los docentes [15:50] «Asi también
existe por parte de las autoridades el estar pendientes de lo que hacen los estudiantes y
docentes. Y su trabajo no es s6lo administrativo, sino que se dan vueltas durante la jornada de
trabajo y nos estan ayudando», [12:48] «La rectora que estuvo cuatro afios con nosotros ella
le echaba muchas ganas para que todos nos empoderemos con la vision y la misién de la
institucién» y el docente [17:59]
«Yo creo que lo han hecho las autoridades a través del ejemplo porque nos dicen que los
profesores del AMP debemos ponernos la camiseta y claro la autoridad esta por todas partes,
en las puertas del colegio cuando llegan los chicos, o en los patios durante los recreos y claro

cuando nos observa las clases».

Otro mecanismo es la trasmision entre docentes, entre aquellos docentes que ya son
parte de la historia de la institucion y aquellos que se integran como lo indica el docente [12:47]
quien sefiala que «existen muchos docentes que ya tienen muchos afios en la institucion ellos se

encargan de ir motivando a los compafieros nuevos a tomar la vision y la mision»

Estas acciones han generado distintos niveles de identificacion, como se visualiza en la figura

(ver Anexo R):



Si bien existen acciones, en la entrevista también se enuncia que las instituciones
también pueden caer en una la falta de identidad hacia la vision institucional, es asi que el
docente [15:60] dice «Yo creo que la mision se quedo escrita en el PEI; pero los docentes ni
las autoridades se identifican directamente con esta mision o vision. rol que desempefia o con
los compafieros que conforman la institucion», concepcion similar a la planteada por el docente
[26:42] quien sefiala «creo que en ciertos afios cuando recién hicimos la vision y la misién los
docentes si estaban identificados con la mision y la vision institucional; pero actualmente noy

tampoco se ha trabajado en ir creando esta identidad con los docentes nuevoss.
Discusion

En qué medida el significante que da una comunidad (escuela) genera un significado
simbolico de identificacion a la labor individual (docente, directivo), porque esta construccion
social Ilamada escuela tiene y ha tenido histéricamente una funcion de transformaciony a la vez
de reproduccion del sistema a través del proceso de ensefianza-aprendizaje; pero estos
aprendizajes no son resultado Unicamente de lo establecido en un curriculo o en procesos de
formacién para los estudiantes. Encierra otras formas de aprendizaje para otros actores

(directivos y docentes), que surgen de como se tejen relaciones sociales y laborales que dan un

sentido a sus miembros y una razén de su actuacion, que a su vez encierra una motivacion.

Cuando los entrevistados expresan «desde un tiempo atras existe una gran
desvalorizacion de los docentes, esto ha hecho que se baje el nivel educativo y por eso el
docente ya no siente la necesidad de prepararse mas » ; hay dos elementos que se consideraron
el primero el histérico «desde un tiempo atras» la afioranza que viene desde imaginario y se
compara con la autopercepcion del ahora del docente y del directivo y el segundo el simbdlico-
imaginario «existe una gran desvalorizacion», es decir que la funcion el rol es visto desde la

cosificacion del ser y no desde su esencia producto de ser parte viva dentro del sistema.



Esto permitié considerar que los centros escolares generan aprendizajes que no se limita
a los curriculares dispuestos para los estudiantes, sino que también encierran aprendizaje
sociales y politicos que orienten una formacion ciudadana y democratica como institucion que
los mantiene unidos. Cuando la escuela liderada por el directivo deja de tener para el docente
esta esencia de formacién para un cuerpo, pierde también una esencia de compromiso hacia el
cambio y transformacion de dicho cuerpo,« por eso el docente ya no siente la necesidad de
prepararse mas» se pierde la motivacion porque en su imaginario social determinado por la
comunidad dejo de ser un referente « Creo que ya no existe ese vinculo con los padres de familia
0 con ese reconocimiento de parte de los padres de familias el profesor desde hace algin tiempo

atras»

Por lo que su actuacion se limita al rol instituido por la norma y traducida en leyes
reglamentos y lineamientos, pero estos elementos me dicen qué hacer, pero el como hacer lo

genera el estimulo de por qué hacer y es ahi donde la gestion directiva marcada la diferencia.

Gestion que no puede olvidar que es a partir de la subjetividad (¢,como leo la realidad?) que
se puede construir una identidad negociada y gestada a partir la norma, y es esta identidad la
que lleva hacia la institucionalidad y hacia el rol. A su vez, esta institucionalidad supera las

paredes de la escuela y trasciende.

Cuando en el imaginario del docente, se genera la preconcepcion de ser considerado un
operario mas «yo diria que son pocos los docentes que se siente identificados con la institucion,
muchos docentes estan en la institucion no porque sienten un espiritu de servicio; por el
contrario, se limitan a cumplir una jornada de trabajo y hacer lo que les dicen». y es campo
fértil para sentimiento de temor, resistencia, oposicion o simplemente apatia a la norma, a la
institucionalidad. Andretich G (2009) sefiala “lo institucional es, en definitiva, la trama de
articulacién entre los dos grupos de significaciones: subjetivas y de posicionamiento

institucional” (Andretich, 2009).



El cumplimiento de las metas de los centros escolares no residen en que existan o no,
sino en los significados, porque su accionar no responde a significados univocos ni a
definiciones universales sino a la busqueda de significados que les responda el por qué luchar
por esas metas, al respecto Escudero (1992) plantea que los centros escolares deben convertirse
en comunidades de aprendizaje y para ello menciona tres ejes: el fortalecimientos de los
vinculos y las relaciones profesionales de los docentes, la realizacion conjunto de procesos de
trabajo que les permita comprender su rol y enriquecimiento de herramientas individuales. Es
decir, construir espacios y tiempos para revisar y reconstruir la cultura a fin de recobrar la razén
sobre ¢Qué es la escuela? y ¢ Cuales son sus ideales?

De alli que la gestion del directivo como orientador hacia la mejora se plasma en
mecanismos que permiten llegar a la subjetividad del docente, a traves de generar un nexo entre
lo institucional, lo instituyente y lo instituido, de alli que de acuerdo al Informe Miradas sobre
la Educacion Iberoamericana (2017) plantea ““ una de los puntos centrales en la gestion del
directivo es la construccion del capital profesional y la construccion de relaciones armonicas
con la comunidad a partir del ejercicio de una cultura colaborativa, donde se desarrolle la
capacidad de trabajar, planificar y tomar decisiones con otros docentes” .

Adicionalmente, estas decisiones no pueden limitarse al campo pedagogico, deben
considerar otros escenarios como lo administrativo y socio-comunitario; segun Cassasus (2000)
la gestion es una capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia,
los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente, y los objetivos superiores de la organizacion
(Cassasus, 2000). Esta perspectiva esta centrada en la interaccion de los miembros de una
organizacion, donde las personas acttan en funcion de la representacion que ellas tienen del
contexto en el cual operan, esto genera dindmicas organizacionales marcadas por una identidad
Complementariamente, Manzione (2005 y 2010 a), menciona que la identidad de una

organizacion y la de sus actores es siempre una identidad negociada y gestada en la trama de



los distintos modos de aceptacion o resistencia cultural y politica con que cruzan (Garcia,
Manzione y Zelaya, 2015), por lo que la gestion va mas alla de superar el logro de objetivos de
un proyecto y se centra en la creacion de participacion y compromiso de los actores, a través

de una identificacion con una cultura, pero como se genera esta identificacion.

6.5 PEI frente a la autonomia institucional, sus actores y significado

Para el analisis de la planeacion del PEI y la generacion de la autonomia se considero
dos momentos, el primero qué genera la autonomia y el segundo como alcanzo la autonomia,

los puntos de analisis se tomaran a partir de la informacion que arroja la entrevista.

Con tal proposito, al considerar que genera la autonomia se partié desde lo normativo, el
Ministerio de Educacion a través de los lineamientos correspondientes concibe al PEI como “un
instrumento de planificacion estratégica participativa que orienta la gestion de los procesos que
se desarrollan al interior de una institucion educativa para propiciar un entorno favorable para
el aprendizaje y buscar su mejora” (MINEDUC, 2012, pag. 25) y determina la conformacion
de un organismo escolar denominado Equipo Gestor que es responsable de planificar, ejecutar
y realizar seguimiento a las acciones establecidas en el PEI, ademas “servir de enlace con actores
externos” (MINEDUC, 2017, pag. 5). Ademas, se enuncian dos condicionantes importantes la
necesidad de estrategias participativas y el establecimiento de mecanismos de control, propios
de una gestion por procesos; en ambos casos, es la institucion quien toma las decisiones de qué,

como y cuando hacer.

En la entrevista, tanto directivo como docentes, manifestaron que las acciones
ejecutadas por el Equipo Gestor durante la implementacion del PEI, se concentro alrededor de
su construccion; pero, no se encontrd actividades de implementacion de los planes establecidos

en el PEI menos aln seguimiento a los diferentes proyectos. (ver Anexo S)



Algunos docentes mencionaron que sus funciones como miembros del Equipo Gestor
dependieron de las disposiciones de la maxima autoridad institucional como lo indica el docente
[12:45] «El Equipo Gestor hace lo que le diga la autoridad o lo que le delegue». Mientras que
para los directivos estaban sobreentendidas las funciones; es asi, que el rector [27:27] indica
«Bueno, ellos estuvieron todo el tiempo en la construccion del PEI, pero ya en la
implementacion debian hacer seguimiento». Es decir, existe un traslado de responsabilidad de
directivos a docentes y viceversa frente a la implementacién del PEI e incluso cuando el
directivo menciona «debian hacer seguimiento» se asume hipotéticamente que el cumplimiento
por parte de los docentes es una accion que no requiere de acompafiamiento ni apoyo, porque

simplemente debia cumplirse.

De la informacion obtenida en la entrevista, se determina que, aunque se cumplio con
la entrega legal del documento PEI, este no fue implementado ni se monitorearon sus avances,
ya sea por la autoridad institucional o por el Equipo Gestor encargado de su seguimiento. Por
consecuencia, no se evaluo la efectividad del PEI ni se tomaron decisiones basadas en los
resultados de los distintos proyectos. Esto llevd a que los cambios y transformaciones

proyectados a partir del PEI no se materializaran.

Por otro lado, el 100% de los entrevistados coincidieron en que el PEI no se utiliza como
un documento de referencia para realizar ajustes en las actividades institucionales. Estas
respuestas estan en linea con las obtenidas en la pregunta anterior, ya que se observa una
participacion del Equipo Directivo durante la elaboracion del PEI, pero una ausencia de
seguimiento en su implementacion. Este hecho podria deberse a que el PEI es el Unico
instrumento de gestion curricular que debe entregarse a un agente externo, en este caso, la
Direccion Distrital. Asi lo sefialaron algunos directivos, como se evidencia en los testimonios
[7:76] y [14:62]: «Una vez que se registro el PEI en el Distrito, el Equipo Gestor dejo de

funcionar y no ha retomado sus actividades».



«No se realiz6 ningun proceso de seguimiento peor de evaluacion de avance de los logros» y
«Hay ocasiones que los documentos como el PEI, PCly Cddigo de Convivencia quedan escritos
se los registra en el Distrito y sélo queda ahi nadie méas los vuelve abrir para guiar las

decisiones» (ver Anexo T).

Los docentes coincidieron sobre la poca incidencia del Equipo Gestor en la toma de
decisiones institucionales y puntualizan que esto se debe a que el PEI no constituye un factor
en la toma de decisiones del diario vivir escolar. Es asi, que el docente [6:43] sefiala «las
autoridades no creo que tomen muy en cuenta el PEI, creo que a veces lo importante es tener
el documento porque eso exige el Ministerio, pero en la vida real de las instituciones no se lo
utiliza. Creo que por eso nhunca se toman decisiones con un orden sélo actuamos en funcion de
los problemas». Ademas, indica que desde su apreciacion las decisiones se toman sin un
proceso, sino que obedece a los problemas de la vida diaria que se van presentado en la
institucidn; apreciacion corroborada por el docente [6:43] indica «las autoridades no creo que
tomen muy en cuenta el PEI, creo que a veces lo importante es tener el documento porque eso
exige el Ministerio, pero en la vida real de las instituciones no se lo utiliza. Creo que por eso
nunca se toman decisiones con un orden solo actuamos en funcién de los problemas» (ver

Anexo U)

De esta manera, se evidencia que la autonomia, mas alla de lo establecido por una norma,
radica en la capacidad de buscar soluciones que surgen de la dindmica cotidiana en las
instituciones. Por lo tanto, la autonomia se refleja en la toma de decisiones y en las posibilidades
reales de ejercerla, lo cual estd determinado por el nivel de implementacion del Proyecto

Educativo Institucional (PEI).

Discusién

Si bien normativamente se establece que el PEI es un instrumento de gestion que



proyecta a mediano y largo plazo acciones para asegurar la calidad de los aprendizajes
estudiantiles y una vinculacion propositiva con el entorno escolar (MINEDUC, 2012); ademas,
es una herramienta para el desarrollo de la “autonomia institucional, porque facilita y mejora el
proceso de toma de decisiones” (MINEDUC, 2017, pég. 8). Por tanto, para el sistema educativo
ecuatoriano el PEI constituye un instrumento que genera independencia a partir de una serie de
acciones orientadas a potenciar, la razon de ser de las instituciones, los aprendizajes y la mejora
comunitaria.

Sin embargo, los significados méas alla de lo determinado por la norma obedecen a
procesos de accién, porque siguen las formas en que funciona el pensamiento dentro de una
cultura, y se generan producto de la cotidianidad y de la interaccion entre sus miembros; de alli,

podemos determinar un significado esperado y uno existente.

En la investigacion, tanto directivos como docentes reconocen que el PEI es un
documento fundamental para orientar la gestion institucional. Sin embargo, al no
implementarse las acciones descritas en él, se reduce a un tramite legal. Como sefialé un
entrevistado: «Hay ocasiones en que documentos como el PEI, PCl y el Cédigo de Convivencia
guedan escritos, se registran en el Distrito y solo quedan ahi; nadie mas los vuelve a abrir para
guiar las decisiones». Esto evidencia que el significado del PElI como herramienta para
promover la transformacién institucional se diluye una vez entregado al nivel jerarquico
superior para su registro. Posteriormente, el documento no se utiliza como base para la toma de
decisiones, limitando su relevancia a un cumplimiento formal. En consecuencia, su incidencia
permanece en el plano de la idealizacion del qué hacer, por qué hacer y como hacer, sin

traducirse en una implementacion efectiva que derive en cambios desde la gestion institucional.

Cuando la capacidad gestion se limita a la idealizacion y se aleja de la accién, a su vez



se distancia de la toma de decisiones y por tanto de la autonomia. Finalmente, la institucion se
limita a obedecer la politica educativa, sin ver la posibilidad de reconceptualizarla, viviendo en
una constante heteronomia. Beltran, LI citado por Andretich, G (2008) menciona “reconocer la
autonomia de los centros escolares es admitir que estos tienen la capacidad de moverse con
ciertos grados de libertad y que la autonomia tiene sentido en referencia aun para qué, y este
sentido depende respecto a un qué o a quiénes tienen esta autonomia” (Andretich, 2008), es

decir cada organismo tiene que moverse para dar sentido a un para que.

Ademas, la autonomia involucra una conciencia que se genera de una practica social, la
cual, aunque vinculada a una practica individual, encierra una comprension del otro, de sus
suefios y juicios de la realidad (Calame, 2008). Esta practica individual abarca la subjetividad
del yo; pero no puede alejarse de la objetividad social. Es decir, la comprension, los suefios,
percepciones y juicios sobre la realidad que reflejan mi presencia en el mundo dentro en un

contexto donde el otro también existe.

En la entrevista los distintos actores entre ellos los docentes manifestaron que durante la
construccion del PEI se plasmé su posicionamiento en la toma de decisiones a través de
acuerdos y a partir de ello las propuestas de accidn, es decir sus ideales en miras del colectivo,
siendo estas las bases para procesos sociopoliticos de democratizacion. Pero, cuando las
acciones no se ejecutan, pierde significacion el compromiso social hacia la institucionalidad,
limitando su accionar a lo que le sea delegado «No se visualiza la accidn del equipo gestor en
la ejecucion de las metas, ni en su seguimiento. Mas bien, la actuacion es poco notoria y de
trascendencia en la toma decisiones o en otros espacios». A propdsito, Andretich (2008)
menciona “los docentes quedan atrapados entre el deseo genuino de dar respuestas a las
problematicas de sus alumnos, las promesas y las nuevas regulaciones de su trabajo”
(Andretich, 2008, pag. 125). Por tanto, el PEI deja de ser un signo de cambio y transformacion

porque se ha roto el compromiso social que es la razon ultima de la autonomia como lo sefiala



Andretich (2008) “La autonomia desde una perspectiva de reformas educativas neoliberales no
constituye un medio para dinamizar las escuelas o mejorar su calidad, sino que es un fin en si

mismo” (p.128)

Por lo tanto, el cambio se convierte en una utopia no en una razon de ser de la escuela
como constructora o transformadora social; por tanto, la ilusion de cambio social se convierte
en temor y resistencia “La mixtura entre lo que pasa a nivel social como lo que se espera de los
actores institucionales, deja como lamentable saldo el reforzamiento del status quo, el rechazo

de propuesta de grandes cambios por ser interpretadas como una pérdida” (Freire, 1969)

Esta contradiccién de lo que sucede dentro de la institucién con el PEI y las expectativas
normativas y sociales trae como consecuencia: el rechazo a los cambios, porque se mantiene la
vida institucional inmutable, s6lo reacciona ante el problema; la pérdida de credibilidad frente
a las posturas acordadas y la invisibilidad de las voces de los distintos actores, porque la vida
institucional existe sélo a partir del problema.

A partir de la investigacion se identifica que pese a existir una brecha entre el discurso y la
practica para la gestion directiva el PEI tiene significados para el logro de la autonomia al verlo
como medio de legitimizacion de la estructura organizacional, como mecanismo de cohesion
social y compromiso colectivo y como instrumento capaz de generar capacidad institucional de
reconfiguracion de la norma dentro de la contextualizacion y la transformacion, es decir el PEI

como mecanismo de aprendizaje institucional.

6.6 Recursos humanos y materiales para la concrecion del PEI

Al hablar de ejecucion del PEI, se requiere analizar aquellos recursos que permiten dicha
concrecion, los cuales no son unicamente materiales sino también humanos, al tener estos dos
elementos quien ejerce la funcion directiva puede gestionar acciones que permitan superar

aquellas debilidades identificadas en el diagnostico sobre el que se proyecta el PEI.



El analisis del uso de recursos se realizara considerando dos momentos: el primero la
obtencion y el segundo su manejo y distribucion. En relacion con el primero, de acuerdo con la
Constitucion de la Republica del Ecuador, en el al art. 28 y 343 se promulga que el Estado es
el responsable de suministrar a las instituciones educativas publicas de manera oportuna, regular
y suficiente los fondos econémicos para su funcionamiento®” (Constitucion de la Republica del

Ecuador,2008).

Norma que se contrastd con lo expresado por los entrevistados; los cuales sefialaron en
un 80% g u e el financiamiento se obtiene a travées de aportes de padres de familia, un 10%
lo realizan mediante actividades de autogestion y un 10% mediante fondos dados por el Estado
o incluso cuotas de docentes. (ver Anexo V). De alli, que el rector [7:48], sefiala:

«Realmente los fondos son para cosas pequefias, cuando son cosas grandes como

tuberias que fue el caso de mi institucion tuve que hacer el informe al Distrito, pero ahi

si toca esperar por largo tiempo porque toca seguir todo el tramite y a veces va y viene

el informe sin respuestax.(ver anexo W)

Hecho similar ocurre con el talento humano, en el Anexo Y junto con la tabla 28 se
observa que la ejecucion de los procesos de capacitacion en un 87,8% se realizo a través de

procesos internos mediante capacitaciones entre docentes o reuniones de area.

37 Art. 28 de la Constitucion del Ecuador. -La educacion responderd al interés publico y no estara al servicio de intereses individuales y corporativos

Se garantizara el acceso universal, permanencia, movilidad y egreso sin discriminacion alguna y la obligatoriedad en el nivel inicial, basico y
bachillerato o su equivalente.

Es derecho de toda persona y comunidad interactuar entre culturas y participar en una sociedad que aprende. El Estado promovera el didlogo
Intercultural en sus multiples dimensiones.

El aprendizaje se desarrollara de forma escolarizada y no escolarizada

Art. 348 de la Constitucion del Ecuador: La educacion pablica seré gratuita y el Estado la financiara de manera oportuna, regular y suficiente. La
distribucion de los recursos destinados a la educacion se regira por criterios de equidad social, poblacional y territorial, entre otros.

El Estado financiard la educacion especial y podré apoyar financieramente a la educacion fiscomisional, artesanal y comunitaria, siempre que
cumplan con los principios de gratuidad, obligatoriedad e igualdad de oportunidades, rindan cuentas de sus resultados educativos y del
manejo de los recursos publicos, y estén debidamente calificadas, de acuerdo con la ley. Las instituciones educativas que reciban
financiamiento puablico no tendran fines de lucro.

La falta de transferencia de recursos en las condiciones sefialadas sera sancionada con la destitucion de la autoridad y de las servidoras y
servidores publicos remisos de su obligacion.



Tabla 28

Mecanismos de capacitacion

Mecanismos NuUmero de respuestas Porcentaje
(1 0 més por entrevistado)

Capacitacion interna 36 87,8%
Capacitacion externa por 13 31,7%
capacitadores contratados,
continuacion de estudios.

Capacitacion por redes de 1 2,4%
aprendizaje entre
instituciones
Capacitacion por cursos 1 2,4%
propuestos por MINEDUC u
otros organismos de
gobierno

Fuente: Rodriguez Y, 2023.

En un 31,7% mencionaron capacitaciones a través de especialistas externos o por
estudios superiores (maestria, doctorados, etc.), siendo mucho menor el nimero de docentes
que sefialaron como principal mecanismo de desarrollo profesional los cursos brindados por el

MINEDUC u otros organismos gubernamentales.

Otra estrategia que sefialaron dentro de los recursos humanos es la implementacién de
acciones de acompaiiamiento pedagdgico®®; se analiz6 dos visiones contrapuestas. Los
directivos y algunos docentes consideraron que el acompafiamiento pedagdgico es una manera
de conocer al docente «¢Como aprende el maestro? ¢Como integra todos los elementos de la
planificacion de unidad didactica (PUD)? y ¢COmo interactian estos elementos?», como lo
sefiald el directivo [7:62]. Por lo que resaltaron, ver al acompafiamiento pedagogico desde la
formacion en competencias profesionales tanto técnicas como socio-emocionales. (ver Anexo

2).



Si bien las instituciones idearon distintos mecanismos para la obtencion de recursos, el
manejo de los mismo durante la implementacién de proyectos, actividades y otras acciones

previstas en el PEI, ha involucrado dificultades como:

Los entrevistados plantearon que existen dialogos y reuniones con los padres de familia
para analizar las necesidades institucionales, pero finalmente quienes deciden la ejecucion de
la obra son ellos. Es asi, que el docente [20:21] manifestd «Cuando se trata de dinero
dependemos totalmente de los padres, yo puedo tener un lindo proyecto; pero, si los padres me
dicen que no, ahi yo no puedo hacer nada mas. Porque la institucion no dispone de fondos»,
complementando el docente [5:10] expreso «Para la identificacion de necesidades se hace una
reunién con el presidente de padres de familiay algunos padres delegados y se hace un analisis
de lo primordial para poder dar solucién a esta situacion con el dinero que se puede obteners.

(ver Anexo AA)

También los rectores manifestaron la falta de colaboracion de padres de familia, es asi

como la rectora [28:49] indico

«existen papitos que definitivamente no quieren colaborar y no es por falta de recursos
0 de tiempo. No se le puede exigir mas por el miedo a la sancién, porque los padres son

los primeros en quejarse y poner la denuncia ante el Distrito».

Por otra parte, la autoridad [21:40] sefial6:

«los padres de familia nos dicen- tengo que ver, porque debo hablar con los otros
padres de familia a ver si colaboran. Eso, a mi, no me gusta porque es como estar
pidiendo caridad y por eso muchas veces me ha tocado poner de mi bolsillo, incluso yo
tengo hasta con facturas la inversion que he realizado en arreglos en la institucion y ya

suma una buena cantidad».



En el caso de talento humano las dificultades son: la falta de espacios para participar
en capacitaciones, falta de un itinerario formativo, la percepcion de una falta de un
reconocimiento a su labor por parte del sistema frente al tiempo y costo que representa recibir
estas capacitaciones, imposicion de programas que no obedecen a sus necesidades o intereses;
es asi que el docente [15 :28] mencion6 «Creo que también es importante que se genere alguna
propuesta de reconocimiento, porque en estos afios no ha existido nada de la institucién en este
sentido, es algo interno que sirve Gnicamente para el beneficio de cada docente» o el docente
[24 : 30] «Claro, las capacitaciones son en funcion de la necesidad, mas que de un plan. Porque
y0 no conozco ni nos han socializado alguna planificacion de capacitacion a largo plazo». (ver

Anexo AB)

En el caso del acompafiamiento, este puede ser visto como un mecanismo de represion
y no de desarrollo, es asi que el docente [25:35] sefiald6 «cuando existe dificultad con los
docentes, lo Unico que hacen las autoridades es mandar otro profesor desconocido para que
observe la clase» percepcion corroborada por el docente [8:22] quien mencioné «El
acompafiamiento pedagogico fue tomado como un sistema de represion para quienes hablan

algo de la institucion, pues a las personas que hablan les revisaban 2 o 3 veces las clases».
Discusion

Desde 2011, con la promulgacion de la LOEI, Ecuador impulsa procesos de
descentralizacion y desconcentracion que generan cambios organizacionales significativos. En
este contexto, el Estado, representado por el Ministerio de Educacién, asume el rol de garante
del cumplimiento y aseguramiento de los servicios educativos que brindan las instituciones
escolares, incluyendo el mantenimiento de infraestructura, el suministro de textos y
alimentacion escolar, asi como la capacitacion del personal docente. Esta responsabilidad se

distribuye a través de niveles de gestion central, zonal, distrital y circuital, siendo el tercer nivel

el que mantiene contacto directo con las instituciones educativas (MINEDUC, 2011)



En tal virtud, se establece que las instituciones cuenten con un proyecto educativo que
responda a las necesidades de la poblacién local; asi también, se asigna al nivel distrital como
el responsable de la administracién financiera de forma auténoma y con capacidades de
respuesta a necesidades urgentes, de modo que se tomen decisiones oportunas y eficaces, sin
centralismo. Adicionalmente, se determina que se debe aprovechar de manera eficaz y eficiente
las capacidades instaladas en los diferentes niveles de gestion (MINEDUC, 2012). Es decir, se
plantea una gestién de corresponsabilidad, donde se aprovechen los recursos en funcién de la
jerarquia de gestion y por tanto de poder de decision de los diferentes niveles.

En la entrevista se establecid que los mecanismos de la gestion directiva para el
desarrollo de recursos y talento humano se centraron en acciones mantenimiento de la
infraestructura y ejecucion de proyectos, la capacitacion al personal y los procesos de

acompafiamiento pedagogico.

En el primer mecanismo (mantenimiento de la infraestructura y ejecucién de proyectos

pedagogicos)

«no contamos con un rubro econémico desde el Distrito, lo Gnico que nos dan es algunos
materiales de desinfeccion, jabon y alcohol; pero no es un aporte significativo que permita

mantener o financiar un proyecto pedagdgico que incida en los aprendizajes» y

«en este colegio no existe esta posibilidad de hacer proyecciones a largo plazo ni como
institucidn peor como docentes, porque la colaboracion de los padres de familia es muy poca

y la institucion no recibe ninguna asignacion desde el Distrito».

La accion inicia con la obtencion de los recursos econdmicos cuya fruente principal es
por autogestion (aportes de los padres de familia y donaciones de empresas) que, por
financiamiento estatal, de este resultado depende la ejecucion de proyectos institucionales

planteados en el PEI.



En el segundo mecanismo (capacitacion), en todas las instituciones investigadas, la
gestion se centra en procesos de desarrollo profesional en funcion de la capacidad instalada de
la institucidon a través de circulos de estudios entre docentes, talleres docente-docentes, talleres
autoridades-docentes, entre otras). En menor medida, desde la percepcién del docente, son las
intervenciones del MINEDUC en el campo de la de capacitacion y son minimas o inexistentes
las capacitaciones por otros organismos sean gubernamentales 0 no gubernamentales. Un
aspecto para considerar es la falta de un plan de formacion disefiado por la institucion o
dispuesto desde el MINEDUC, las capacitaciones mas bien responden a un problema o una

necesidad pedagdgica urgente 0 momentanea.

En el caso de los directivos, expresaron la falta de oportunidades para tomar

capacitaciones especificas para sus funciones.

En estos mecanismos se evidencia una contradiccion: el Estado se presenta legalmente
como garante de los recursos, pero finalmente transfiere la responsabilidad de su obtencién al
directivo. Este, recurriendo a procesos de autogestion que podrian interpretarse como
autonomia, enfrenta en realidad una autonomia limitada. Se trata de una autonomia
condicionada, donde las decisiones no se toman por conviccién, sino por necesidad, reforzando

asi la percepcion de un Estado ausente.

Ademas, esta forma de administracién estatal evidencid una organizacién administrativa
con una caracteristica de racionalidad instrumental, donde los recursos humanos no son vistos
desde el crecimiento personal y social, sino desde una Optica economicista y administrativa;
donde la funcion del directivo es hacer cumplir la normativa que esta establecida para todo el
sistema de modo que la institucion siga funcionando , como sefiala Etkin (2000) citado por
Correa y Andretich (sf) “el modelo de gestion gerencial busca los resultados siguiendo lineas
politicas, coordinando y aplicando recursos, cuyo principios basicos son la economicidad, la

efectividad y la eficiencia en sus decisiones”. (p.173).



Por otro lado, al ser acciones sociales se crea imaginarios colectivos, en este caso de
desamparo, de abandono de un estado cada vez mas alejado de su ser como garante de derechos

de todos los actores, de alli las expresiones de docentes como:

«...el Distrito no nos da las facilidades o al menos los materiales, no se entiende que el
aula debe estar bonita y bien presentada y limpia con buenas condiciones y de igual
forma los docentes necesitamos las mismas condiciones empezando por una sala de

profesores».

Esta situacion, aleja a las instituciones, y a sus docentes de verse como individuos
sociales (colegialidad) con autonomia profesional, porque no miran dentro de la comunidad el
reconocimiento a la trascendencia de su profesion “una ocupacion no alcanzara la consideracion
de profesion si no desempefia una funcién que sea percibida por la mayoria de la sociedad como
decisiva para su funcionamiento” (Bottery (1994) citado por Gonzélez (2007), p. 153) ademas
como lo senala Negroni (2011) “Es la institucion la que convierte a la materia prima humana

en individuos sociales” (pag. 15).

Si consideramos que cuando el docente se aleje de su rol como individuo social, también
se aleja del principio fundamental de la autonomia como institucion. Esto implica tomar
decisiones orientadas por un propdsito social que guie los grados de libertad sin transgredir las
regulaciones establecidas; por el contrario, se trata de alcanzar un nivel de conciencia que
permita entender a los diferentes actores sus roles y mas alla de ellos, verse como parte de un
propdsito colectivo. Es decir, trasciende intereses personales para beneficiar a toda la
institucion.

En este sentido, autores como Castoriadis, Bourdieu y Freire plantean que la autonomia
puede entenderse como la capacidad de autolegislarse, es decir, la posibilidad de establecer
normas propias. No obstante, esto no debe confundirse con una autonomia concebida como la

emancipacion absoluta de un grupo o institucion, desligada de las condicionantes sociales,



politicas y culturales.

Por tanto, la autonomia responde a racionalidades politicas que pueden tomar dos
enfoques principales: una perspectiva tecnocrética, orientada hacia una transformacion liderada
por expertos, 0 una perspectiva de cambio social desde la base, impulsada por procesos

reflexivos de los propios colectivos sociales (Gluz y Sofocarda, 2007).

En el tercer mecanismo (acompafiamiento pedagdgico), de acuerdo con los
lineamientos ministeriales comprende estrategias para la mejora de la practica en aula a través
de la generacion de espacios de dialogo y reflexién que fortalecen el desempefio profesional de
docentes y directivos. En la entrevista los docentes sefialan que la principal estrategia que se
utiliza es la observacién aulica, el docente [8:22] indica «Unicamente se hace observaciones de
clase, luego conversamos sobre lo que vieron y nos dicen lo que esta mal para que firmemos un
compromiso con el Vicerrector y en las proximas clases estén mejores». Si consideramos que
el ser social se construye reconociendo el discurso del otro, lo cual ocurre en el didlogo que
fomenta la reflexion sobre las significaciones del imaginario social. Sin embargo, cuando la
observacion se limita a transmitir lo percibido por el observador, sin un intercambio que permita
el debate, la reflexion y la concientizacion, se pierde una vision integral del rol docente. Este rol
no solo es pedagdgico, sino también parte de una organizacion colegiada con voz activa,

alejandose de una estructura donde la verdad depende Unicamente del poder.

El dialogo nos lleva a la concientizacion, y esta a una autonomia profesional que suma
hacia el logro de una autonomia como institucion (Gonzéalez, 2007); pero que puede perderse
en medio de la cotidianidad y de practicas que al final no encierran un significado para quien
las vive, «Yo veo que lo han hecho observaciones aulicas; pero de que nos sirve si al final el
docente que es el acompafiado no siente que esta mejorando profesionalmente porque incluso
en la institucion no ha existido un instrumento para verificar si estos procesos se estan

realizando» docente [11:25]



De alli que este constructo social llamado escuela, debe en primer lugar verse a si misma
como institucion es decir “como un todo coherente por la existencia de una -magma de
significaciones- imaginarios sociales” (Castoriadis, 2007) citado por Negroni 2011 un elemento

sustancial constituye esta conciencia critica del ser docente.

Paulo Freire (1977) sefiala la conciencia critica se desarrolla a traves de la palabra y es
la palabra la que permite convertir la materia prima de las instituciones (docentes, padres de
familia y estudiantes) en individuos sociales, porque es el dialogo verdadero el que reconoce a
la palabra como un derecho de cada hombre y mujer, que no nacen ni se hacen en el silencio,
sino en la palabra que lleva al trabajo dentro de la accién y la reflexion (Freire, Pedagogia del
Oprimido, 1977). Pero, esta palabra nace en el debate, en los circulos de discusién no
Gnicamente de las herramientas pedagdgicas que nos dan las distintas teorias para ensefiar, sino
del debate de la vida institucional, de las problematicas cotidianas, de las expectativas cubiertas
0 no por la institucién. Esta praxis nos lleva hacer politica en la institucion y esta politica

permite la democracia a partir de la accion y reformulacion de la cultura

Por otra parte, este acompafiamiento también desencadena en procesos de formacion
mediante circulos de estudio, que en el caso de las instituciones versan sobre curriculo,
didactica, recursos tecnoldgicos y contencién emocional. Tematicas que son producto de la
cotidianidad, que fueron establecidas a partir de la cotidianidad del rol e incluso desde su
operatividad «Esta capacitaciones han sido méas de tipo profesional mas que del aspecto
humano», por lo que requieren procesos de concientizacion de la praxis, porque la docencia no
obedece Unicamente a qué , cdmo , cuando y con qué ensefiar, sino el por qué ensefiar y cuél
es mi rol en el colegiado que ensefia, Paulo Freire manifiesta que “la educacion verdadera es

praxis, reflexion y accion del hombre sobre el mundo para transformarlo” (Freire, 1969)

Es decir, abrir la posibilidad a la praxis del PEI, para que nazca la democracia que

oriente y guie la vida institucional; pero como lograr esta praxis donde la usanza del



autogobierno no se experimenta, donde la autonomia a diferencia de la heteronomia no es parte
de la cotidianidad y esta inexperiencia de vida democréatica dentro de una institucion la que nos
Ileva al desapego a la palabra como producto de una conciencia critica. Freire sefiala que la “La
accion cultural es siempre una forma sistematizada y deliberada de accion que incide en la
estructura social” (p.232) y por tanto es su teoria la que delimita sus fines, pero la teoria nace
de procesos de formacién porque la escuela es un centro de aprendizaje dialéctico para todos

sus actores.

6.7 Clima organizacional y solucion de conflictos

Al ser el clima organizacional una parte de la cultura escolar donde se entrelazan las
percepciones de los distintos actores, se vio como los directivos y los docentes tienen distintas
miradas sobre como el conflicto influye en el clima escolar y como se lo maneja. Asi por
ejemplo el docente [5:35] sefiala «Yo creo que no hay conflictos ente docentes con relacion a
las autoridades, lo que si se dan es ideas diferentes y se respetan las opiniones» o el directivo
[7:86] quien manifiesta «en lo referente al clima organizacional, vinculado a la convivencia,
se da apertura a los docentes para plantear mecanismo de solucién, de modo que se analice y
se tome una decisién conjunta y no parcializada, sobre todo que sea alejada de sentimientos
personales », en cambio el docente [22:37] expresa «Aqui no hay espacios de dialogo o

mediacion, se aplican directamente las rutas y protocolos® de actuacion u otras normativas »

39 protocolos y rutas de actuacion frente a situaciones de violencia detectadas o cometidas en el sistema educativo. - Es un documento
de aplicacion obligatoria para todas las instituciones educativas de sostenimiento fiscal, municipal, fiscomisional y particular, en todos sus
niveles. Es aplicable en todos los programas de educacion especializada e inclusiva y en sus diferentes modalidades.

Este documento tiene por finalidades:

« Informar a la comunidad educativa sobre la violencia en sus distintas manifestaciones, para facilitar procesos adecuados de prevencion,
proteccion y reparacion.

« Definir lineamientos de actuacion ante situaciones de violencia cometidas o detectadas en el &mbito educativo, desde una perspectiva de
proteccion integral.

« Fortalecer la coordinacién interinstitucional que facilite la investigacion, sancién y restitucion de hechos de violencia en contra de nifios,
nifias y adolescentes.

« Proporcionar herramientas que permitan la proteccion integral a través de la prevencion, deteccion, intervencion y derivacion de situaciones
de hechos de violencia.

« Propiciar la convivencia escolar arménica y pacifica, y fortalecer las relaciones entre quienes integran la comunidad educativa.



es decir, el conflicto visto con un tema por resolverse rapidamente o como una oportunidad de

didlogo. (ver Anexo AC)

Otro factor que se identifico es el manejo del poder, sobre esto el docente [6:51]
manifestd «En la institucion siempre habia grupos de poder, actualmente existen tres grupos:
el de respaldo a la autoridad, el que esta en contra de las disposiciones y otro que mantiene
una posicion neutral», es decir los docentes y las autoridades dentro de la cultura escolar
establecen relaciones que les permite llegar a establecer acuerdos, disensos, alianzas,
negociaciones. Estos mecanismos hacen que el conglomerado pueda estar con o en contra de

quien normativamente sustenta el poder.

Vinculado con ello, el docente [16:40] expres6 que el dialogo utilizado por el lider
institucional es fundamental y menciona «Creo que la labor del directivo en este elemento de
la convivencia si influye en un alto porcentaje, las autoridades deben manejar la

comunicacion.

En este mismo punto expresaron que el didlogo se maneja desde un caracter informativo,
de alli que en las reuniones de directivos-docentes el didlogo, se desarrollan como una
socializacion donde se comunica al personal docente las soluciones a diferentes problemas;
pero, no se reflexiona a partir de ello. Es asi, que el docente [23:47] sefial6 «No existen
realmente espacios de reflexion interna, las reuniones son en funcion de las necesidades» o lo
sefialado por el docente [3:54] «Normalmente no es una constante que existan espacios de
dialogo, sino que se dan en funcién de la problematica» y lo mencionado por el docente [23:57]
«Lo que si no existe es un espacio para los docentes sentarnos a analizar lo que hacemos en

aula».

Otro grupo de docentes exteriorizaron que las reuniones se utilizan como espacios para

dar disposiciones en funcion de decisiones ya tomadas, es asi que el docente [16:37] revela



«Pero los docentes nos vemos so6lo en las reuniones y claro ahi nos dan disposiciones, nos
capacitan, nos indican que hacer y nos ayudan cuando tenemos dificultades tanto la rectora

como el vicerrector»

Por lo que estos didlogos para la toma de decisiones estan centrados en las problematicas
emergentes; mas que en funcién de una planificacién que dirija la vida institucional. De ahi;
que, en ninguna de las respuestas, ni por parte de docentes ni de los directivos se hace mencién

del PEI como instrumento orientador.

Las razones, enunciadas tanto directivos como docentes por las cuales no se desarrollan
estos espacios formales de dialogo fueron: la falta de una cultura de reflexion, la excesiva carga
de trabajo docente y la mayor parte de entrevistados sefialan que las limitaciones normativas
que inciden en la autonomia institucional, existiendo disposiciones emitidas por el Ministerio

de Educacion que prevalecen sobre cualquier reflexion o decision interna. (ver Anexo AD)

Estos posicionamientos describen como la gestion institucional se enmarca en una
cultura escolar a partir de las practicas cotidianas que se naturalizan y que se sobreponen a la

planificacion y prevision de resultados producto de procesos de reflexion.
Discusion

La organizacion escolar involucra una multiplicidad de variables y dimensiones que
determinan lo instituido y lo instituyente, donde lo primero se visualiza en la cultura
organizacional a través de las actuaciones de sus miembros en plano personal, en lo
interpersonal e intrapersonal; asi como, a nivel institucional en el plano organizacional y social.
Por lo que conocer las dindamicas de la institucion escolar involucra comprender no sélo el como

se ejecuta la gestion, sino que elementos del fendmeno humano inciden en la actuacion de los

individuos para sentirse parte de, resistentes a o involucrados con institucion educativa.



En este marco, en las organizaciones educativas es precisamente el clima organizacional
como parte de esta cultura, el que describe las percepciones de los individuos respecto a la
atmosfera y funcionamiento interno de la organizacion, en el caso de las instituciones
investigadas su vision respecto a la calidad y las caracteristicas de su convivencia escolar a
partir de elementos cotidianos como son el manejo del conflicto, las relaciones de poder y la

misma forma cdmo se toman las decisiones durante la concrecion del PEL.

Uno de los factores que influye en la convivencia es la manera en que se gestiona el
conflicto, lo que exige analizar como este se percibe. Por un lado, desde las concepciones
definidas en la normativa; por otro, desde la forma en que la institucidn, dentro de su autonomia,
las aplica en reuniones, conversatorios y otros espacios. En estos escenarios, cada actor adopta
una posicién activa o pasiva frente al conflicto. Segin Aguerrondo, Lugo y Rossi (2001) y
Tabares y Miranda (2015), la gestion en las instituciones educativas debe abordar dos
dimensiones clave: primero, los fines de la educacion, representados por la dimension politico-
ideoldgica establecida por el sistema normativo; y segundo, las opciones técnico-pedagdgicas
derivadas de las relaciones entre la escuela, el sector productivo y los procesos de evaluacién

continua.

En la entrevista los directivos manifiestan como las instituciones gestionan los
conflictos «Generalmente lo hacemos en reuniones, frente a una dificultad planteo una
alternativa de solucion o reno al equipo que esta vinculado para buscar una solucion sea
administrativa o pedagdgica» 0 «Se hacen reuniones en las que esté presente alguien de
Consejo Ejecutivo y el Vicerrector y se busca soluciones y acuerdos de convivencia. Luego se
llena el acta y se anota los compromisos y se anota las resoluciones». Es decir, el conflicto
mas que como una oportunidad de didlogo, es considerado como algo que debe resolverse
rapidamente para alejarnos de él, por lo que el conflicto tiene una asociacion a lo negativo, que

requiere una solucidon que muchas veces es tomada por quienes dirigen la institucion.



Al analizar las respuestas de los docentes, se encontraron expresiones como «La
autoridad es quien las enfrenta, la autoridad analiza y decide», es decir el conflicto se traduce
como algo que debe ser resuelto por quien dirige la institucion (vision tecnocréatica-positivas)
de modo que se evite la confrontacidn con otros, donde quien desempefia el cargo de lider toma
decisiones no siempre mediante un dialogo o participacién democrética, que conlleve a una
convivencia no s6lo armonica sino reflexiva entre los actores. Jares (2007) hace alusion que las
concepciones de conflicto pueden ser vista de varias formas, una de ellas es la tradicional, donde
es visualizado como algo que hay que evitar para alcanzar la calidad, y la segunda, no como
algo que se debe evitar sino como un hecho consustancial y necesario, esto a su vez determina
tres paradigmas o visiones, desde los cuales puede analizarse el conflicto: la vision tecnocrética-

positivas, vision hermenéutica-interpretativa del conflicto y la vision critica del conflicto.

En el caso de las respuestas dadas por los entrevistados, se evidencié una vision
tecnocratica donde la solucion al conflicto se da mediante procesos de control, como es la
normativa o el ejercicio de rol, de modo que se prevengan o limite al maximo situaciones de

confrontacién.

En forma similar, en las reuniones en las que se aplic6 la observacion no participante,
se observo que en el caso de la primera institucién cuando el directivo sefialé «En cuanto al
formato hay que cumplir lo que dice la ley, en relacién a la gestion individual y participativa
de acuerdo al art. 41 del RLOEI» por lo que el dialogo se limita al cumplimiento de lo
establecido normativamente en forma tacita, no generandose a partir de la norma acciones que
vayan hacia el analisis del porque cumplir con lo dispuesto y la importancia que tiene para la
mejora de la calidad, en donde el intercambio de ideas permita a los diferentes actores generar

un sentido de identidad hacia el qué de la institucion y el para qué de su actuacion.



Jares (2007) sefiala que en la vision tecnocrética los dialogos y las actuaciones describen
una mirada del conflicto como algo disfuncional y por tanto negativo, por lo que
independientemente de confrontar las percepciones de los diferentes actores, es mejor ignorarla;
desde esta vision la norma puede llevar al lider a reducir el conflicto, porque esta no se discute,
no se interpreta, se aplica. Sin embargo, tampoco se la reflexiona a fin de generar una

participacion democrética.

Por otro lado, en la gestion del conflicto, es necesario considerar como el sistema
educativo ecuatoriano de acuerdo a la investigacion concibe al clima organizacional en el marco
de la convivencia escolar, empezando por la misma Constitucion que establece que la sociedad
ecuatoriana se centra en una convivencia ciudadana, caracterizada por el respeto a la dignidad
de las personas y las colectividades (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008) y en este
marco el Ministerio de Educacion determina mediante acuerdo MINEDUC No 434-2012 que
las instituciones educativas “deben ser espacios de convivencia social pacifica y armonica, en
los que se promueva una cultura de paz..., asi como la resolucion pacifica de conflictos en todos

los espacios de la vida personal, escolar, familiar y social” (MINEDUC, 2012)

Para ello, se dispone que las instituciones deben incorporar en el Proyecto Educativo
Institucional como enfoque transversal la solucion pacifica de conflictos (MINEDUC, 2012,
pag. 3) y por lo que uno de los criterios con los que se evalla su concrecidn establece
“C3.P1.E.14.140. Numero de casos de resoluciéon pacifica de conflictos realizados
(mediacion/dialogo)” (MINEDUC, 2017). Es decir, la gestion del conflicto se centra en el
namero de casos y no se visualiza cdmo se los concibe y como esas resoluciones nos llevan a
una convivencia armonica. La vision del conflicto desde lo normativo tambien se alinea a un
sistema modélico que no contempla la existencia del conflicto como una forma de organizacion

a partir de las contradicciones; por el contrario, ve al conflicto como algo que debe evitarse, y



las instituciones deben incorporar a través del PEI procesos instituyentes que alejen al conflicto,

por lo que la gestion seré eficiente en la medida que enfrente el menor nimero de conflictos.

En el caso de la cuarta institucion investigada se plante6 el manejo del conflicto desde
una perspectiva que si bien ve al conflicto como un problema orienta la solucion generando
mecanismos de comunicacion, uno de los entrevistados sefiala «Hoy se resuelven los conflictos
a través del dialogo, acuerdos y compromisos y antes con sanciones». Es decir, la institucion
mas alla de llegar a evitar el conflicto busca un cambio en lo que piensan sus miembros a través
de acuerdos y compromisos, donde la mejora del funcionamiento del grupo nace del

entendimiento de las subjetividades del otro; por ende, el dialogo cumple un papel fundamental.

De igual forma, en el caso de la segunda institucion el directivo plantea «Cual sera otra
perspectiva que tenemos ahora en relacion con el PEI» existe una intencionalidad del manejo
de una situacion de conflicto desde una vision hermenéutica-interpretativa, donde segin Jares
(2007) es importante conocer qué hacen actores y como perciben lo que hacen desde su vision
particular para llegar una comprension de sus significados y descubrir cuéles son las

motivaciones individuales y sociales.

Sin embargo, cuando se genera la confrontacion con percepciones distintas por parte de
los docentes en la forma de ver los cambios, el directivo toma una vision tecnocratica para evitar
el conflicto «Yo no estoy aqui para juzgar lo actuado. Ni de las autoridades anteriores ni de
los docentes; por lo tanto, nombraremos una comision que evalte con mayor profundidad y junto
con el asesor determine como se puede actualizar el PEIl». No siendo el dialogo directo el
mecanismo de negociacion, sino que frente al miedo del discurso de solidaridades de actores se
niega el conflicto y se busca una solucion mediada con agentes externos. Esto, nos lleva al
analisis sobre qué otros elementos estan presentes en el conflicto, no se puede considerar
Gnicamente el qué se aborda sino cuando, quién, y donde se genera; en consecuencia, hay que

reflexionar en torno a los cuatro elementos a considerar en un conflicto: las causas que lo



provocan, los protagonistas que interviene, el proceso o forma como se encara el conflicto y el

contexto en que se produce (Jares, 2007).

Otro factor en el clima organizacion durante la concrecion del PEI es el cdmo y quién
toma las decisiones; los entrevistados manifiestan « mas ha sido como un dialogo espontaneo
de encontrarnos en algin momento en la sala de profesores; pero no algo permanente o
direccionado hacia algln objetivo especifico» o expresiones como «Lo que si no existe es un
espacio para docentes sentarnos a analizar lo que hacemos en aula» , «no en la institucion no
se tienen reuniones con los equipos docentes para analizar lo que se hace , es reunirse para
resolver problemas». Es decir, el didlogo que nos lleva a la toma de decisiones no transciende
el plano de lo objetivo, porque el interés de este no esta en la identificacion del plano subjetivo
del otro, sino que se limita a lo medible y cuantificable que me permita solucionar los problemas,
pero luego de eso no existe un plano de mayor profundizacion; incluso no se prioriza la reflexion

de la misma practica pedagdgica del docente.

En las respuestas de directivos y docentes, se evidencié que las instituciones para la
solucién de problemas plantean mecanismos tecnocraticos que obedecen a una préctica
momentanea 0 emergente, mas que a una practica democrética recurrente que lleve realmente
al desarrollo de una cultura institucional. Cultura que no puede alejarse de un espiritu politico
de los diferentes actores; pero si, por el contrario, es mas bien una suerte de accion correctiva
que formativa donde en la cultura institucional no existen formas de organizacion que potencien
el didlogo profundo entre los distintos actores. Por lo que en la cotidianidad de la vida escolar,
se presenta el mundo institucional como una realidad objetiva-historica que antecede al
individuo, y como tal procura institucionalizar al maximo un orden social, mientras que el
mundo social no se presenta como una realidad historica dada sino que es definida como un
producto de las percepciones de los individuos, de las trasmisiones a los nuevos miembros de

un institucion, de las formas cémo se internalizan los roles que desempafian, de alli que el canal



de construccion de este mundo social es el didlogo, didlogo que permite la toma de decisiones
y a partir de lo cual se genera una cultura y donde segin “cl lenguaje juega un papel
determinante en el proceso de legitimacion de las instituciones sociales, porque introduce una
I6gica al mundo social objetivado, y porque permite construir la estructura de la legitimacion”

(Castro y Rodriguez, 2000, p. 62)

Cuando los espacios de reflexion se convierten en silencios o se aplacan las voces por
diferentes medios, este dialogo que debe ser natural en una organizacion se convierte en un anti-
dialogo que no permite superar las barreras y llegar a la esencia misma del pensar y sentir desde
donde nace de la accion. Accion que si bien puede nacer de un problema, no es la razon misma
del didlogo, la vida institucional requiere del desarrollo de ese ser social que esta en cada
docente y que permite el desarrollo de una cultura institucional que se brinda a partir del poder
de la palabra, del compromiso cony no de la dominacion por ; Paulo Freire aborda este aspecto,
y senala “El antidialégico, dominador por excelencia, pretende en sus relaciones con su
contrario, conquistarlo, cada vez mas, a través de multiples formas. Desde las mas burdas
hasta las mas sutiles. Desde las mas represivas hasta las mas almibaradas, cual es el caso del
paternalismo” (Freire, 1969)

Otro factor en el clima organizacional que se da desde la concrecion del PEI es el manejo
del poder y cémo el directivo lo gestiona hacia el desarrollo de una cultura colaborativa; en la
entrevista se menciona «el docente no esta de acuerdo con dedicar tiempo para reflexionar por
largos espacios. Se espera que sean las autoridades las que tomen la decision y luego se les
comunique», es decir no ven a la toma de decisiones democréatica dentro del marco de la
autonomia institucional como una oportunidad de crecimiento, por lo que los espacios de
reflexién pueden caer en una percepcion de pérdida sea de tiempo o de esfuerzos porque
finalmente las soluciones se dan desde una norma o una toma de decisiones impuestas. Por otro

lado, la falta de formacién en procesos democréaticos y toma de conciencia como grupo genera



también una desesperanza, de alli que hay docentes que mencionan “cuando reflexionamos no
lo hacemos sobre las causas sino los efectos y preferimos quedarnos en la acusacién a la
familia, a la institucion, a los mismos estudiantes; pero no para saber el por qué sucede algo;
eso hace que finalmente caigan en la desesperanza”; desesperanza que puede superarse
“cuando los hombres se humanizan, trabajando juntos para hacer del mundo, cada vez mas, la

mediacion de conciencias que cobran existencia comun en libertad” (Paulo, 2008, pag. 19).

Si esta toma de decisiones sélo es visibilizada desde quién lidera la gestion, y se asume
que es el unico responsable de la obtencion de los resultados en la implementacion del PEI, nos
centramos en un modelo de gestion que de acuerdo a Etkin (2000) se le cataloga como gerencial,
donde priman los resultados desde una linea jerarquica y se centran en la economicidad, la
efectividad y la eficiencia alejandose de conceptos de gobierno y gobernanza caracteristicos de
los procesos de democratizacion de las organizaciones, donde debe primar la participacion de

la comunidad (Etkin, 2000).

Participacion que permite evidenciar en los individuos y los grupos un uso del poder
formal e informal, lo que deviene en acciones politicas propias de una realidad social resultado
de las posiciones diversas entre los individuos y los grupos, las cuales unidas a la motivacion
por usar el poder para ejercer influencia y/o proteger generan acciones cooperativas 0
conflictivas, las cuales son motivadas de forma consciente o inconsciente. Este conjunto define
la micropolitica existente en la cotidianidad de las instituciones educativas, micropolitica que
va mas alla de ser un constructo tedrico y se convierte en el factor vivo que determina acciones
de directivos y docentes en busqueda de poder en funcién de una posicion frente a la toma de

decisiones definiéndose procesos conflicto-adversativos o cooperativos-consensuados.

Esto hace que el director recurra a procesos de negociacion, regateo, forcejeo e incluso
la manipulacion para conquistar o mantener la estabilidad politica en la escuela, en donde

indudablemente estd inmerso el estilo de liderazgo donde quien lidera genera una actuacion a



partir de la reaccion de quien recibe la accidn, esto hace que quien lidere cambie su estilo de

liderazgo considerando la situacion y como lograr el crecimiento del grupo al cual dirige.

Por tanto, el manejo del conflicto para la gestion directiva es la oportunidad para generar
espacios de formacion en el manejo del poder y por ende de la micropolitica existente en la

organizacion.

6.8 PEI instrumento de cambio en la comunidad

Se evidencia en las respuestas de los entrevistados que las instituciones no han realizado
proyectos con o para la comunidad externa (ligas barriales o comunitarias, dirigentes
deportivos, tiendas, empresas u otras entidades comerciales). Es asi como el docente [5:24]
menciona «No creo que la comunidad conozca de nosotros ni siquiera el barrio a mas de ver
que los estudiantes ingresan y salen del colegio porque nunca hemos hecho un proyecto para
que la comunidad nos conozca» y en forma similar en otras de las instituciones el docente [1:36]
puntualiza «No tenemos nexos con la liga barrial o con organizaciones del barrio (ver Anexo

AE)

Por su parte, en la entrevista las autoridades institucionales exteriorizan que no se han
realizado convenios o proyectos a largo plazo con organismos gubernamentales o no
gubernamentales; en concordancia, algunos de los docentes, incluso siendo miembros del
Consejo Ejecutivo y del Equipo Gestor manifiestan desconocer si la institucion han realizado
convenios y enuncian que las posibles causas son los largos tramites que deben realizarse y la
falta mecanismos dentro de la autonomia institucional para tomar decisiones, como lo menciona
el directivo [21:54]«En mi caso no hemos hecho convenios porque la normativa es muy
compleja se requiere mucha documentacion y trabas, antes las instituciones teniamos libertad
para hacer convenios». Otro factor, sefialado es la burocratizacion de trdmites, lo que desmotiva

a las autoridades y docentes en las gestiones, incluso uno de los docentes [4:25] comenta «El



tema de los nexos no se ha visto como una prioridad ni para la autoridad ni para los docentes,
antes por ejemplo habia la fecha de los proyectos escolares ahi si se hacia al resto de la
comunidad, pero actualmente no». Lo que permite determinar el cumplimiento producto del

condicionamiento, mas que de la conviccion o de seguimiento en base a una planificacion.

Lo que si aluden los entrevistados es que, si bien no han existido proyectos o convenios
a largo plazo, eso no ha significado que las instituciones no realicen actividades especificas, no
como parte de un programa o convenios sino como acciones planteadas frente a las necesidades
institucionales vinculadas especialmente con salud y seguridad, con los Centros de Salud y las
Unidades de Control Policial; por lo que el docente [28:58] sefiala «Mas que nosotros hayamos
iniciado el vinculo fue el UPC de la Policia Nacional porque éramos una escuela seguray eran
los policias los que venian y daban charlas a los padres de familia, a los estudiantes y a los
docentes sobre seguridad vial y las drogas» y en el caso de salud el directivo [21:53] indica
«La participacion de nuestras bastoneras, pero no convenios mas bien han sido actividades
sueltas como charlas de salud o por el tema de la vacunacién, también por el tema del
embarazo adolescente» y el docente [19:26] sefiala «La institucion trabajaba con el centro de
salud, ellos sabian asistir a la institucion en el tema de odontologia para el cuidado de diente,
también vinculos con la policia por el tema de droga, pero eran actividades puntuales no a

largo plazo» (ver Anexo AF)

En el caso de algunas actividades culturales a través de la presentacion de grupos
institucionales como son las bastoneras y la banda de paz o en las deportivas, mediante acuerdos
para el uso de canchas y otros espacios comunitarios para encuentros deportivos
interinstitucionales, es asi que el docente [20:30] sefiala «En relacion a que la institucion se
muestre ante la comunidad lo que se ha hecho son la actividades de la banda de paz y
bastoneras que se presentan como representando a la institucion» y el docente [12:33] indica

«Cuando estuvimos en presencial si existe una vinculacion con la liga barrial Pues nosotros



hicimos unos encuentros deportivos y nos ayudaban con las canchas, ademas si se conversa
con el presidente del barrio» y el docente [9:16] imprime «Nosotros tenemos redes de

aprendizaje de Educacion inicial en los otros niveles no existe redes de aprendizaje».

Desde el sistema educativo las expectativas de la concrecion del PEI se plasman en la
Guia Metodoldgica de construccién emitida por el MINEDUC (2017), en la que se indica que
en este instrumento se define la identidad institucional en correspondencia con las
particularidades internas y en respuesta al contexto externo. Adicionalmente, sefiala que el PEI
es una herramienta que permite el desarrollo de la autonomia institucional hacia la toma de
decisiones que responden a las necesidades de aprendizaje y a su vez genera experiencias a toda

la comunidad educativa (MINEDUC, 2017).

Por otro parte, se establece que una de sus caracteristicas es ser generador; porque a
través de este instrumento se “brinda protagonismo a todos los miembros de la comunidad
educativa para que proyecten lo que desean del quehacer educativo” (p. 9). En tal virtud, debe
recoger estrategias y mecanismos desde los agentes internos y externos con los que contribuyan

en la mejora del proceso de aprendizaje.

Cabe recalcar, que en la guia se sefiala también que uno de los “errores que se deben
evitar” (p.13) en el disefio del PEI es “ignorar la cultura institucional y local”; y se acota que se
debe “generar estrategias acordes a la cultura institucional, de otra manera se pude generar
procesos violentos que impidan la implementacion del proyecto. Conocer claramente los
aspectos especificos de la institucion, se logra a través del consenso en la formulacién de las
estrategias y cumplir con la fase de validacion del PEI con todos los miembros de la comunidad”
(MINEDUC, 2017, p.13). Por lo que la escuela, no puede mantenerse alejada de las necesidades
de la comunidad y mas alla de ello, una de sus funciones es considerar lo que existe en esta

comunidad para el desarrollo de sus procesos internos.



Al analizar la alineacién entre lo dispuesto en la normativa mediante el Reglamento
LOEI y otros normas consecuentes vinculadas a la construccion del PEI con lo disefiado por las
instituciones educativas podemos determinar que se establecid cuatro etapas: Organizacion,
Identidad Institucional, Autoevaluacion y Plan de Mejora obteniéndose como porcentajes de
alineacion hacia la norma los porcentajes representado en la figura No. 9, de alli que las etapas
de mas alto puntaje corresponde a la organizacion para la construccion del PEI y la de menor
puntaje a la autoevaluacion porque se centra en la infraestructura, plantilla 6ptima (nimero de
docentes asignados en correspondencia a necesidad laboral) y otros criterios preestablecidos

por el Ministerio de Educacion.

Se establece también que el disefio del PEI en sus distintas fases abordan distintos
componentes de la gestion y enfatiza sefialando que “dicha gestion se sustenta y se centra en
los aprendizajes, la accién participativa y la interaccion de todos los componentes del quehacer
educativo, de modo que es posible visibilizar la integralidad de la institucion educativa”. Por
tanto, las diferentes fases de la construccién del PEI y por ende su implementacion abarcan dos
elementos sustanciales: centrar la accion hacia la mejora de los aprendizajes, el trabajo
colaborativo y cooperativo entre los miembros de la comunidad de modo que exista interaccién

escuela-comunidad y viceversa.



Figura 9
Alineacioén de PEI institucionales a la norma
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Fuente: Rodriguez Y, 2023.

Si analizamos el disefio podemos determinar que desde los criterios determinados por el
MINEDUC. (ver Anexo G) los componentes descritos en el componente administrativo se
vinculan hacia el uso de recursos fisicos, econdmicos o de talento humano; pero no se
establecen parametros para la gestion de estos recursos alrededor de la ensefianza-aprendizaje
o la generacidn de proyectos vinculacion con la comunidad. De igual manera, los proyectos
determinados por la institucion se centran en el disefio de instrumentos de gestion como el Plan
de Capacitacion, el Plan de Acompafiamiento Pedagdgico no existiendo especificidades del uso

de estos instrumentos como mecanismo para potenciar la propuesta pedagdgica de la institucion.

Al analizar los Planes de Mejora elaborados como parte del disefio de PEI se determino
que no existe proyectos, actividades o acciones que permitan la vinculacion de la institucion
con la comunidad y que generen mejoras en el aprendizaje. De igual forma en el Componente
de Convivencia tampoco existe alusion de proyectos que mejoren el clima de aula o el clima

escolar y que esto incida directamente en la ensefianza.



Figura 10

Promedio de alineacion de PEI institucionales a la norma
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Fuente: Rodriguez Y, 2023.

En la figura podemos observar que ninguna de las instituciones ha implementado el PEI,
no existen reporte del seguimiento ni del informe anual sea emitida por el Equipo Gestor o la
autoridad institucional; monitoreo que en el instructivo se sefiala como una de las

responsabilidades institucionales en la implementacion del PEI.
Discusion

Dentro del estudio se puede encontrar una serie de elementos que permiten identificar
que tanto directivos como docentes perciben al Proyecto Educativo Institucional como una

solucion o puente entre la gestion escolar y los campos de accion social internos y externos

que estan presentes en la vida institucional.

Sin embargo, dentro de los hallazgos obtenidos en la relacién escuela-comunidad se
deduce que la escuela no se ve a si misma como centro generador de propuestas hacia la
comunidad externa o potenciadora de lo existen en la comunidad hacia el interior de la escuela;

por el contrario, se limita a tomar ciertas acciones para encontrar una solucion a determinados



problemas que a desarrollar productos que sobrepasen las paredes de la escuela, menos aun
realizar un proceso colaborativo escuela-comunidad. De acuerdo, a los testimonios de los
entrevistados la localidad desconoce los beneficios que brinda la escuela, no sélo desde el
campo de la formacion de estudiantes sino como eje generador de cambio del sector, lo que
hace que finalmente la comunidad se aleje 0 se muestre apatica a lo que sucede dentro de la

escuela.

Los entrevistados, reconocen la importancia que el contexto tiene en la vida escolar y
como influye, sefialan como el contexto marca lo que los estudiantes necesitan saber, puesto
que existen problemas, expectativas y oportunidades que se configuran en la realidad social en
la que se desenvuelve la institucion y que supera la institucionalidad; lo cual es confirmado por
los rectores de las instituciones quienes sefialan la vinculacion de la escuela con su contexto, e
incluso la necesidad de nexos o convenios con otros organismos gubernamentales para el logro de

los objetivos internos

«Porque estos convenios si ayudasen a cumplir muchas metas y también nos harian
sentir mas respaldados porque nos permite tener relacién con la comunidad, y que ellos

se sientan participes de la mejora de la institucion educativax.

Por otro lado, sefialan que estos vinculos constituyen también un mecanismo que les
permita tomar decisiones «Creo que si existiera apertura seria muy bueno y que se dé la
autonomia dentro de margenes de seguimiento para evitar el uso inapropiado de recursos, con
la informacion suficiente al Distrito para que conozca lo que se esta haciendo y no se caiga en
un uso inadecuado de bienes». Autonomia que lleve a la escuela a procesos de gestion social
que no se reduce a lo que sucede dentro de la institucion, sino a como la escuela influye en la
comunidad para ganar espacios de construccion social, donde promuevan iniciativas de

produccion, como las mencionada por la rectora de una de las instituciones investigadas



«yo en mi anterior colegio que era técnico tuve la oportunidad de trabajar con empresas y ellos
me daban el material y mis chicos construian lo que la empresa necesitaba e incluso trabajé

con el Consejo Provincial» o estan conscientes de un beneficio mutuo»

Asi también, ver en la gestion escolar y al PEI como una oportunidad de ayuda mutua

escuela-comunidad para superar problemas basicos de convivencia, es asi

«Hicimos dos propuestas para trabajar con el barrio una era la limpieza de las alcantarillas
porgue eso nos afectaba a todos y la otra el manejo de los residuos para los recolectores de

basuray le pedimos al presidente el barrio una reunidn, pero no se logré concretar»

Sin embargo, pese a estar conscientes de la necesidad de esta sinergia de metas, todas
las instituciones de la investigacion manifiestan un trabajo solitario y aislado de organismos
externos que oferten otros servicios o incluso con otras instituciones educativas; por lo que la
expectativa de que la escuela sea un referente generador de cambio se transforma en ver a la
escuela desde un enfoque tradicional, como un elemento pasivo e incluso indiferente frente a lo
que sucede a su alrededor. Desde esta perspectiva tradicionalista, la escuela a diferencia de una
organizacion empresarial no es considerada como una organizacion de produccion, sino de
existencia puesto que sus procesos no permiten visibilizar la obtencién de un producto tangible;
de alli que en muchas ocasiones se puede ver a las instituciones como las encargadas de
mantener el sistema; pero no de transformarlo; por lo que la participacion de la escuela se limita
a procesos internos y sélo es visible su accionar cuando se generan situaciones de crisis o de
conflicto que ponen en riesgo la estabilidad del sistema, como por ejemplo la necesidad de la

escuela durante la emergencia sanitaria del 2020.

Por lo que la razon de ser de la organizacion llamada escuela y de la comunidad toman
caminos poco convergentes, lo que hace que las instituciones escolares planteen un

planeamiento desde u n caracter cerrado, que no permite una verdadera participacion



democrética de todos los actores especialmente los externos a la institucion educativa, haciendo
que los procesos de ensefianza-aprendizaje también se cierren a un curriculo academicista-
tecnocratico; mas que a un curriculo critico que considere a su entorno como su principal
escenario en el que su accionar pedagogico puede incidir en la transformacion social. Garcia,
Manzione y Zelaya citan a Frigerio, Poggi y Tiramonti y sefalan “cada institucion es una
parcela del terreno social y que establece un cerco real y simboélico que la delimita” (p. 176) y
acotan ademas que organizar un vinculo de intercambio entre la escuela y la comunidad no
significa perder de vista la especificidad pedagogica de la escuela; por el contrario, estos
vinculos permiten hacer viva la presencia de la escuela en el ambito de lo publico (Garcia,

Manzione y Zelaya, 2015).

En funcion de los lineamientos del Ministerio de Educacion, la escuela debe responder
tanto a expectativas externas como internas, siendo el PEI (Proyecto Educativo Institucional)
“un documento que asegura la calidad de los aprendizajes y una vinculacion propositiva con el
entorno escolar” (MINEDUC, 2017). Sin embargo, la Guia Metodologica de construccion de
este instrumento no especifica criterios de autoevaluacion relacionados con la vinculacion

comunitaria.

Adicionalmente los criterios determinados fueron de caracter obligatorio, estando
exentas las instituciones de disefiar criterios propios o acordes a su contexto. Limitando que, en
el diagndstico o autoevaluacion, se consideren las expectativas entre redes de escuelas de un
mismo sector o con la comunidad. Esto reduce las posibilidades de procesos de promociéon del
dialogo y la formacién democratica que lleve a consensos y compromisos comunitarios. En este
sentido, Molina (2007), citado por Yela, Grijalba y Ramirez (2014), destaca que la accion
comunitaria es un proceso integral que articula dimensiones socioldgicas, politicas, religiosas,
educativas y culturales, donde los integrantes del contexto asumen responsabilidades colectivas

para lograr un beneficio coman.



En este punto, al ser el sistema educativo el que determina qué observar y como
evaluarlo lleva a una homogenizacién y estandarizacion, que se vincula mas con lo que como
institucion estoy obligado a cumplir que al hecho de analizarme y considerar las posibilidades e
intereses que tiene la institucion de acuerdo al contexto, a su oferta educativa o a las mismas
dinamicas, fortalezas y problematicas de su diario vivir; pese a ser estos factores los verdaderos

motores que movilizan la estructura institucional hacia el compromiso.

Sobre esto Bolivar (2010) sostiene que es necesario gque se redisefien y reestructuren las
escuelas para convertirse en organizaciones de aprendizaje para alumnos y profesores, para ello
es necesario implementar dinamicas autbnomas de cambio en lugar de estrategias burocraticas
o0 verticales de cambio, es esta autonomia la que potencie la capacidad social para mejorar

(Bolivar, 2010)

Por otro lado, si se analiza el cumplimiento en el disefio del documento PEI las
instituciones lo hacen en mas de un 80% de alineacion a la norma, y cuentan con un registro en
los niveles desconcentrados, Direccion Distrital. Pero, ninguna de las instituciones cuentan con
registros de implementacion y mecanismos de seguimiento, existiendo un rompimiento entre la
teoria traducida en los dialogos, los acuerdos, las reflexiones producto de la palabra que se
mantuvo durante el proceso de disefio del PEI y la accion durante su ejecucion, simplemente no
existio lo que Paulo Freire (1969) definid6 como praxis sobre ello diria “No hay palabra
verdadera que no sea una union inquebrantable entre accion y reflexion” (p.83) de alli que
reflexién sin accion es palabreria, palabra vacia, verbalismo que no genera cambio y accion sin
reflexién es activismo y acota Freire que la palabra inauténtica, la palabra carente de estos
elementos accion y reflexion es aquella con la que no se puede transformar la realidad (Freire,

1977).



Existiendo una contradiccion entre la expectativa establecida por la misma norma que
determina que el PEI constituye “ la herramienta para liderar cambios planificados y
ordenados en un contexto especifico e integral, para el desarrollo de la autonomia
institucional, porque facilita y mejora el proceso de toma de decisiones que responden a las
necesidades de aprendizaje y a la experiencia de toda la comunidad educativa”, y la
posibilidad el mismo sistema no le brinda de ser la institucion capaz de plantearse sus propios
criterios para evaluarse, y por ende ser consciente de su realidad y proyectarse desde su sentir,

pensar y transformarse y transformar .

A mas de lo antes sefialado existen otros factores que inciden entre el PEI y las
expectativas de la comunidad como son la burocratizacién del sistema, el tener las
instituciones que realizar tramites engorrosos que finalmente matan el interés de las
instituciones por proponer cambios, la falta de socializacion permanente de los proyectos
establecidos en PEI por lo que la planificacion deja de ser un referente de organizacién y por
el contrario es visto como un referente de trabajo administrativo que aleja al docente de su
labor pedagdgica por lo que no se toma en cuenta y se actlia desde la emergencia o se asume
responsabilidad Gnica de la autoridad institucional su implementacion; por lo que la
planificacion deja de ser el puente entre lo que la institucidon propone y lo que es factible

alcanzar.

Estas préacticas reflejan que la escuela conserva su contrato fundacional, en el cual el
Estado acttia como el organizador encargado de establecer los mecanismos necesarios para
garantizar el cumplimiento de la ley y proyectar los cambios sociales dentro de los margenes
sociales, politicos y econdmicos, mientras la escuela opera como el ente responsable de
mantener y actuar dentro del orden y proyeccion social. En este marco, la escuela sigue

desempefiando su funcion de transmitir el "qué” y el "quién”, tal como lo define el Estado.



Las instituciones investigadas enfrentan una paradoja: por un lado, ser la escuela
Illamada a promover un orden social méas equitativo y justo, eliminando las diferencias
sociales; y por otro, formar a los estudiantes que se incorporen a una distribucion de
posiciones laborales y sociales, alineada con la organizacién de la sociedad y las demandas
del mercado laboral, reguladas por el Estado. De alli, Aguerrondo, I. (1997) sefiala que cada
establecimiento crea un cerco segln sus caracteristicas, el cual serd& mas o menos permeable
, dard entrada o filtrara lo que ocurre en los extramuros; esto hace que la escuela se convierta
en depositaria de expectativas desde cuatro logicas: la l6gica civica ,interés general e igualdad
de oportunidades; la l6gica econémica, produccién de bienes y trabajo; la 16gica doméstica,
intereses como familia e individuos y la lo6gica de las ciencias, fuentes cientificas de
conocimiento. A lo que se acotaria, “El poder de hacer y transformar en ciertas situaciones
concretas, puede renacer con la instauracion de trabajo libre y no esclavo, con un dialogo
enmarcado en la confianza que va haciendo que cada vez mas los sujetos dialogicos se vayan

sintiendo mas compaifieros” (Freire, 1977, pags. 102-106)

Cada escuela encierra una cultura institucional, en la que se integran cuestiones
tedricas, principios pedagogicos, modelos organizaciones, perspectivas, suefios, prejuicios,
criterios, mitos y costumbres , vinculos, formas de trabajo predominantes, filiaciones tedricas
entre otros criterios es decir contiene maneras y practicas por la que los actores se apropian
y dan un significado a los distintos espacios organizacionales, configurandose de esta manera
un imaginario institucional, que define la relacion del sujeto con la institucidn y sus actores.
Por lo que, si bien cada institucion marca su propia cultura, existe algo comun entre las
instituciones y es cdmo la gestion puede alterar esta cultura, la cual no es un modelo fijo,
rigido e inmutable, sino que se adecuUa a los cambios en el interior, el contexto cercano y el

mismo orden social.



Si bien, la planificacion tiene un poder transformador. Sin embargo, en las instituciones
investigadas, el disefio del PEI al responder a criterios preestablecidos por un orden jerérquico
superior que no considera los factores, escenarios y contextos especificos pierde este poder,
porque esta planificacion carece de flexibilidad frente a las percepciones y necesidades de los
actores institucionales, enfocandose méas en la administracion de recursos que en una toma de
decisiones estratégica. Esto refleja un paradigma normativo, alejando al PEI de un paradigma
estratégico como lo plantea Carlos Matus (1990), citado por Andretich y Osella (2016), quien
sefiala que "el planeamiento se constituye en un célculo situacional, sistematico y orientado a la
accion” (p. 185).

Matus también destaca que la conciencia critica de la accion transforma la planificacion de
una utopia abstracta a una concreta. Para alcanzar esta concrecion, la planificacion debe delimitar
su espacio de construccion dentro de la realidad existente, convirtiéndose en un proceso social
situacional. Solo identificando desde el contexto las intenciones y necesidades se puede vincular
el planeamiento con una relacion efectiva entre el presente y el futuro.

Esta brecha entre lo planificado y lo actuado no ocurre en el silencio, sino a través de la
palabra, el trabajo, la accion y la reflexion. Freire (1977) agrega que la capacidad de expresar la
realidad no es un derecho individual, sino colectivo. Decirla juntos constituye, en si mismo, un

acto de transformacion y humanizacion del mundo (pp. 100-104).



CAPITULO VII
CONCLUSIONES

7.1 Conclusiones

Entre los factores que favorecen la gestion directiva en el proceso de concrecion del PEI,
el primero es la normativa, que, al vincularse con la planeacion estratégica educativa, debe
analizarse desde dos perspectivas: la primera, el establecimiento de la norma como un
componente dentro de un orden cultural y el segundo el de la aplicacion de la norma en el
contexto institucional, donde la objetividad se entrelaza con la subjetividad para determinar
acciones de significados, relevancia y pertinencia que le dan un propdsito a la norma para los
integrantes de la organizacion

En las instituciones existe una organizacion y una rectoria del MINEDUC, donde las normas
estructuran el orden social al estandarizar procesos y comportamientos necesarios para implementar
el PEI. Sin embargo, esta misma normatividad al ser excesiva limita la creatividad y autonomia de
docentes y directivos, quienes, por la saturacion de disposiciones o normas optan por reducir la
toma de decisiones lo que trae como consecuencia que tanto directivos como docentes opten por
una posicién de ejecutores de directrices externas, dejando de proponer proyectos administrativos
0 pedagogicos que respondan a las necesidades locales. Es ahi cuando es necesario comprender lo
planteado por Steven Ball, que la norma no es lineal que cada puesta en acto responde a una
idiosincrasia y a una cultura institucional que existen antes y después del directivo.

Cuando la gestién del directivo se limita a socializar a la norma y no reflexionarla y
contextualizarla la gestion pierde su esencia de ser el puente entre la idealizacion de la politica y lo
técnico de la préactica, afectando una base fundamental en la construccion del tejido social de una
organizacion que es el compromiso y la autonomia institucional, la cual se traduce en la capacidad

de toma de decisiones dentro de la norma sin caer en el libre albedrio.



Otros factores constituyen el enfoque de gestion y el estilo de liderazgo con el que se
implementan los planes estratégicos del PEI. En las reuniones lideradas por los directivos se
observan diferentes enfoques de gestion, los cuales surgen en funcion de la forma como
enfrentan diversas situaciones y como se relacionan con los demas actores en cada desafio,
hecho o circunstancia. Lo cual evidencia que no existe un enfoque Unico de gestion. Por el
contrario, los directivos desarrollan la competencia o la capacidad de movilizarse entre los
enfoques tecnocratico, estratégico o humanista en funcion de la naturaleza de la situacion, su
experiencia profesional, su conocimiento sobre la dinamica laboral y las competencias de los

otros miembros de la institucion.

Este enfoque flexible permite adaptarse a las particularidades de cada contexto,
optimizando la gestion del PEI segun las necesidades especificas del entorno escolar,
mostrandose un enfoque de gestion adaptativo donde el directivo con mayor flexibilidad para

movilizarse entre enfoques evidencia un mejor liderazgo que conduzca al logro del objetivo.

Adicionalmente, en la investigacion se determind que estos enfoques si bien estan
presentes en las acciones del directivo durante concrecion de los proyectos del PEI, no
sonposteriormente analizadas y reflexionadas de forma critica, de modo que se generen una
conciencia del hecho en si, que va més alla de la solucion dada al problema. Por lo tanto, las
intersubjetividades presentes en las acciones son invisibilizadas y se sumergen en el

inconsciente, por lo que finalmente se olvidan o son relegadas.

Se concluye que el enfoque y el estilo de liderazgo del directivo son factores
determinantes en el proceso de democratizacion durante la concrecién del PEI. Por lo que la labor
del directivo no se limita al cumplimiento de metas establecidas, sino que también debe buscar

fomentar la participacion de los demas actores a través de la toma de decisiones compartida.



La capacidad del lider para adaptarse y alternar entre funciones como administrar,
persuadir, negociar o acompafiar permite al grupo identificar sus conocimientos y objetivos
comunes, orientandolos hacia un beneficio colectivo. Este enfoque dindmico y participativo es lo
que transforma el liderazgo en un motor de desarrollo institucional y cohesién comunitaria donde
la escuela es vista desde un enfoque donde la escuela es un centro politico, donde la
democratizacion va mas alla de la participacion, porque alcanza en sus miembros niveles de
conciencia a través de una formacion en y para la toma de decisiones y la generacion de

propuestas a partir de las cuales se discute, argumenta o justifica el cambio.

Adicionalmente, se concluye que otro factor que permite la concrecién del PEI es como
gestiona el directivo los recursos economicos y el talento humano. En el caso del primero
(recursos econdémicos), su obtencion se centra casi en su totalidad en mecanismos de
autogestion o de financiamiento proporcionado por cooperacion y corresponsabilizacion de los
padres de familia; sin embargo, este apoyo pasa de ser una colaboracion en union o en compafiia
a constituirse en un anico generador de recursos para el mantenimiento de la infraestructura o
la ejecucion de obras o proyectos.

Aunque la colaboracion representa una oportunidad para las instituciones, también
implica riesgos para directivos y docentes. Estos expresan por un lado temor ante posibles
sanciones relacionadas con el cobro de contribuciones y por otro impotencia frente a la falta de
certezas que les permita planificar y ejecutar proyectos a largo plazo. Estas circunstancias
llevan, en muchos casos, a que las instituciones renuncien a implementar sus proyectos, porque
pese a que existe un presupuesto asignado por el Estado, en la practica este no se efectiviza en
virtud de las necesidades y proyectos de cada institucion. Esto refleja un Estado presente en la
normativa, pero ausente en la realidad de las instituciones educativas.

Adicionalmente, pese a que se planteen proyectos en el PEI, la decision para su



ejecucion més allé de lo planificado depende en gran medida de quien lo financia, es decir, los
padres de familia. Este hecho, lleva a la institucion a limitar su toma de decisiones y, por tanto,
su autonomia.

En cuanto a la gestion del talento humano, el estudio evidencid que los principales
mecanismos son la capacitacion y el acompafiamiento pedagdgico. La capacitacion, en su
mayoria, depende de la capacidad instalada de la institucién, lo que implica que el directivo
desarrolla estrategias como circulos de estudio entre docentes o aprovecha la buena voluntad
de quienes se ofrecen a capacitar 0 apoyar a sus compaferos. Aungue estos mecanismos
fortalecen el trabajo colaborativo, también revelan la limitada participacion del Estado en el
desarrollo profesional de los docentes y directivos. Esto se ve agravado por la ausencia de un
itinerario formativo acorde a las necesidades institucionales que prepare a los docentes para
ejercer su rol u otros roles como el de ser directivos. Un escenario similar e incluso mas
preocupante afrontan los directivos quienes no cuentan con capacitaciones especificas antes y
después de asumir el liderazgo institucional.

Otro factor identificado es la percepcion del PEI como un requisito administrativo mas
gue como un motor para el cambio y la transformacion institucional. Al no implementarse el
PEI, los dialogos, reflexiones, acuerdos y compromisos asumidos en su elaboracion se pierden;
esto no sélo rompe el tejido organizacional, sino que afecta su credibilidad. Asi, la institucion
termina actuando de manera improvisada o restringiéndose a cumplir textualmente lo dispuesto
por el sistema, olvidando su identidad y convirtiéndose en una pieza mas. Esto genera una praxis
vacia, puesto que una utopia sin accion o una accién sin planificacion, rompe los acuerdos
establecidos y desvanece el significado del PEI como generador de expectativas y mejoras
institucionales y locales.

El clima organizacional y la convivencia escolar también son factores cruciales en la



gestion del directivo para la concrecion del PEI. Estos elementos estan condicionados por como
se percibe, maneja y utiliza el conflicto. En las instituciones analizadas se identificaron dos

enfoques: para algunas, el conflicto es un problema que debe resolverse mediante la normativa;
para otras, es una oportunidad para el didlogo, la reflexién y el consenso. Sin embargo, la
normativa vigente tiende a valorar el conflicto negativamente, considerandolo algo que debe
evitarse, lo que puede conducir a evaluaciones subjetivas del desempefio directivo, al priorizar
la cantidad de conflictos enfrentados sobre los mecanismos utilizados para resolverlos y los

aprendizajes generados por la comunidad durante el proceso.

En este sentido, el manejo del conflicto influye en la concrecién del PEI en la medida
del enfoque que desarrolla el directivo para su atencion, pudiendo en el caso de las instituciones
que ven al conflicto como un problema desarrollar un enfoque tecnocratico mientras que en las
instituciones donde el conflicto es un mecanismo de democratizacion desarrollan mecanismos

con un enfoque estratégico o incluso humanistico.

Ademas, el estudio develd que si bien existen participacién principalmente de los
docentes en la toma de decisiones, esta participacién no es producto de una formacién en el
manejo del conflicto sino mas bien resulta del debate alrededor de la toma del poder y por ende
de la micropolitica presente en la vida institucional a partir de lo cual el directivo toma una
posicion estratégica de manipulacion, aceptacion o imposicién de su rol; pero no se evidencia
el desarrollo de procesos de formacion en la generacion de una cultura de participacion

democratica dentro de la convivencia escolar.

Otro aspecto relevante es la correspondencia entre el PEI y el contexto institucional y

nacional. Pese a las expectativas normativas de cambio y transformacion, las instituciones



carecen de la madurez necesaria para alcanzar una verdadera autonomia. En la préctica, los

proyectos y estrategias se disefian desde la norma, lo que desvincula al PEI del contexto local.

Esto se refleja en la falta de proyectos de vinculacion con la comunidad y en la
percepcion de que la escuela no es vista como un agente de cambio. La desconexion entre la
institucion y la comunidad rompe el contrato fundacional de la escuela, evidenciando la falta

de interés mutuo por el desarrollo y la resolucidn conjunta de problemas sociales y educativos.

Las reflexiones producto de este estudio buscan contribuir al debate escolar, alentando
a las instituciones y, especialmente, a los directivos, a escuchar las voces presentes en medio
del bullicio, donde todos hablan, pero pocos escuchan. La gestion directiva, aunque solitaria, es
fundamental para generar cambios en contextos de incertidumbre, complejidad y conflicto. Un
directivo capaz de comprender la l6gica situacional puede transformar la planificacion de un
ejercicio meramente intelectual en una accién reflexiva y democrética, donde lo implicito se

visibilice y el silencio encuentre su voz.

“Volver a mirar lo ya mirado, escuchar lo ya escuchado y decir lo que alguna vez ya se dijo”

(Nicastro, 2015, pag. 155)
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ANEXO A

INDICADORES DE CALIDAD

CARACTERISTICA

INDICADORES

ORGANIZACION Y VIDA ESCOLAR

Se tiene y se aplica un plan de accion de
calidad

Existen normas claras de funcionamiento
escolar que todos maestros y maestros,
nifos y nifias conocen, respetan y
demandan

CONDICIONESFISICAS Y
AMBIENTALES

Se implementa un plan de mejoramiento
de la salud de nifios y nifias y de maestros
y maestras

Las aulas estan limpias sus paredes
adornadas con trabajo de nifios y nifias y
las bancas colocadas de tal manera que
posibiliten el trabajo en grupo y
comunicacion entre todos

BIENESTAR DE LAS NINAS Y
NINOS

Los nifios y nifias comparten durante los
recreos momento de recreacion y sana
diversidn al aire libre en compafiia de sus
maestros

TRABAJO EN EL AULA

La maestro o maestra preparan las clases
y se preocupa por mantener el interés de
las nifios y nifias empleando
metodologias adecuadas. Considera la
realidad y necesidades de nifios y nifias.
Se aprovecha el tiempo util en el aula
para los aprendizajes de nifios y nifias

RENDIMIENTO

Las nifias y nifios reciben o han recibido
un aprestamiento y preparacion suficiente
antes de iniciar la lectura y escritura, sea
en jardin de infantes o en primer grado
Los nifios y nifias manejan bien las cuatro
operaciones aritméticas de acuerdo al
grado en el que estan.

Tomado de Manual de Gerencia Educativa para una Escuela de Calidad (2002)







ANEXO B

Matriz de autoevaluacion del PEI

AUTOEVALUACION PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

GESTION ADMINISTRATIVA

ELEMENTO

INDICADOR

Descriptores de Autoevaluacion

No alcanzado - 1 punto En proceso - 2 puntos Alcanzado - 3 puntos

Pt/Pts.

C1.P1.E1. Capacitacion
para la actualizacion
continua de docentes
y directivos a través de
autogestion,
optimizacidn de las
capacidades existentes
en la institucion o a
través del acceso a la
capacitacion
promovida por el
MINEDUC

C1.P1.E1.11. Numero de docentes
beneficiarios de procesos de
capacitacion gestionados por el
MINEDUC. P=N/A M=N/A

Mas del 50% de los docentes
se benefician de los procesos
de capacitaciony su aplicacion
se ve en su practica docente,
en sus métodos de ensefianza.

Existen algunos docentes
gue participan en los
procesos de capacitacion.

No se cuenta con docentes
beneficiarios.

C1.P1.E1.12. NUmero de cursos
gestionados por la IE

Al menos dos cursos al afio de
acuerdo con las necesidades
institucionales.

Al menos un curso de
acuerdo con las
necesidades institucionales.

No se propone cursos en la |IE

C1.P1.E1.13. Numero de docentes que
han obtenido Maestria ofertada por el
MINEDUC; o, nimero de docentes que
continuan sus estudios de
profesionalizacion durante los dos
ultimos afios anteriores a la presente
evaluacion.

Se cumple con la participacidn
en la Maestria y su aplicacion
se ve en su practica docente
tanto en su diddctica como en
sus métodos de enseianza, y
genera comunidades de
aprendizaje en la institucién
que evidencien nuevas
practicas.

Se cumple con la
participacion a la Maestrias,
sin embargo, no hay una
aplicacion de los contenidos
recibidos en su didacticay
metodologia de
aprendizaje.

Se cumple con la
participacion en la Maestria
sin embargo no hay una
valoracion de suimportancia
y se reprueba o se retira de
la Maestria




C1.P1.E1.14. Numero de docentes que
han obtenido Maestria en el afio en
curso en Universidades Categoria Ay B,
o en otras instituciones educativas
internacionales consideradas por la
SENESCYT para el reconocimiento
automatico de titulos

Se cumple con la
participacion en la maestria
sin embargo no hay una
valoracién de suimportancia
y se reprueba o se retira de
la maestria otorgada por el
estado o de forma particular.

Se cumple con la
participacion a la Maestrias,
sin embargo, no hay una
aplicacion de los contenidos
recibidos en su didacticay
metodologia de
aprendizaje.

Se cumple con la participacion
en la Maestria y su aplicacion
se ve en su practica docente
tanto en su didactica como en
sus métodos de ensefanza, y
genera comunidades de
aprendizaje en la institucién
que evidencien nuevas
practicas.

C1.P1.E2.
Cumplimientodela
plantilla 6ptima
(Distributivo de
personal docente)

C1.P1.E2.15 NUmero de docentes de
acuerdo con la necesidad de la
institucion educativa.

La institucién cuenta con
menos del 79% de docentes
de la plantilla éptima.

La institucidn cuenta con el
80 al 99% de docentes de la
plantilla éptima.

La institucion cuenta el 100%
docentes de la plantilla
Optima.

C1.P1.E3. Instructivo
con los lineamientos
para los siguientes
procesos: ausentismo
docente, ingreso y
salida de estudiantes;
y, el uso de espacios
fisicos para
actividades
extracurriculares y
extraescolares

C1.P1.E3.16. Numero de documentos
del Instructivo para coordinar el
ausentismo docente, ingreso y
salida de estudiantes y el uso de
espacios fisicos para actividades
extracurriculares y

extraescolares.

No se han desarrollado los
documentos solicitados en el
Instructivo para coordinar el
ausentismo docente, ingreso
y salida de estudiantes y el
uso de espacios fisicos para
actividades extracurriculares
y extraescolares.

Se ha elaborado
parcialmente el instructivo
para coordinar el
ausentismo docente,
ingreso y salida de
estudiantes y el uso de
espacios fisicos para
actividades
extracurriculares y
extraescolares.

Se encuentran ejecutando el
instructivo para coordinar el
ausentismo docente, ingresoy
salida de estudiantes y el uso
de espacios fisicos para
actividades extracurriculares

y
extraescolares




C1.P2.E4. Procesos
administrativos para el
correcto
funcionamiento de la
institucion

C1.P2.E4.17. Porcentaje de Fondos
Rotativos y Caja Chica para Unidades
Educativas Productivas, utilizado.

Se encuentra en proceso de
creacion del fondo, no
cuenta con la aprobacién del
Min Fin.

La Unidad Educativa cuenta
con la aprobacidn de los
Fondos Especificos por
parte del Min Fin, pero no
es asignado un
Administrador de estos.

Se encuentra acreditado el
fondo, designado un
Administradory disponible
para su ejecucion.

C1.P2.EA4.18. Porcentaje de fondos
especificos, utilizado.

Se encuentra en proceso de
creacioén del fondo, no
cuenta con la aprobacién del
Min Fin.

La Institucion Educativa
cuenta con la aprobacién de
los Fondos Especificos por
parte del Min Fin, pero no
es asignado un
Administrador de estos.

Se encuentra acreditado el
fondo, designado un
Administradory disponible
para su ejecucion.

C1.P2.E4.19. Registro existente,
actualizado y organizado, de acuerdo
con la normativa educativa vigente

Cuenta con informacién
desactualizada oincompleta
y/o no se ha cargado ni
realizado las gestiones para
ingresar toda la informacion
a la plataforma del
Ministerio de Educacién

Cuenta con la informacién
actualizada pero no existe
organizacion de esta o no se
han realizado las gestiones
para registrar toda la
informacion en la
plataforma del Ministerio
de Educacioén, de acuerdo a
la normativa vigente.

Cuento con toda lainformacién
actualizada, organizada y/o a
ha registrado toda la
informacion en la plataforma
del Ministerio de Educacién de
acuerdo a a la normativa
vigente.




C1.P2.E5.Uso dela
tecnologia en procesos
de gestion pedagodgica
y como recurso para
los procesos de
enseiianza —
aprendizaje

C1.P2.E5.110. Numero de miembros de
la comunidad educativa que utilizan las
tecnologias de la informacién y
comunicacion durante la jornada de
clases y fuera de ella.

Solo los docentes emplean
las tecnologias de la
informacion y comunicacion
para procesos de gestidn
educativa (registro de
calificaciones, asistencia,
envio de informacién a los
representantes)

Docentes y estudiantes
emplean las tecnologias de
la informaciény la
comunicacion para
procesos de gestion
educativa y para facilitar el
proceso de ensefianza
aprendizaje

Docentes, estudiantes,
representantes legales y
comunidad local emplean las
tecnologias de la informaciony
comunicacion para realizar
procesos de comunicacion
efectiva, gestion educativa,
facilitar los procesos de
ensefianza aprendizaje y medio
de intercambio de
conocimiento, experiencias
exitosas y gestionar la calidad
de la comunicacidn e
intercambio de experiencias
educativas.

C1.P2.E5.111. Numero de usuarios
miembros de la comunidad educativa
capacitados en la operacién del modelo
de gestidn educativa a través del
sistema integral de tecnologias para la
comunidad educativa. (Instituciones
fiscales dentro de la Plataforma (Educar
Ecuador)

Menos del 50% de los
usuarios miembros de la
comunidad educativa operan
el sistema integral para la
gestién educativa.

Del 51 al 75 % de los
usuarios miembros de la
comunidad educativa
operan el sistema integral
para la gestién educativa.

Del 76% al 100% de los
usuarios miembros de la
comunidad educativa operan el
sistema integral para la gestion
educativa.




C1.P3.E6.
Infraestructura de la
institucion educativa
(area de pedagogia,
administrativa, de
servicio, especializada
y recreativa.

C1.P3.E6.112. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta area.

Se requiere de mas espacios
para cubrir la demanda
estudiantil. No cumple al
100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento.

C1.P3.E6.113. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta area.

Se requiere mas espacios
como estos para el correcto
funcionamiento de esta
area. No cumple al 100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento.

C1.P3.E6.114. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta area.

Se requiere mas espacios
como estos para el correcto
funcionamiento de esta
area. No cumple al 100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento.

C1.P3.E6.115. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta érea.

No cuenta con todos los
espacios de especializacién.
Esto varia segun el tipo de
bachillerato impartido por
la Unidad Educativa. No
cumple al 100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento segun
el tipo de bachillerato
impartido.

C1.P3.E6.116. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta area.

Se requiere mas espacios
como estos para el correcto
funcionamiento de esta
area. No cumple al 100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento.

C1.P3.E6.117. Contar con el 100% de los
espacios de acuerdo con la oferta
educativa.

No cuenta con esta area.

Se requiere mas espacios
como estos para el correcto
funcionamiento de esta
area. No cumple al 100%.

Cumple al 100% con los
espacios necesarios para el
correcto funcionamiento.




C1.P3.E7. Plan de
mantenimiento
recurrente y
preventivo de los
espacios educativos

C1.P3.E7.118. Mantenimiento
recurrente. - enfocado a trabajos de
aseoy limpieza, se realiza diariamente.
Se pone énfasis en la limpieza de pisos,
muros perimetrales, paredes

internas de aulas y laboratorios, bafios,
ventanas, bancas, areas verdes.

No cumple con dicho
mantenimiento

No cumple al 100% el
mantenimiento
mencionado.

Se realizo laintervencion al
100%

C1.P3.E7.119. Mantenimiento
preventivo. - enfocado a prevenir el
deterioro acelerado de las
edificaciones.

respondera siempre a un programa
sistematico de revisién y de verificacidon
de las condiciones de la infraestructura.
Se realiza de forma periddica para
evitar dafios.

No cumple con dicho
mantenimiento

No cumple al 100% el
mantenimiento
mencionado.

Se realizo laintervencion al
100%

C1.P3.E7.120. Mantenimiento
predictivo. - se realiza luego de las
inspecciones periddicas y al identificar
un posible dafio con indicios de
deterioro.

No cumple con dicho
mantenimiento.

Solo se realizara en el caso
de identificar un posible
dafo con indicios de
deterioro.

No cumple al 100% el
mantenimiento
mencionado.

Se realizo laintervencidn al
100%

C1.P3.E7.121. Mantenimiento
correctivo. - enfocado a superar
deficiencia en infraestructura.

En este caso se realizan reparaciones
con el fin de mejorar la infraestructura
deteriorada.

No se ha realizado la gestion
para la evaluacién con el
personal calificado del
Distrito de Educacién

No cumple al 100% la
gestidn para una posterior
contratacién de la obra.

Se realizo laintervencion al
100%

C1.P3.E8. Mobiliarioy
Equipamiento
Educativo

C1.P3.E8.122. Numero de pupitres que
conforman el bloque de aulas./ nimero
de pupitres requeridos.

No cumple

No cumple al 100% lo
mencionado.

Cumple con el 100% de lo
mencionado




C1.P3.E8.123. Nimero de mobiliario o
equipamiento que conforman el bloque
administrativo/ nimero de mobiliario o

No cumple al 100% lo

Cumple con el 100% de lo

equipamiento requerido. No cumple mencionado. mencionado
C1.P3.E8.124. Numero de equipamiento
o mobiliario que conforman el bloque
de servicio/numero de mobiliario o No cumple al 100% lo Cumple con el 100% de lo
. . . No cumple . .
equipamiento requerido. mencionado. mencionado
C1.P3.E8.125. Numero de equipamiento
o mobiliario que conforman el bloque
de las areas especializadas / nUmero de . .
mobiliario o equipamiento requerido. No cumple Nocu.mpleal 100% lo Cumple conel 100% de lo
mencionado. mencionado
C1.P3.E8.126. Numero de equipamiento
e implementos que conforman los
espacios recreativos/ nimero de
equipamiento e implementos
quip . P No cumple al 100% lo Cumple con el 100% de lo
requerido. No cumple . .
mencionado. mencionado
GESTION PEDAGOGICA

ELEMENTO

INDICADOR

Descriptores de Autoevaluacion

No alcanzado - 1 punto

En proceso - 2 puntos

Alcanzado - 3 puntos

Pt/Pts.




C2.P1.E9. Planificacion
Curricular Institucional

C2.P1.E9.127. Cuentan con PCI
construido, que se articula con el
curriculo nacional vigente.

No cuenta con un PCl o su
PCl no esta alineado con el
curriculo nacional.

Cuenta con PCl alineado
con el curriculo nacional,
pero incompleto.

Cuenta con PCl completoy
alineado con el curriculo
nacional.

C2.P1.E9.128. Las planificaciones
anuales se desarrollan a partir de los
lineamientos dados en el PCI.

El PCl no es un documento
en uso.

El PCI sirve Unicamente
como organizador de las
Unidades didacticas de las
micro planificaciones.

El PCl es utilizado de manera
integral, con todas sus
orientaciones y lineamientos
en la Planificacion Curricular
Anual (PCA)yenla
planificacidn de aula
(Planificacion micro curricular).

C2.P1.E9.129. PCl es evaluado de
manera anual a partir de la experiencia
del curriculo en accién a partir un
proceso de autoevaluacion docente.

El PCI no se evalua.

El PCl se evalUay revisa,
pero no de manera
sistematica.

La experiencia de aula revierte
en la mejora del PCl através de
los informes de los 6rganos
académicos de la IE.

C2.P1.E9.130. Porcentaje de Proyectos
Escolares que cumplen con los
lineamientos y metodologia emitidas
por la autoridad educativa.

Menos del 50% de Proyectos
Escolares alcanzan de 15 a 20
puntos en la rdbrica de
evaluacion.

Del 51 % al 75% de
Proyectos Escolares
alcanzan de 15 a 20 puntos
en la rubrica de evaluacion.

Mas del 75% de Proyectos
Escolares alcanzan de 15 a 20
puntos en la rubrica de
evaluacion.

C2.P1.E9.131. Porcentaje de estudiantes
de EGB que superan la escala cualitativa
de muy buena.

Menos del 50% de
estudiantes superan la escala
de Muy Buena en el
promedio de evaluacion de
Proyectos Escolares.

Del 51% al 75% de
estudiantes superala escala
de Muy Buena en el
promedio de evaluacién de
Proyectos Escolares.

Mas del 75% de estudiantes
supera la escala de Muy Buena
en el promedio de evaluacion
de Proyectos Escolares.




C2.P2.E10.
Rendimiento
académico

C2.P2.E10.132. Planes de refuerzo
académico ejecutados/ Planes de
refuerzo académico requeridos.

No se tiene registro de la
implementacion de planes
de refuerzo alos estudiantes
que no alcanzan los
aprendizajes requeridos.

La institucidn tiene planes
de refuerzo para los
estudiantes que tienen
menos de 7/10 en las
diferentes asignaturas, pero
estos han sido eficaces en
menos del 79 % de los
estudiantes beneficiados.

Los planes de refuerzo
implementados para los
estudiantes que tienen menos
de 7/10 en las diferentes
asignaturas, han sido eficaces
por lo menos en un 80 % de los
estudiantes.

C2.P2.E10.133. NUmero de programas
orientados al fortalecimiento de la
calidad educativa y la mejora del
rendimiento académico.

Menos de 1 programa en las
areas instrumentales, areas
cientificas o en las areas de
ECAv EF.

Al menos, 1 programa en
las areas instrumentales, 1
programa en las areas
cientificasy 1 programa en
las areas de ECA y EF.

Mas de 1 programa en las
areas instrumentales, masde 1
programa en las areas
cientificas' y mas de 1
programa en las dreas de ECAy
EF.




PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

ELEMENTO

INDICADOR

Descriptores de Autoevaluacion

No alcanzado - 1 punto

En proceso - 2 puntos

Alcanzado - 3 puntos

Pt/Pts.

C3.P1.E11.Plan
Operativo Anual del
DECE

C3.P1.E11.134. EI DECE cuenta con un
POA elaborado de acuerdo con las
necesidades institucionales.

No tiene POA.

El DECE cuenta con POA,
pero no responde a las
necesidades institucionales.

El DECE cuenta con un POA
elaborado en base a las
necesidades institucionales.

C3.P1.E11.135. EI DECE implementa las
actividades planificadas en el POA con
la participacién de toda la comunidad
educativa.

El DECE no cumple con las
actividades planificadas en el
POA.

El DECE realiza las
actividades planificadas en
el POA sin la participacion
de toda la comunidad
educativa.

El DECE realiza las actividades
planificadas en el POA con la

participacion activa de todala
comunidad educativa.

C3.P1.E11.136. N ° de miembros de la
comunidad educativa (autoridades,
estudiantes, familiares y docentes) que
participan en actividades de prevencion
enlalE.

50% de miembros de la
comunidad educativa
(autoridades, estudiantes,
familiares y docentes) han
participado en actividades de
prevencion en la IE.

75% de miembros de la
comunidad educativa
(autoridades, estudiantes,
familiares y docentes)
participan en actividades de
prevencion en la IE.

100% de miembros de la
comunidad educativa
(autoridades, estudiantes,
familiares y docentes)
participan en actividades de
prevencién en la IE.

C3.P1.E12. Consejo
estudiantil

C3.P1.E12.137. Informe de resultados
del plan de trabajo que fue propuesto
ante la comunidad estudiantil durante
la campafia electoral con las acciones
realizadas para promover el
cumplimiento de los derechos y
deberes de los estudiantes.

El Consejo estudiantil no
cumple con la normativa
establecida para su
conformacion o
cumplimiento de sus
atribuciones y deberes.

La IE cuenta con Consejo
Estudiantil conformado de
acuerdo con la normativa,
pero su plan de trabajo no
promueve el cumplimiento
de los derechos y deberes
de los estudiantes.

La IE cuenta con Consejo
Estudiantil conformado de
acuerdo a la normativay éste
cumple con lo establecido en
los articulos 63 al 75 del
Reglamento a la LOEI.




C3.P1.E13. Comité de
madres, padres de
familiay/o
representantes legales

C3.P1.E13.138. El Comité de madres,
padres de familia y/o representantes
legales esta conformado
democraticamente y cumple con las
funciones establecidas en el Articulo 76
del Reglamento a la LOEI

La IE no cuenta con el Comité
de madres, padres de familia
y/o representantes legales
conformado
democraticamente.

El Comité de madres,
padres de familia y/o
representantes legales esta
conformado
democraticamente pero no
cumple con las funciones
establecidas en la
normativa vigente.

El Comité de madres, padres
de familia y/o representantes
legales esta conformado
democraticamente y cumple
con las funciones establecidas
en la normativa vigente.

C3.P1.E14.
Convivencia

C3.P1.E.14.139. N ° de casos de
violencia detectados en la IE.

Se ha incrementado el
numero de casos detectados.

Se mantiene el nimero de
casos detectados.

Se ha reducido o no existen
casos detectados.

C3.P1.E.14.140. NUmero de casos de
resolucion pacifica de conflictos
realizados (mediacion/didlogo).

No se aplican técnicas
pacificas de resolucion de
conflictos.

Se aplican técnicas pacificas
de resolucidon de conflictos
de manera regular en el
50% de casos detectados.

Se aplican técnicas pacificas de
resolucion de conflictos de
manera frecuente en el 100%
de casos abordados.

C3.P1.E.14.141. Nimero de embarazos y
de paternidad adolescente detectados.

Hay uno o mas casos de
embarazo o paternidad
adolescente.

N/A

No hay casos de embarazo o
paternidad adolescente.

C3.P1.E.14.142. Nimero de casos de
consumo de drogas detectados.

Se ha incrementado el
numero de casos detectados.

Se mantiene el nUmero de
casos detectados.

Se ha reducido o no existen
casos detectados.

C3.P1.E.14.143. N ° de casos de
presuncion de comercializacion de
drogas por parte de estudiantes
detectados.

Se ha incrementado el
numero de casos detectados.

Se mantiene el nimero de
casos detectados.

Se ha reducido o no existen
casos detectados.

C3.P1.E.14.144. Cédigo de Convivencia
elaborado participativamente y
socializado a toda la comunidad
educativa.

La IE no cuenta con el Codigo
de convivencia elaborado.

La IE cuenta con el Cédigo
de convivencia, el cual ha
sido elaborado
participativamente perono
ha sido socializado y
aplicado conforme
establece el mismo.

La IE cuenta con el Cédigo de
convivencia, elaborado
participativamente, socializado
y aplicado conforme establece
el mismo.




C3.P2.E15.
Participacion en
eventos de
demostracion de
saberes (ferias,
concursos, festivales,
etc.)

C3.P2.E15.145. Nimero de actividades
de demostracion de saberes, entre
ferias, concursos y/o festivales; en las
que participan los estudiantes.

En el dltimo afio escolar
previo a la realizacion de
este diagnostico los
estudiantes no han
participado en actividades de
demostracion de saberes
organizadas por lainstitucion
o externas.

En el dltimo afo escolar
previo a la realizacion de
este diagnostico los
estudiantes han participado
en al menos 3 actividades
de demostracion de saberes
organizadas por la
institucién; sin embargo, no
se ha promovido o buscado
participar en actividades
organizadas por otras
organizaciones.

En el ultimo afio escolar previo
a la realizacién de este
diagndstico los estudiantes han
participado en al menos 3
actividades de demostracion
de saberes organizadas por la
institucion y se ha participado
en al menos una actividad
organizada por otras
organizaciones.

C3.P2.E16. Programa
de Participacion
Estudiantil

C3.P2.E16.146. N° de emprendimientos
educativos interdisciplinarios
implementados por los estudiantes.

La IE no cuenta con
emprendimientos educativos
interdisciplinarios
implementados por los
estudiantes.

El 50% al 75% de
estudiantesvinculados a
PPE, se encuentran
implementando
emprendimientos
educativos
interdisciplinarios
implementados por los
estudiantes.

El 75% al 100% de estudiantes
vinculados a PPE, se
encuentran implementando
emprendimientos educativos
interdisciplinarios
implementados por los
estudiantes.




ANEXO C

Matriz de Planificacion PEI

MATRIZ DE PLANIFICACION

C.1. COMPONENTE DE GESTION ADMINISTRATIVA

ESTANDARES DE
GESTION PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL
ESCOLAR
OBJETIVO -
PROCESO OPERATIVO DESCRIPCION INDICADOR META | ACTIVIDAD EVIDENCIA

P1. Organizacion
Institucional

Hace referencia a los
elementos que
dinamizan el
funcionamiento de la
institucién educativa:
normativa,
procedimientos
administrativos y
académicos,
planificacion
estratégica y
desarrollo
profesional.

C1.P1.E1. Gestionar
la capacitacién para
la actualizacion
continua de docentes
y directivos a través
de autogestion,
optimizacion de las
capacidades
existentes en la
institucion o a traveés
del acceso a la
capacitacion
promovida por el
Mineduc

Socializacién de
cursos de capacitacion
docente y maestrias
propuestos por el
Mineduc, generar
cursos al interno de la
Institucidn y fortalecer
la iniciativa para que
el docente se prepare
de manera autbnoma,
resultados, alcanzados
y su incidencia en el
mejoramiento
pedagbgico
institucional.

C1.P1.E1.11. NGmero de docentes
beneficiarios de procesos de
capacitacion gestionados por el
MINEDUC. P=N/A M=N/A

Listados de docentes
capacitados en los cursos
gestionados por el MINEDUC.

C1.P1.E1.12. Nimero de cursos
gestionados por la IE

Listados de docentes que se
han capacitados por gestion
interna en la IE.

C1.P1.E1.13. Numero de docentes que
han obtenido Maestria ofertada por el
Mineduc; o, niUmero de docentes que
contindian sus estudios de
profesionalizacién durante los dos
Gltimos afos anteriores a la presente
evaluacion.

Listados de docentes en
maestrias;

Reporte de notas de las
universidades que realizaron la
capacitacion;

Certificados de aprobacion en
maestrias.

P=N/A

M=N/A




C1.P1.E1.14. Numero de docentes que
han obtenido Maestria en el afio en
curso en Universidades Categoria Ay
B, 0 en otras instituciones educativas
internacionales consideradas por la
SENESCYT para el reconocimiento
automatico de titulos

Listados de docentes que han
obtenido maestrias en el afio en
curso en Universidades
Categoria Ay B, o en otras
instituciones de educacién
superior internacionales
consideradas por la
SENESCYT para el
reconocimiento automatico de
titulos.

C1.P1.E2. Gestionar
la asignacion de
personal docente
suficiente y adecuado
por institucion
educativa , tipo y
nivel.

Contar con el personal
docente suficiente
para apoyar y
fortalecer el desarrollo
de la gestion
institucional y el
proceso de ensefianza
aprendizaje, tomando
en cuenta los
requerimientos del
curriculo oficial, por
nivel y subnivel

C1.P1.E2.15 Numero de docentes de
acuerdo a la necesidad de la
institucion educativa.

Distributivo de trabajo docente
de la Institucion Educativa
reportado en la plataforma
EDUCAR ECUADOR. (F*)
Aprobada por el Distrito
Educativo (P*, M*, y FM¥*)

educativo.
C1.P1.E3. Construir | Construir el C1.P1.E3.16. Numero de documentos
el instructivo con los | instructivo para para | del Instructivo para coordinar el Instructivo para el ausentismo
lineamientos para los | coordinar el ausentismo docente, ingreso y docente, ingreso y
siguientes procesos: | ausentismo docente, | salida de estudiantes y el uso de salida de estudiantes y el
ausentismo docente, |ingreso y espacios fisicos para actividades uso de espacios fisicos para

ingreso y salida de
estudiantes ; vy, el
uso de espacios
fisicos para
actividades
extracurriculares y
extraescolares.

salida de estudiantes
y el uso de espacios
fisicos para
actividades
extracurriculares y
extraescolares.

extracurriculares y
extraescolares.

actividades extracurriculares
y

extraescolares.

Actas de reunidn para
evidenciar la participacion de
la comunidad en su
construccién.




P2. Informaciény
Comunicacion

Es el conjunto de
acciones y recursos
tecnoldgicos que
facilitan el acceso a la
informacion y la
comunicacion intra e
inter institucional,
para fortalecer el
proceso de ensefianza
aprendizaje.

C1.P2.E4. Gestionar
la asignacion
oportuna de los
fondos para la
adecuada
operatividad de las
Institucion Educativa
y contar con toda la
informacion
institucional
actualizada y
organizada.

Gestionar la
asignacion oportuna
de fondos emergentes:
anualmente se asignan
a las Instituciones
Educativas un fondo
para utilizacion en
casos de emergencia,
para mantenimientos
menores 0 para las
unidades productivas

C1.P2.E4.17. Porcentaje de Fondos
Rotativos y Caja Chica para Unidades
Educativas Productivas, utilizado.

Documentos que respalden el
valor cancelado al proveedor y
el mantenimiento realizado.

C1.P2.E4.18. Porcentaje de fondos
especificos, utilizado.

Documentos que respalden el
valor cancelado al proveedor y
el mantenimiento realizado.

Mantener la base de
datos institucional
actualizada 'y
organizada, con
informacion tanto de
los estudiantes como
de los docentes, en un
registro creado por la
institucion o en la
plataforma del
Ministerio de
Educacion.

C1.P2.E4.19. Registro existente,
actualizado y organizado, de acuerdo a
la normativa educativa vigente

Bases de datos en digital
actualizada y organizada.

C1.P2.E5.Coordinar
las acciones
necesarias para
poder contar con los
servicios tecnoldgicos
para la educacion,
gue permitan contar
con herramientas
para aportar al

La disponibilidad y
uso adecuado de la
tecnologia en el aula'y
en la gestion educativa
es fundamental para
alcanzar una
educacién de calidad,
para ello se debe
implementar un

C1.P2.E5.110. NUmero de miembros
de la comunidad educativa que
utilizan las tecnologias de la
informacion y comunicacion durante
la jornada de clases y fuera de ella.

Estrategias metodoldgicas de
la micro planificacion
curricular.




proceso de ensefianza
aprendizaje.

Sistema Integral de
Tecnologias para uso
de la comunidad
educativa, que facilite
la gestion educativa
mediante la
generacion en linea de
registros académicos,
el incremento de
competencias
profesionales en los
docentes y el fomento
del uso de la
tecnologiaenel
aprendizaje.

C1.P2.E5.111. NUmero de usuarios
miembros de la comunidad educativa
capacitados en la operacién del
modelo de gestion educativa a través
del sistema integral de tecnologias
para la comunidad educativa. (
Instituciones fiscales dentro de la
Plataforma EducarEuador)

Informe de usuarios

P3. Infraestructura,
equipamiento y
recursos didacticos

Detalla la gestién
que facilitara la
obtencion de
recursos, al usoy
mantenimiento
adecuado de las
instalaciones y
material didactico.

C1.P3.E6. Coordinar
las acciones
necesarias para
contar con la
Infraestructura que
favorezca el correcto
desarrollo de la labor
educativa. Las
mismas que deben
contar con las areas
de: pedagogia,
administrativa, de
servicio,
especializada y
recreativa.

Area pedagdgica.- se
entiende como el area
de formacion
estudiantil, es decir,
las aulas en las cuales
reciben la instruccion
académica.

C1.P3.E6.112. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Cuadro resumen de espacios
por blogue.

Este cuadro debe contener
todos los espacios internos,
incluido baterias sanitarias
para la verificacion
correspondiente.

Area administrativa.-
es el area donde se
lleva a cabo la
planificacion,
direccion y control de
la UE, es decir las
areas de rectorado,
vicerrectorado,
secretaria, sala de
profesores, etc.

C1.P3.E6.113. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Cuadro resumen de espacios
por bloque.

Este cuadro debe contener
todos los espacios internos,
incluido baterias sanitarias
para la verificacion
correspondiente.




Area de servicio.- son
las areas de servicio
comun como la
biblioteca, comedor,
enfermeria, DECE,
etc., donde prestan
servicios a la
poblacion estudiantil y
docente en general.

C1.P3.E6.114. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Cuadro resumen de espacios
por blogue.

Este cuadro debe contener
todos los espacios internos,
incluido baterias sanitarias
para la verificacion
correspondiente.

Area especializada.-
comprenden los
espacios con
equipamiento especial
para el desarrollo de
las actividades de
formacién estudiantil
como los laboratorios
de fisica, quimica,
CCNN, informatica,
bilogia, talleres en
general (mecanica,
electricidad,
electronica,
agronomia, etc.).

C1.P3.E6.115. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Cuadro resumen de espacios
por bloque.

Este cuadro debe contener
todos los espacios internos,
incluido baterias sanitarias
para la verificacion
correspondiente.

Area recreativa.-
canchas, patios, area
de juegos, patios y
areas verdes.

C1.P3.E6.116. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Cuadro resumen de espacios
recreativos

para la verificacion
correspondiente.

Servicios basicos.- son
los servicios
necesarios para que
pueda funcionar la
institucion educativa
como el servicio de
agua, alcantarillado,

C1.P3.E6.117. Contar con el 100% de
los espacios de acuerdo a la oferta
educativa.

Documentos de factibilidad o
planillas de pagos para la
verificacion correspondiente
de servicios basicos.




electricidad y baterias
sanitarias.

C1.P3.E7. Contar
con el Plan de
Mantenimiento de la
infraestructura
educativa socializado
y en ejecucion y
evaluacion constante.

Conjunto de acciones
que deben realizarse
en los edificios
escolares y sus
instalaciones

con el proposito de
garantizar o extender
la vida atil de los
bienes con que cuenta
el

establecimiento
educativo.

Los tipos de
mantenimientos que se
realizan son:

- Mantenimiento
recurrente

- Mantenimiento
preventivo

- Mantenimiento
predictivo

- Mantenimiento
correctivo

C1.P3.E7.118. Mantenimiento
recurrente.- enfocado a trabajos de
aseo y limpieza, se realiza
diariamente.

Se pone énfasis en la limpieza de
pisos, muros perimetrales, paredes
internas de aulas y laboratorios, bafios,
ventanas, bancas, areas verdes.

Unidad Educativa limpia

C1.P3.E7.119. Mantenimiento
preventivo.- enfocado a prevenir el
deterioro acelerado de las
edificaciones.

respondera siempre a un programa
sistematico de revision y de
verificacion de las condiciones de la
infraestructura.

Se realiza de forma periddica para
evitar dafios.

Planificacion de acciones
tomadas por parte de las
Unidades Educativas para la
prevencion.

C1.P3.E7.120. Mantenimiento
predictivo.- se realiza luego de las
inspecciones periddicas y al identificar
un posible dafio con indicios de
deterioro.

Informes remitidos por parte
de la entidad competente de la
UE, hacia el Distrito
Educacién, para la pronta
intervencion.

C1.P3.E7.121. Mantenimiento
correctivo.- enfocado a superar
deficiencia en infraestructura.

En este caso se realizan reparaciones
con el fin de mejorar la infraestructura
deteriorada.

Documentacion que respalde la
gestion para la contratacién de
la obra de mantenimiento.




C1.P3.E8. Coordinar
las acciones
necesarias para
contar con el
mobiliario y
equipamiento
educativo, que
permitan el
desarrollo arménico
de la labor educativa.

Bloque de aulas .- Es
el area de formacion
estudiantil, es decir,
donde reciben la
instruccion académica.
Indicador: cuenta con
mobiliario (mesa/silla
para estudiantes, etc. )
cada aula.

C1.P3.E8.122. NUmero de pupitres
que conforman el bloque de aulas./
namero de pupitres requeridos.

Inventario de pupitres

Bloque administrativo
(rectorado,
vicerrectorado,
secretaria, sala de
profesores, etc.).-

Es el 4rea donde se
lleva a cabo la
planificacion,
direccion y control de
las IE, es decir las
areas.

Indicador: cuenta con
equipamiento y
mobiliario cada area.

C1.P3.E8.123. Nimero de mobiliario
0 equipamiento que conforman el
bloque administrativo/ nimero de
mobiliario o equipamiento requerido.

Inventario de equipamientoy
mobiliario

Bloque de servicio.-
son las areas de
servicio como el
comedor, enfermeria,
DECE, etc., donde
prestan servicios a la
poblacién estudiantil y
docente en general.
Indicador: cuenta con
equipamiento y
mobiliario cada
espacio.

C1.P3.E8.124. NUmero de
equipamiento o mobiliario que
conforman el bloque de
servicio/nimero de mobiliario o
equipamiento requerido.

Inventario de equipamientoy
mobiliario




Bloque de
especializacion.-
blogues con
equipamiento especial
como: laboratorios de
fisica, quimica,
CCNN, informatica,
biologia, talleres en
general (mecénica,
electricidad,
electrdnica,
agronomia, etc.).
Indicador: cuenta con
equipamiento y
mobiliario en cada
bloque.

C1.P3.E8.125. NUmero de
equipamiento o mobiliario que
conforman el bloque de las &reas
especializadas / nimero de mobiliario
0 equipamiento requerido.

Inventario de equipamientoy
mobiliario

Espacios recreativos.-
canchas, patios, area
de juegos y areas
verdes, etc.

Son los espacios
publicos
especialmente
acondicionado para la
realizacion de
actividades recreativas
libres, particularmente
orientadas a las nifias,
nifios y adolescentes
de la institucion
educativa.

Indicador: cuenta con
equipamiento e
implementos cada
espacio.

C1.P3.E8.126. Numero de
equipamiento e implementos que
conforman los espacios recreativos/
namero de equipamiento e
implementos requerido.

Inventario de equipamiento e
implementos




C2. COMPONENTE DE GESTION PEDAGOGICA

ESTANDARES DE
GESTION PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL
ESCOLAR
OBJETIVO :
PROCESO OPERATIVO DESCRIPCION INDICADOR META | ACTIVIDAD EVIDENCIA

P1.Ensefianzay
aprendizaje

Centra su atencioén en
la planificacion e
implementacion del
curriculo, asf como,
la aplicacion de los
lineamientos de
evaluacion.

C2.P1.E9. Construir
una Planificacién
Curricular
Institucional
alineado a los
lineamientos
emitidos por la
autoridad educativa,
gue oriente las
acciones pedagogicas
y organice el proceso
de aprendizaje.

Al tener desde el nivel
central un curriculo
planteado por
subniveles y niveles
educativos es de vital
importancia la
construccion de la
Planificacion
Curricular
Institucional (PCI),
considerada de nivel
mesocurricular y que
tiene como propésito
el orientar las acciones
pedagogicas y
organizar el proceso
de aprendizaje.

C2.P1.E9.127. Cuentan con PCI
construido, que se articula con el
curriculo nacional vigente.

PCI construido

C2.P1.E9.128. Las planificaciones
anuales se desarrollan a partir de los
lineamientos dados en el PCI.

Planificacion curricular anual y
planificaciones
microcurricuales.

C2.P1.E9.129. PCI es evaluado de
manera anual a partir de la experiencia
del curriculo en accién a partir un
proceso de autoevaluacion docente.

Informes de los equipos
pedagogicos y autoevaluacion
del docente en referencia a lo
planificado en el PCl y su
accion.

Implementacién del
instructivo y
metodologia de
Proyecto Escolares,
medicion de la calidad
de su implementacién
y su impacto en el
desarrollo de
habilidades cognitivas
y socioemocionales.

C2.P1.E9.130. Porcentaje de
Proyectos Escolares que cumplen con
los lineamientos y metodologia
emitidas por la autoridad educativa.

Archivo de proyectos escolares
de la institucion.

C2.P1.E9.131. Porcentaje de
estudiantes de EGB que superan la
escala cualitativa de muy buena.

Promedio de los resultados de
evaluacion de aprendizaje de
Proyectos Escolares.




P2. Refuerzo
académico,
acompafamiento
pedagoégico y
Servicio de
Consejeria
Estudiantil

Proceso mediante el
cual se brinda a los
estudiantes y
docentes apoyo
oportuno para

C2.P2.E10. Mejorar
el rendimiento
académico
institucional a través
de la elaboracion de
planes de refuerzo
académico eficacesy
el fomento de la
participacién en
programas que
logren una
formacion integral
de los estudiantes,
garantizando la
adquisicién de los
contenidos béasicos
imprescindibles del
curriculo nacional.

C2.P2.E10.132. Planes de refuerzo
académico ejecutados/ Planes de
refuerzo académico requeridos.

El rendimiento
académico de los
estudiantes se mide en
funcioén de sus logros
segun lo descrito en el
CAP Il y Il del
RLOEI. Los
indicadores propuestos

Promedio de los resultados de
evaluacion de aprendizaje de
los estudiantes que han
necesitado refuerzo académico.

miden la respuesta
educativa de la IE para
lograr una formacion
integral de los
estudiantes y un logro
académico que
garantice la
adquisicion de los
contenidos béasicos

C2.P2.E10.133. NUmero de programas
orientados al fortalecimiento de la
calidad educativa y la mejora del
rendimiento académico.

NUmero de programas de las
diferentes areas en los que
participan los estudiantes de la
institucion educativa.

mejorar su imprescindibles del
desempefio. curriculo nacional.
C3. COMPONENTE DE CONVIVENCIA
ESTANDARES DE
GESTION PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

ESCOLAR




OBJETIVO

PROCESO OPERATIVO DESCRIPCION INDICADOR META ACTIVIDAD EVIDENCIA
C3.P1.E11 Es un documento C3.P1.E11.134. El DECE cuenta con
Promover el formal de un POA elaborado de acuerdo a las

P1. Convivencia
escolar y formacion
ciudadana

Agrupa las préacticas
recurrentes que
permiten la
organizacion y
convivencia entre los
actores de la
comunidad educativa
con el fin de
promover y lograr el
ejercicio de su
ciudadania, la
resolucion de
conflictos y la
practica de principios
de honestidad
académica.

desarrollo humano
integral de los y las
estudiantes desde un
enfoque de derechos,
género, bienestar,
interculturalidad,
intergeneracional e
inclusién para lograr
la participacion,
permanencia y
culminacion de
estudios académicos,
garantizando su
desarrollo personal,
social y emocional
dentro del sistema
educativo nacional
bajo los principios
del Buen Vivir.

planificacion del
DECE, en el que se
enumeran, objetivos y
actividades a
desarrollar durante el
afio escolar para
promover el desarrollo
de habilidades para a
vida y la prevencion
de problematicas
psicosociales.

necesidades institucionales.

POA

C3.P1.E11.135. EI DECE implementa
las actividades planificadas en el POA
con la participacion activa de toda la
comunidad educativa.

Informes de ejecucion de
actividades

C3.P1.E11.136. N° de miembros de la
comunidad educativa (autoridades,
estudiantes, familiares y docentes) que
participan en actividades de
prevencion en la IE.

Informes de ejecucion de
actividades

C3.P1.E12. Contar
con un consejo
estudiantil conforme
a la normativa
vigente, en sus
articulos 63 al 75 del
Reglamento General
ala LOEL.

Es un organismo
conformado por
representantes de los
estudiantes que
garantiza la
participacion
democrética en el
ambito educativo y
aporta a laformacion
integral.

El Consejo Estudiantil
se conforma y actla

C3.P1.E12.137. Informe de
resultados del plan de trabajo que fue
propuesto ante la comunidad
estudiantil durante la campafa
electoral con las acciones realizadas
para promover el cumplimiento de los
derechos y deberes de los estudiantes.

Acta de conformacion
Plan de trabajo
Informe de actividades




conforme a los
articulos 63 al 75 del
Reglamento a la
LOEL.

C3.P1E13.
Garantizar la
participacion de los
representantes
legales en el &mbito
educativo a través de
la conformacion del
Comité de madres,
padres de familia y/o
representantes
legales.

Es la organizacién de
las madres, padres de
familia y/o
representantes legales
elegidos
democraticamente
para fortalecer la
corresponsabilidad
formativa, la
participacién activa, el
intercambio de
inquietudes y la
apropiacién de
experiencias que
aporten con soluciones
al funcionamiento de
la institucion
educativa y al
fortalecimiento de la
convivencia armonica
escolar.

C3.P1.E13.138. El Comité de
madres, padres de familia y/o
representantes legales esta
conformado democréaticamente y
cumple con las funciones establecidas
en el Articulo 76 del Reglamento a la
LOEI

Acta de conformacion
Informe de actividades

C3.P1.E14.
Promover el

Se refiere a todos
aquellos principios y

C3.P1.E.14.139. N° de casos de
violencia detectados en la IE.

Matriz de casos registrados.




desarrollo de
habilidades para la
viday una efectiva
intervencion de
probleméticas
psicosociales para
lograr la sana
convivencia al
interior de las
instituciones
educativas.

acciones que se
defineny

requieren la actuacion
conjunta de varias
personas e
instituciones, para
conseguir un fin
comdn.

C3.P1.E.14.140. NUmero de casos de
resolucién pacifica de conflictos
realizados (mediacién/dialogo).

Actas de resolucion de

conflictos o mediacion escolar.

C3.P1.E.14.141. Namero de
embarazos y de paternidad
adolescente detectados.

Matriz de casos registrados.

C3.P1.E.14.142. NUmero de casos de
consumo de drogas detectados.

Matriz de casos registrados.

C3.P1.E.14.143. N° de casos de
presuncion de comercializacion de
drogas por parte de estudiantes
detectados.

Matriz de casos registrados.

C3.P1.E.14.144. Cédigo de
Convivencia elaborado
participativamente y socializado a
toda la comunidad educativa.

Cadigo de convivencia
Actas de participacion

P2. Redes de trabajo

Integra las gestiones
que favorecen el
trabajo colaborativo
y alianzas estratégicas
con instituciones
publicas y privadas;
asi como, el
desarrollo de
programas de

C3.P2.E15. Generar
y fomentar la
participacién de
estudiantes en
eventos de
demostracion de
saberes.

(ferias, concursos,
festivales, etc.)

Participacion de
estudiantes en
espacios educativos
donde pueden dar a
conocer sus
habilidades artisticas,
cientificas y
deportivas, a la
comunidad.

C3.P2.E15.145. Numero de
actividades de demostracion de
saberes, entre ferias, concursos y/o
festivales; en las que participan los
estudiantes.

Informe de las actividades
realizadas por las comisiones
correspondientes, en la que

debe constar el producto

obtenido para atender una
problematica real identificada

por los estudiantes.




participacion
estudiantil.

P3. Desarrollo
comunitario
Conjunto de acciones
que permiten
fortalecer la
vinculacion de la
institucién educativa
con la comunidad
para, alcanzar
objetivos de mutuo
beneficio.

C3.P2.E16.
Garantizar que los
estudiantes
vinculados al PPE,
desarrollen
emprendimientos
educativos
interdisciplinarios.

El Programa de
Participacion
Estudiantil (PPE) es
un espacio educativo
que busca fomentar y
reconocer las
capacidades
innovadoras,
reflexivas y expresivas
que tienen los
estudiantes, a través
de la construccion e
implementacién de
proyectos educativos
interdisciplinarios
vinculados a los
campos de accion
determinados para el
efecto. (Instructivo
Programa de
Participacion
Estudiantil de
Implementacion)

C3.P2.E16.146. N° de

emprendimientos educativos
interdisciplinarios implementados por

los estudiantes.

Emprendimientos disefiados e
implementados.




ANEXO D

Guia de entrevista estructurada para directivos y docentes

DATOS INFORMATIVOS

INSTITUCION EDUCATIVA NOMBRE DEL

ENTREVISTADO

CARGO

Experiencia
profesional

Experiencia como directivo

DIMENSION

ITEMS

RESPUESTAS

Enlo
administrativo

6.

¢Cémo aplican los procedimientos
administrativos como: ausentismo docente,
uso de espacios fisicos, uso de bienes,
actividades extracurriculares, espacios, ¢entre
otros?

7.

¢Cémo aplican los procedimientos
pedagdgicos como: programas de enseflanzay
aprendizaje, reuniones de Junta Académica,
refuerzo académico, éientre otros?

8.

¢Coémo se coordinan acciones con los
organismos escolares (consejo ejecutivo, junta
académica, comisiones de trabajo) para
implementar el PEI?

9.

¢Como se gestionan fondos para la realizacién
de actividades o mejoras institucionales?

10.

¢Coémo, cuando y quienes participan en la
organizacién para el uso de bienes
tecnolégicos o de infraestructura?

11.

¢Institucionalmente qué mecanismos son
utilizados para implementar el manual de
mantenimiento recurrente y preventivo de los
espacios fisicos?

12.

¢Cémo vincula a la comunidad y otros
organismos gubernamentales y no
gubernamentales en la mejora institucional?




13. ¢Qué gestidn ha realizado para potenciar el
desempefio del docente en el aula?
Enlo
pedagogico 14. ¢Qué acciones para alcanzar la mejora de los
aprendizajes?
15. éQué resultados ha obtenido de las acciones
pedagdgicas implementadas?

Gestidn 16. ¢Quién es responsable de realizar el
directiva'y seguimiento al cumplimiento del PEI?
autonomia
institucional

17.

¢Como se realiza este seguimiento?

18.

¢Qué tipo de responsabilidades se ha
delegado al equipo gestor para desarrollar el
PEI?

19.

¢Como se realiza la toma de decisiones
institucionales?

20.

éQué criterios se consideran para delegar
responsabilidades para laimplementacién de
las actividades descritas en el PEI?

21.

¢En qué acciones institucionales participa el Consejo
Ejecutivo, Gobierno Escolar o docentes? Y estas ¢ COmo
se vinculan con el PEI?

22.

¢Como se valida que las acciones que se
realizan en la institucidn permiten superar las
problematicas evidenciada en la
autoevaluacién?

23.

¢Como se realizan los andlisis o reajustes a las
actividades de la planificacidn estratégica
planteadas en el PEI?

24,

¢Como podria el PEl contribuir al logro de la
autonomia institucional?

25.

éQué grado de participacion tienen los docentes
durante la toma de decisiones para busqueda de
soluciones a problematicas institucionales?

26.

éCuales cree usted que son las razones para que se
produzca este grado de participacion?




27. ¢Situviera la oportunidad de ser directivo, qué cambios
haria en relacion al PEI?




ANEXO E
Ficha de observacién no participante
GESTION DIRECTIVA

La observacion no participante se aplicara al Rector/ Rectora de las instituciones educativas:
“Humanistico Quito” , “ Gonzalo Zaldumbide” y “Quito Sur” del Distrito 17D06 de la Zona
9, Ecuador.

1. OBIJETIVO ESPECIFICO:
e Caracterizar el enfoque con el que la gestion directiva realiza la concrecion del PEI en las

instituciones educativas.
e ldentificar el tipo de liderazgo ejercido por el equipo directivo para implementar la
democratizacion en la concrecion del PEI.

2. PRESENTACION DE OBSERVADOR

Buenos dias estimado/a autoridad de la Unidad Educativa “................. ”_mi nombre es
Yesenia Rodriguez, estudiante del Doctorado de la Universidad de Rosario Humanidades y
Artes. El motivo de la presente es solicitarle informacion para el desarrollo de una
investigacion con fines pedagdgicos.

La informacion que usted me proporcione es sumamente valiosa puesto que permite
recolectar datos de la labor administrativa y pedagogica de la institucion. En este sentido,
siéntase libre de compartir sus ideas en este espacio; aqui no existen respuestas correctas o
incorrectas, lo mas importante es que su opinion refleje la realidad vivida en las instituciones
educativas.

3. CONSENTIMIENTO DE USOS DE INFORMACION

Para el uso apropiado de la informacion me gustaria solicitarle su consentimiento para la
grabacion y uso de toda la informacion que usted me pueda facilitar.

¢Esta usted de acuerdo? O ¢Existe algin inconveniente en que le grabe esta conversacion?
Vale recalcar que la grabacion sera solo con fines de estudio.

Respuesta: NO (fin de la entrevista)

Respuesta: Afirmativa (se procede con la entrevista).



4. FICHA DE OBSERVACION NO PARTICIPANTE

DATOS INFORMATIVOS
INSITUTICON NOMBRE | TIPO DE NUMERO DE TIEMPO HORA
EDUCATIVA DEL ACTIVIDAD | PARTICIPANTES
DIRECTIVO
OBJETIVO DE LA ACTIVAD ORGANISMOS GRADO DE
PARTICIPANTES VINCULACION
CON LA
IMPLEMENTACION
DEL PEI
CRITERIO DESCRIPCION DEL HECHO DIRECTIVO /DOCENTE
CALIDAD DE
RESULTADOS

ORGANIZACION

ESCOLAR

ROL DEL
INVIDUO

DESCRIPCION Y CARACTERIZACION

En el caso de la primera institucion, la reunion se desarrolla en un aula de clase y participan
un total de 18 personas de los cuales, una es la sefiora rectora, dos docentes con encargo de
funciones como vicerrector e inspector respectivamente y el resto de los participantes docentes
de diferentes &reas académicas. La autoridad se ubica al inicio del aula en la esquina superior
derecha y en forma circular se ubican el resto de los integrantes, en el caso de los docentes

encargados del vicerrectorado y la inspeccion junto a la rectora de la institucion.

El tiempo se desarroll6 en relacion con una agenda de trabajo planteada sobre problemas en
vinculados a la implementacion de actividades de gestion administrativa, pedagdgica y de

convivencia de la institucion.



El directivo mantiene la reunién de tipo informativo, detallando las resoluciones tomadas

previamente por organismos escolares como la Junta Académica.

Tanto durante las explicaciones como en el momento en el cual se tiene que resolver un
conflicto el directivo apela a la norma establecida por el Sistema Educativo ecuatoriano, sea
mediante menciones sobre la ley o los lineamiento establecidos por el MINEDUC se argumenta
para hacer cumplir lo determinado por las diferentes instancias institucionales u otros
organismos escolares, de alli expresiones como “de acuerdo a la normativa, los docentes no
pueden salir de la institucion, una vez que han registrado su asistencia” o en relacion a las
decisiones menciona “en cuanto al formato hay que cumplir lo que dice la ley en relacion a la
gestion individual y participativa, de acuerdo al art. 41 del RLOEI” o “ en el formato que les
envié para el reporte de las actividades fuera de aula, les puse el articulo que justifica cada
parte, también indiqué que si alguno tiene una duda el jefe de &rea le puede explicar, porque

hicimos el formato en acuerdo con ellos.”

La incomodidad y los gestos de desaprobacién a las decisiones de la autoridad son notorias,
aungue no expresados verbalmente por todos los docentes. Esto permite visualizar una cultura
balcanizada en la institucion, porque se evidencia tres grupos de docentes: el grupo que apoya
gestualmente, mediante afirmaciones, las disposiciones emitidas; el grupo neutro, que prefiere
mantenerse en silencio, y el grupo que muestra desacuerdo a las decisiones de las autoridades
y las verbaliza.

Otro elemento observado y que es pertinente mencionar es la conformacion del grupo de
autoridades, formado por la rectora encargada mediante accion de personal de la Subsecretaria
de Educacién DMQ, la Vicerrectora, que no cuenta con un encargo de funciones sino que por
solicitud interna de la institucion asume las funciones de vicerrectora de forma adicional a todas
las responsabilidades y carga horaria como docente, por lo que ella es docente en realidad al
igual que el docente que cumple las funciones de inspector. Por lo tanto, sus intervenciones se
reducen a periodos cortos , pues no hay la legitimacion de autoridad mediante una designacion
oficial, hecho que se puede evidenciar en que el inspector durante su exposicion, “Solicito que
los comparieros cumplan con su horario de trabajo, para evitarnos problemas; es mejor que
cumplamos dentro de la institucion educativa y que una vez que firman ya no salgan de las
instalaciones a almorzar”, incluso afirma “Algunos docentes llegan tarde a clases, yo no les he

dicho nada; pero me toca hacerlo”.



Durante la exposicion el docente que cumple las funciones de Inspector General permanece
sentado, al igual que el resto de los docentes, a diferencia de la Rectora, quien se mantiene de
pie durante la reunion, y pese a que en ciertas etapas de la reunion se sienta; en los momentos
donde se evidencia conflictos nuevamente se pone de pie. De igual manera la vicerrectora
durante su exposicion se pone inicialmente de pie, pero al generarse un conflicto con los
docentes, regresa a su posicion y permanece sentada; por lo que nuevamente la rectora se para
y toma el liderazgo de la reunion. Lo que nos permite deducir que la posicion de cuerpo también

constituye un mecanismo para evidenciar el liderazgo de un grupo.

Por lo que se puede deducir un tipo de liderazgo dominante con una gestion de enfoque juridico
por parte de la rectora. Puesto que utiliza la norma como mecanismo de dominio de la reunién,
un factor que incide es el respaldo institucionalizado ante la comunidad que constituye un

documento como lo es la accion de personal.

Durante todos los puntos tratados en la reunion, no hubo referencias de analisis vinculados a lo
establecido el PEI, se centrd la discusion en problematicas emergentes de la institucién, lo que
hace que la gestion no obedezca a una planificacion sino una forma positivista de ver la
administracion, porque existen diferentes percepciones sobre una tematica que
intersubjetivamente nos llevan a conflictos o resoluciones, que obedecen a seguir con el sistema

establecido, méas que a una proyeccion de cambio o transformacién.

También se puede observar que las dimensiones de la gestion no funcionan como entes aislados
como se encuentra en la teoria o0 en la misma estructuracion del PEI, puesto que a partir de una
decision administrativa los constantes pedidos de la rectora van orientados no a una solucion
dentro de este componente sino hacia una comunicacion que permita alcanzar una convivencia
armonica, de alli que menciona “En el momento que hay una molestia y no se converse, se
genera malestar en toda la institucion y nadie se siente a gusto de trabajar, y yo no quiere no
trabajar a gusto . Por lo tanto, resulta que mas alla de planificar una gestion por dimensiones,
se deberia considerar una organizacion por proyecciones en los cuales se interrelacionen las
dimensiones: administrativa, pedagdgica, socio-comunitario que en forma transversal tiene
elementos politicos que involucran en liderazgo y por ende la autonomia institucional en la

busqueda de alternativas de solucion.

En relacion a la segunda institucidn, la reunién se realiza en la oficina del rectorado, donde
todos los participantes se encuentran sentados, en el caso de la rectora se ubica en la esquina

superior izquierda, a su lado el vicerrector quien maneja la computadora desde la que se



proyecta el documento en anélisis y a su alrededor en forma circular se encuentran docentes

miembros del Consejo Ejecutivo y algunos integrantes del Equipo Gestor en funciones.

La reunion se desarrolla con un Gnico punto en la agenda que es la evaluacién del avance en
la implementacién del PEI, siendo el tiempo previsto para la reunion 120 minutos

aproximadamente.

El directivo al inicia la reunion y propone como estrategia de trabajo un ejercicio de reflexion
alineado al pensamiento critico, durante el desarrollo la gestion se enmarca con un enfoque
socioldgico, a partir del intercambio de opiniones sobre el avance del PEl'y cambios que deberia
considerarse para el disefio del préximo PEI, en vista de la finalizacion de la vigencia del

documento en estudio.

En el desarrollo se evidencia una disputa entre lo instituido y lo instituyente, entre lo existente
y las nuevas propuestas a través de expresiones como “; Cual seria otra perspectiva que tenemos

ahora?”

Los argumentos planteados por la rectora sobre la posibilidad de cambios en la redaccion y
proyeccion de una nueva vision y mision del PEI denotaron fragilidad frente a una cultura
institucional cerrada en una defensa de lo construido en afos anteriores, y liderada por el
vicerrector a través de expresiones como “Incluso antes y ahora también somos referente, por
eso pusimos que somos emprendedores, por eso creamos el bachillerato técnico. Yo creo que
somos referentes y no puedo decir que seremos referentes. por eso digo que no hay que cambiar
y que nos dediquemos a mejorar la infraestructura. Diga usted (docente A), recuerde coémo
hicimos la construccion del PEI con la autoridad anterior. Cuente usted (docente B) como
organizamos las comisiones y se acuerdan que les dije en relacion a este punto de la

autoevaluacion”.

Por consecuente, las diferentes deliberaciones tornaron el desarrollo de la reunion con pocas
aceptaciones y por el contrario un mayor nimero negaciones por parte del equipo docentes y

de la segunda autoridad frente a proyecciones o cuestionamientos dados.

El espiritu de cuerpo institucionalizado y representado por la autoridad antigua de la institucion
(vicerrector), da claramente la vision de una administracion autocratica centrada en lo
instituido, y cuya autoridad al verse cuestionada o incluso amenazada por una autoridad nueva

(rectora) que busca un espacio de administracion con un enfoque critico, genera un



desequilibrio a la jerarquia existente, lo que provoca falta de acuerdos y busqueda de alianzas

para evitar los cambios.

Durante la reunion existe un conflicto implicito entre las autoridades y es camuflado por una
defensa de la historia y el prestigio institucional, donde el vicerrector amparado en hechos con
los que a criterio interno han caracterizado a la institucion como referente ante otras

instituciones se marca una lucha de poder en la toma de decisiones.

Para el cierre de la reunion en vista de la falta de acuerdos, se evidencia un cambio de enfoque
de gestién de la autoridad, quien plantea decisiones desde un enfoque tecnocrético, al sugerir
“En vista lo tratado, solicito me faciliten el informe de seguimiento para poder conversar y
solicitar el apoyo de un asesor educativo que nos ayude a realizar la evaluacion del avance del
PEI y la construccién del nuevo PEI”. Es decir, centra sus decisiones en el apoyo de un agente

externo que guie la construccion y la toma de decisiones.

Por otro lado, en las decisiones finales la rectora devuelve al cuerpo colegiado la
responsabilidad de juzgar lo avanzado, al acordar la designacion de una Comision que se
responsabilizaré de evaluar el PEI, y menciona “Yo no estoy para juzgar lo actuado ni por usted
como autoridad ni de los docentes; por lo tanto, nombraremos una comision que evalle con
mayor profundidad y junto con el asesor determine como se puede actualizar el PEI”, frente a
ello uno de los docentes responde “el trabajo extenuante y sugiero que el rectorado debe estar
al frente de toda la revision” denotando la necesidad de una participacion activa por parte de la
autoridad mas que una delegacion.

La tercera institucion, desarrollo la reunién en la oficina de rectorado con la participacion del
Vicerrector, quien no cuenta con una accién de personal como Vicerrector, pero si con el
reconocimiento por parte de la Direccion Distrital para cumplimiento de esas funciones al tener
una carga compartida el 50% horas clase con estudiantes y el 50% restante para funciones como
Vicerrector, rol que desempefia los ultimos 6 afios. También participan 3 docentes como
miembros del Consejo Ejecutivo. Durante la reunion la rectora se ubica sentada en su escritorio
y en forma circular se sientan los demas participantes alrededor del escritorio de la primera

autoridad.

El directivo durante toda la reunién desarrolla acciones con un enfoque de gestion socioldgica
con un manejo comunicacional con altos niveles de empatia, representados en las formas y

estilo de abordar la temética propuesta en la agenda, que consta de cuatro puntos: informe de la



gestion administrativa, informe de gestion pedagdgica, organizacion de las actividades

institucionales con su cronograma de trabajo y asuntos varios.

El estilo de administracion permea la cotidianidad como punto de central del didlogo y no se
utiliza la normativa o las disposiciones desde organismos centrales como el fin dltimo de la
toma de decisiones. Lo que genera la posibilidad de desarrollar un pensamiento critico en la
reunion, sin utilizar términos explicitos que inviten a la reflexién, ya que las condiciones de
didlogo manifestadas en la actitud, posicidn corporal y gestual de los participantes de la reunién

denotan familiaridad, empatia e interés.

En la reunion no se pudo evidenciar conflictos de poder entre las autoridades, ni tampoco entre

los miembros del organismo escolar, Consejo Ejecutivo y el rectorado o vicerrectorado.

En la rendicion de cuentas correspondiente a los dos primeros puntos de la agenda, existio una
marcada division entre las autoridades en cuanto a las funciones que desempefian, centrandose
el reporte de rectorado en la gestion administrativa y en lo pedagogico el de Vicerrectorado.
En ninguno de los dos informes y en los otros puntos de la agenda, se hizo alusion como punto
de partida la matriz de autoevaluacion, la matriz de planificacion del PEI o algin informe del

Equipo Gestor sobre avance en el PELI.

En relacién a los tiempos de la reunion si bien se trataron puntos pedagogicos, administrativos
y de convivencia. El mayor porcentaje de tiempo, aproximadamente el 60%, se centrd en la
dimensién de convivencia, en el dialogo sobre como participan los docentes y estudiantes en
las actividades por celebraciones institucionales y como lograr que la sesion solemne y las
actividades pedagdgicas por fiestas aniversarias de la institucion sean representativas para la
vida institucional en cuanto a mantener un ambiente arménico, donde docentes y estudiantes se

sientan identificados con la institucion.

La rectora desarrolla una gestion basada en el dialogo, utilizando frases que denotan su interés
o valoracion a la participacion de los actores en la toma de decisiones, validando sus
aportaciones mediante frases como” bienvenida su aportacion” o gestos espontdneos de

aceptacion a los diversos criterios.

En el enfoque socioldgico la perspectiva interpretativa es intencional y existencial y tiene en la
libertad su valor fundamental, caracteristica manifestada en el relato de la directiva sobre su
actuacion frente a la identificacion de situaciones de conflicto es asi que cuando el Vicerrector

hace referencia a un estudiante que aparentemente esta siendo afectado por una situacion de



Bull ying, la rectora manifiesta “desde la semana pasada, he ingresado a las aulas, para ver cuél
es el comportamiento de los nifios y he conversado con la madre de familia y la comparfiera
docente para que encontremos soluciones” . Ademas “Detecté que el nifio no queria quedarse
en la institucion y llamé inmediatamente a la madre y le dije:- yo voy a permitir que ella venga
con el nifio a la institucion y se queda con él en el aula. Y si pese a lo actuado, el nifio mantiene
su reaccion, analizaré la posibilidad que el nifio se quede recibiendo clases con herramientas
virtuales”- También hablé con la docente de aula y la psicéloga del DECE, por lo que la docente

hizo un seguimiento cercano con el nifio al igual que el DECE”.

En lo expresado, se puede evidenciar que mas alla de la jerarquizacion de funciones la directiva
actla estando inmersa en el trabajo en aula, en conversar directamente con docentes, personal
del DECE y padres de familia; asi conocer el sentimiento de nifios. Lo que genera compromiso
de los diferentes actores, que se sienten en la libertad de decidir su actuacién en beneficio

institucional.

La rectora desarrolla una gestion con enfoque sociolégico- dialégico, basada en una mediacion

dialéctica y adopta el concepto de totalidad como criterio de desempefio administrativo.

La cuarta institucién, fue observada en una reunion con miembros del Consejo Ejecutivo,
representantes de la Junta Académica y Docentes responsables de las Actividades
Extracurriculares: grupo de danza, grupo de banda de paz y bastoneras. La reunion se desarrolla

en el rectorado con la participacion del Vicerrector, el Inspector General y seis docentes.

El objetivo de la reunion se centrd en la aprobacion de un reglamento interno para el desarrollo
de las actividades extracurriculares, pese a que esta actividad constaba dentro de la planificacion
del PEI, durante la reunion ni las autoridades ni los miembros del Consejo Ejecutivo,
responsables de la implementacion del PEI, hicieron referencia a la articulacion de lo tratado

en la reunion con lo planificado en el instrumento de gestion.

Durante el desarrollo de la reunion, no se evidencia una tendencia marcada de la gestion hacia
un enfoque determinado, més bien en el transcurso existe momentos en los cuales se deduce un
enfoque tecnocratico y en otros desarrollista, al verbalizar decisiones en las que se establece
como razén basica el cumplimiento de disposiciones de organismos externos como el Distrito
0 por ser recomendaciones de agentes externos a la institucion que pueden ser considerados

como especialistas, asesores y auditores educativos.



En el enfoque desarrollista la preocupacién se centra en la planeacion sobre el desarrollo
humano; en la reunion se observé que el directivo verbaliza que el reglamento es la solucion
para el éxito y desarrollo eficiente de los grupos estudiantiles, sin tomar en cuenta las
problematicas colaterales expresadas por los docentes y que no estan consideradas en el
reglamento. Es asi que el docente A expresa “ Antes de iniciar, es importante saber que se
necesita apoyo y autorizacion para las salidas de los estudiantes, porque si ellos entrenan es
para poder participar y si después no les autorizan las salidas genera desmotivaciéon a los
estudiantes y a los entrenadores” y en forma complementaria el docente B plantea “ Tampoco
contamos con espacios especificos para los entrenamientos, por eso se molestan tanto el resto
de docentes porque dicen que les interrumpimos sus clases”, frente a lo cual la autoridad solicita
“ No nos salgamos del reglamento, ese no es el objetivo. El asesor educativo me dijo que

debemos tener el reglamento interno para préxima reunion con él.

Si consideramos que la gestion tecnocréatica centra su atencion en la economia, productividad y
eficiencia, su orientacion es normativa y deductiva, en el caso de la reunién podemos observar
que cuanto la docente plantea” “No es posible tener un cronograma de repasos fijo, porque la
institucion por pedidos del Distrito nos dispone presentaciones de un dia a otro” la rectora
plantea que la solucion es la creacion de un cronograma, frente a lo cual la docente plantea
es imposible hacer un cronograma si hay disposiciones imprevistas” y plantea la necesidad que
““ las autoridades deben solicitar una presentacion al menos con 48 horas de anticipacion” frente
a lo expuesto por los docentes, la rectora nuevamente impone el enfoque tecnocréatico de gestion
indicando que la solucién es hacer un cronograma. En la gestion educativa con enfoque
tecnocratico se enfatiza la adopcion de perspectivas y soluciones organizacionales vy
administrativas enraizadas en el pragmatismo instrumental, a lo largo de la reunion la rectora
tiene una linea argumental centrada en el objetivo sin tomar la problematica colateral que va a
permitir la implementacion del reglamento, centrandose en el documento como Unica solucién

e invisibilizando los aportes que no estén vinculados a la redaccion del reglamento.

En otro momento de la reunion se presenta un conflicto cuando se da el ingreso abrupto en la
oficina de la persona Administradora de Bienes de la institucion, quien reclama a la rectora por
una disposicion dada al personal de limpieza y menciona “No me parece que usted les diga a
las personas de limpieza que yo no soy nadie, he solicitado que hagan su funcién limpiando el
Primero de Bachillerato” frente a lo que la rectora se responde “yo soy la rectora y he indicado

que todas las novedades me indique a mi, y a nadie méas. Porque yo emito el informe al Distrito”.



En esta accion se puede deducir una administracion con enfoque juridico que prioriza la

organizacioén y la eficiencia a través de la normativa y no considera el desarrollo humano.

Esta tipologia de gestion educativa no considera los aspectos relacionados con las
interrelaciones, intersubjetividades, ni aspectos de identidad. Si analizamos la situacion
ocurrida en la reunion en donde existe una irrupcion de un subalterno que de acuerdo al organico
funcional esta bajo el mando jerarquico de la rectora, que quiere solucionar un conflicto de
indole administrativo, el manejo de este se orient6 desde la aplicacion del orden jerarquico de
la institucidn, sin considerar las intersubjetividades tanto de los actores dentro del conflicto

como la de los docentes participantes de la reunion que fueron espectadores pasivos del hecho.



ANEXO F

Matriz para andlisis de alineacion de los PEI institucionales a la normativa

MATRIZ ANALISIS DE ALINEACION A LA NORMATIVA
PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL

INSTITUCION EDUCATIVA: SOSTENIMIENTO:
PERSONA QUE BRINDA LA
ZONA: DISTRITO: INFORMACION:
DIRECCION: FECHA
OFERTA: ANO DE REGISTRO DEL PEI

OBJETIVO: Analizar el nivel del cumplimiento del documento entregado por la institucidn con los lineamientos
establecidos en la Guia Metodoldgica de Construccion Participativa PEI

CUMPLIMIENTO

CRITERIOS FUNDAMENTACION SUSTENTO LEGAL | osservaciones
L | EP | NL

1. GOBERNANZA

1.1. Se conform6 un equipo Integrantes autoridades, personal docente y
gestor gggé?;tt:“vo' padres de familia y Art.33dela LOEl Yy art.
’ 53 del RLOEI

1.2. Se conformo comisiones: Cada comision es responsable de analizar los

: 2 . . componentes y elementos de su dimension.
GESt!(?n Admln{ls@ratlva, Componente de planificacion, a la estructura
Gestion Pedagdgica, que no puede accionar sola, si no que depende

i i ici de la interaccion con otras estructuras para dar .
Convwgnua,Sgnnmos f la gestion integral P Guia Metodolégica PEI
Educativos y Sistema de prmad @ gestbn Integre :
y Elementos son las pequefias partes de las que pag. 13

Gestion de Riesgos se constituye el componente, sobre las que
recaen las acciones especificas a realizar por
los miembros de la comunidad.

1.3. Se cuenta con un Plan o Responsabilidades del Equipo Gestor

cronograma del Equipo Gestor Guia Metodoldgica PEI

pag. 13

1.2. Se establecieron procesos « Proceso continuo que contempla momentos

de sensibilizacién ?Oeni]zfg;ngzgiigirgnr::tivacién, participacion y Guia Metodolégica PEI

pag. 20
SUMATORIA ol o | o

2. IDENTIDAD INSTITUCIONAL
2. Se demuestra la La identidad institucional se construye, en
. s .. Iy forma colectiva, entre los actores quienes
Intervenciony pal_'tlmpacmn identifican las caracteristicas actuales de la
de toda la comunidad institucion educativa y aquellas peculiaridades )
educativa en la construccion que la hacen diferente a las demés: la historia, | Guia Metodol6gica PEI

f . PR el contexto, la cultura, la lengua, la poblacién, aq. 22
de_ I?,Ident_ld_%d m§t|tuc_lonal la vision, la misién y su ideario. Ademas, las pag
(vision, mision e ideario) instituciones deben evaluar su identidad en
funcién de los requerimientos del contexto y
de los lineamientos y las politicas educativas.
2.1. Se ha construido la vision * Recoge los intereses y las expectativas
it reales y factibles de los actores.
institucional « Se plasma en un conjunto organico de
declaraciones, que ayudan a pasar de la Guia Metodoldgica PEI
institucion educativa que tenemos a la que pag. 23

queremos.

« Lavision recoge los puntos de vista de todos
los actores de la comunidad educativa.

2.2. La mision institucional Lamision es el propésito, de caracter amplio,

. 9 o) que otorga el sentido y la razén de ser a
respondg a "Qu_l,enes S0mos: quienes pertenecen a la institucion. Guia Metodoldgica PEI
¢Por qué y a quién educamos?

. i ag. 24
¢ Qué y como lo hacemos? Pag
¢ QUé nos proponemos?




2.3. Se ha construido el
ideario a través de ideas-
fuerza (en forma de
declaraciones) o por separado
(los principios, las politicas y
los valores institucionales).

El ideario sera el soporte para el
cumplimiento de la mision, se. sugiere
revisar en la LOEI y su RLOEI.

Estos valores, principios y politicas
deben ser redactados en forma precisa
y comprensiva

Guia Metodolégica PEI
pag. 25

SUMATORIA

AUTOEVALUACION Contiene:

3.1. Autoevaluacion
institucional refleja
problematicas vinculadas a la
mejora pedagogica.

Para realizar la autoevaluacion institucional se
debe considerar; “Rubrica de Autoevaluacion
Institucional” (Anexo 2), que permite evaluar
los elementos de cada uno de los
componentes descritos en el apartado anterior.
El proceso tiene como guias indicadores y sus
respectivos descriptores de autoevaluacion en
una escala de uno a tres,

1 punto: No alcanzado /2 Puntos: En proceso/
3 Puntos: Alcanzado

Guia Metodolégica PEI
pag. 26

3.2. La autoevaluacion fue
construida participativamente

Responsables: Se conforman comisiones que
lideren el levantamiento de informacion y
planificacion de cada uno de los componentes
los responsables asignados de los
componentes realizaran las acciones que
consideren necesarias para levantar la
informacion de los elementos a su cargo
(reuniones, entrevistas, solicitud de
documentos, observaciones de campo, etc.).

Guia Metodolégica PEI
pag. 27

SUMATORIA 0 1
4. PLAN DE MEJORA Contiene
4.1. Los problemas Para la priorizacion se debe tomar en cuenta
P los elementos que se encuentran con puntaje
prlorlzados pf;\cen de la de 1 0 2 en la Rabrica de Evaluacion
autoevaluacion (resultados 1y Para la priorizacion se recomienda emplear la
2 de la matriz) metodologia de estudio situacional Matriz ; -
FODA, diagrama de Ishikawa, arbol de Guia Metodoldgica PEI
problemas, entre otras. pag. 29
4.2. Las metas: contienen las
nuevas situaciones de cambio En funcion de la autoevaluacion institucional
que se espera a|car‘|zarY son Ze determjnadobfj'jeii_\/(_)s estrabt_égt!cos ’
. . e recomienda definir un objetivo por cada
factibles de realizar. componente de gestion, de acuerdo a su vision
institucional, en la que pueden o no estar
considerados todos los componentes.
Utilizar el Anexo 3 por elementos redactar
objetivos operativos e indicadores de Guia Metodoldgica PEI
evaluacion con sus evidencias. pag. 30
4.3. Las acciones concretas: Las instituciones educativas deben llenar las
columnas identificadas para las metas y
para Ierar cada una qe esas actividades que deben tener por
metas con plazos de tiempo caracteristicas:
claramente definidos. Es * Coherentes con la priorizacion anterior
: 4 - Reales, claras y significativas para el
mjportante QL!E este clarg el cumplimiento de la mision y vision
como, por qué y para qué las institucional,
ejecutaran. - Se deben sefialar tantas actividades como . -
1 sean necesarias, con el fin de alcanzar la meta G}J'a Metodoldgica PEI
propuesta. pag. 30
4.4. Cronograma interno que
visualice la proyeccién en el Gufa Metodoldgica PEI
tiempo de vigencia del PEI pag. 31
SUMATORIA o | o

5. MONITOREO AL PEI

5.1. Cuenta con un
seguimiento por parte del
equipo responsable del
seguimiento de logro de las
metas propuestas.

La evaluacién debe ser tomada como parte del
proceso de rendicion de cuentas de los
actores.

El equipo gestor es el encargado de coordinar
acciones de seguimiento —monitoreo de las
distintas acciones establecidas en el PEl y en
los planes de mejora.

Guia Metodolégica PEI
pag. 32

5.2. Cuenta con instrumentos
de seguimiento o de reporte
del logro de las metas
propuestas.

La evaluacion tiene que realizarse anualmente
teniendo en cuenta procesos, pertinencia,
impacto, entre otros. Esta herramienta puede
ser (til para el aprendizaje organizacional, asi
el enfoque punitivo de la evaluacién cambia
por un enfoque de aprendizaje.

Guia Metodolégica PEI
pag. 32

SUMATORIA

6. EVALUACION AL PEI




6.1. Cuenta con un equipo
responsable de la evaluacion
la ejecucion del PEI.

De acuerdo con el tamafio de la institucion
educativa, se puede conformar un equipo
responsable de la coordinacion para el
seguimiento y/o la evaluacion.

Guia Metodolégica PEI
pag. 33

6.2. Cuenta con un informe
final de resultados para su
socializacion a toda la
comunidad educativa.

« Identificar el avance del PEI en su conjunto,
por ejemplo: si la vision, la mision y el ideario
contintian apoyando las acciones acordadas.

« Elaborar fichas de seguimiento bimestrales o
quimestrales, seglin sea necesario.

« Proponer cambios y recomendaciones para
aquellas actividades que no hubieren

realizado o estén atrasadas en su ejecucion.

« Elaborar un informe final de resultados
obtenidos en el afio y socializarlo a toda la
comunidad educativa.

Guia Metodolégica PEI
pag. 33

SUMATORIA 0 0 0
RESULTADOS FINALES
SUMATORIA PORCENTAJES
L | EP [ NL L EP | NL
DISENO 0 0 0 0 0 0
IMPLEMENTACION 0 0 0 0 o [o
7. ANEXOS

Acta de construccién del PEI

Matriz de planificacién del PEI

Proyectos de Mejora a partir de la matriz de planificacion del PEI

Informes de seguimiento al PEI

Actas de retroalimentacién del PEI

Informes de evaluacion del PEI

Acta de presentacion de resultados del PEI

8. INFORMACION ADICIONAL

PEI se encuentra registrado en el Nivel Distrital Art. 88 del RLOEI

El PEI se ha elaborado con la participacion de varias instituciones educativas
que tienen identidades comunes, respetando sus particularidades.

INSTRUMENTO BASE TEORICA: Actualizacion de guia metodoldgica de construccion participativa
PEI 2017

Nota: Adaptado de instrumentos de acompafiamiento de Asesoria Educativa a la gestion
escolar de la Subsecretaria de Educacion del Distrito Metropolitano de Quito (SEDMQ).
Fuente: Freire (2018)




ANEXO G Red de factores aplicacion de procedimientos
administrativos-directivos
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Nota. Elaboracion mediante programa Atlas. Ti . Fuente: Rodriguez, Y (2023)

Se anexa vinculo donde constan todas las redes elaboradas en funcidon de cada

una de las preguntas de la entrevista
https://drive.google.com/drive/folders/13DLKiMjPQt6LYZmHXNQjYTZwbmeY

L7GV?usp=drive_link



ANEXO H: Red de mecanismos procedimientos pedagogicos
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Nota. Elaboracién mediante programa Atlas. Ti . Fuente: Rodriguez, Y (2023)



ANEXO I: RED DE FACTORES APLICACION DE

PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS-DOCENTES

48 P6 Conflicto Estilo...

[2:10] Estilos de gestion

Eneld llo de estos proc &

[228) Estilos de gestion

%% Conflicto (41-0}

..

fundamental la labor del rector en el caso
de nuestra institucion estamos con un
rectorado nuevo y venimos de una
secuencia de rectorado que paso por un
vicerrectorado por dos afos y luego como
rectorado y eso significd un sistema rapido
de documentaciony de las particularidades
que podria existir

41 eso fue una decision

[25:13] Estilos de gestion

[ [12:11] Estilos de gestion

de
hacer a los docentes responsables de eso:
espacios, sin consultar otras posibilidades
de mecanismos que puedan establecerse
para el uso de espacios y bienes de las
instituciones, Porque al hacernos
responsables de un espacio en caso de
dafio nos toca pagar a nosotros y uno no
quiere pagar los dafios de otros. Y eso

[94] Estilos de gestion

En cuanto a lo administrativo se ha
realizado comisiones para realizar los poas
por ejemplo yo en este afio pertenezco a la
comision de bienes entonces cada comision
tiene que reunirse revisar supo a e
implementar el cronograma que cada uno
de nosotros nos ponemos esas creo que
son como se trata de manejar lo
administrativo

I's

[ [17:02)Estilo de gestion

Como institucion se llama a reunion de
profesores y en esta reunion se delega
responsabilidades por comisiones.

ocasiond 10 5610 en uno sino
entodos.

Tampoco se ha solucionado el problema de
las dreas o de que exista una sala de
profesores porque aqui cada drea ocupa un
espacio y no se interelacionan entre ellas,
cada area tiene su espacio y nadie puede
ocupar ese lugar.

Conel cambio de autoridad la cultura
institucional que se rompid lo que nosotros
| veniamos haciendo, la comunidad educativa
" se sentia defraudada pues ya teniamos un
ritmo de trabajo, fue un retroceso para
nuestra institucion.

—_—
[25:16) Estilos de gestion

e e

¥

P —
[20:12) Estilos de gestion

/| Enla creacion de los procedimientos
administrativos los docentes no
participamos en sugerir nuevos
procesos, creo que se toman las
decisiones con Junta Académica o
conotros organismos escolares

las autoridades no nos escuchan por
quedar bien con el distrito todas las
autoridades en donde yo he
trabajado solo quieren quedar bien
conel distrito

.

29] Estilos de gestion

Cada una de las autoridades que ha
pasado han venido con diferentes ideas
unas mas qué otras, hace un poco mas
de un afio twimos dos rectoras que
estuvieron muy poco tiempo y tenian
diferente criterio que choco enla
institucion, si creo Es que cuando...

-—ee

by X

3:7] Estilo de gestion

“\ l [234] Estilos de gestion

Con las autoridad anteriores yo notaba
que no habia una comunicacion asertiva,
incluso era casi inexistentes porque no le
informaba con anticipacion tampoco
habia ese acercamiento o contacto con
los docentes directamente

se P
mediante reunion con docentes para
darles a conocer como se ejecutan

[26112] Estilo de gestion

Pero realmente de los procedimientos no ha
existido una explicacion de como se va a aplicar
€l PEl en estos Gltimos afios, recuerdo que hace
607 afios si se realizo este explicacion de como
seva a implementar el PEl nos explicaron cudles
sonlos procedimientos pero como ha pasado el
tiempo al nuevo personal docente no sé si ellos
saben que ya tenemos el PEI

| uno no les informa el docente pone como

3:12] Estilo de gestion

Estos procedimientos antiguamente
mediante diapositivas se daba a conocer
pero no se les pasaba por escrito pero ahora
ni por verbal ni por escrito, de modo que
todos sepan que estan comunicados pero si

excusa de su incumplimiento,

4
5] Estilos de gestion

En los cuatro afios que twieron a rectora
que usted menciona los procedimientos
administrativos eran fruto del manejo
habitual de la institucion la sefiora..

Nota. Elaboracién mediante programa Atlas. Ti . Fuente: Rodriguez, Y (2023)




ANEXO J: Red de gestion en la implementacion
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Anexo K: Red factores que inciden produccion pedagdgica-directivos

[7:31] Resistencia al cambio

o g [14:18] Produccion

P J

pedagégica

Por lo general los docentes casi no
aportan, es muy dificil trabajar con
ellos, La mayor parte de las veces
cuando se capacita sobre algin
lineamiento lo que hacen los docentes
es refutar, pero son pocas las

Yo creo que los docente no generan
porque los docentes se han
conformado y como hay muchas
directrices entonces se ha
estandarizado y los docentes dicen”
estd todo hecho, para que voy a
salirme” “cumplo y nada mas que
hacer”,

<% Produccion pedagdgica {22-0) '
g L
/ ;
'\,

[21:30] Resistencia el cambio

Yo le soy sincera yo no me encargo de
lo pedagdgico es el vicerector quien
es €l encargado, €l me avisa lo que
van hacer y si tiene la colaboracion de
los comparieros tiene el aval para que
se haga lo dispuesto.

[28:33) Falta de proyectos
- institucion..

T Generalmente tomamos o dispuesto
por el Ministerio de Educacion como
son los clubes extracurriculares como
la Banda de Paz, Danza, Matematica,
Ajedrez Basquet y Fitbol u otros que
se emiten desde el Distrito como el
TINI pero nosotros no hemos creado
otros proyectos

intervenciones donde hay aporte.
/
/’"
¥
E [14:16] Falta de proyectos
institucion..

Aqui no he visto que los docentes
Propongan cosas nuevas o
innovadores, no se si pasa lo mismo
en otras instituciones lo que miro aqui
&s que se cumple lo que se establece y
no hay innovacion

[14:17] Falta de proyectos
institucion..

g [28:34] Falta de proyectos
institucion..

ami me gusta la innovaciony estoy
tratando de que los docentes
propongan nuevas estrategias y yo
€SPEro que una vez que retornemos a
la presencialidad se pueda impulsar
€05as Nuevas

Yo creo que los docentes no proponen
proyectos por el conformismo, porque
5iyo propongo es mas trabajo porque
uno ya les conoce y sabe que por un
lado tenemos el conformismo y por
otro el miedo

Nota. Elaboracion mediante programa Atlas. Ti . Fuente: Rodriguez, Y (2023)



ANEXO L: Red conflicto organismos escolares

16:10 Lii

itacion de funciones

2:14 Limitacion de funciones

falta coordinacién de modo que se
pueda dar una sugerencia ante una
situacién académica y también
sobre el orden de clases y retorno
progresivos que ha ocasionado
malestar interno y de igual manera

La verdad no he visualizado cémo

con los padres de familia

se ejecutan las acciones y cémo
actta el Consejo Ejecutivo.

=) 26:55 Limitacion de funciones

lo que se observa es que quien habla

es la autoridad pero no existen
intervenciones de otros miembros
del Consejo Ejecutivo ni tampoco
ellos presentan sus opiniones, en el
fondo no creo que ellos tengan voz

) 7:35 Limitacién de funciones

21:32 Limitacion de funciones

en el caso del Consejo Estudiantil ,
los chicos, si colaboran en la
medida de lo que pueden.

los docentes que estaban a cargo
no saben explicarme porque me
dicen cémo hacerlo pero no lo
tienen evidenciado en los
documentos como el PEI, PCl y
otros instrumentos.

los miembros del Consejo

27:10 Desvincula
instrument...

Ejecutivo dicen que también
opinan pero no se toma en cuenta.
Se cumplen reuniones para decir

x

7:40 Imposicién de decisiones

Si ha resultado dificil cambir formas
de trabajo que estd instaurado por
més de 10 afios ha sido sumamente
dificil, también existe el grupo de
docentes que acogen sin protestar
por no hacerse problemas porque
dicen es disposicién de la autoridad.

=) 24:20 Cambios administrativos

N

pero mas de eso no hemos hecho
porque nunca los reunimos para
ver los avances del PE.

2]

3:63 Imposicion de decisiones

10 afios estuvimos con la sefiora
rectora anterior donde todo estaba

demasiado regulado,
esquematizado y era demasiado
fuerte y con una posicién muy
drastica.

Nuestra institucién ha tenido varios
cambios de autoridad y al ser nueva
la autoridad es necesario recién

actualizarse en la parte

administrativa y mientras va en ese
proceso ya llega una nueva

1 13:24 Limitacion de funciones

. no nos hemos reunido para
reflexionar sobre los alcances que
tienen pertenecer a la iunta

:15 Imposicién de decisiones

Ellos son los que proponen y

durante las reuniones ellos han

autoridad por tanto no existe una
estabilidad

sido sido los que han dado el visto
bueno para proceder, peor no ha

“

=) 25119 Falta de representatividad

lo que pasa es que Ia junta
académica es dominada por el
personal de la tarde pues existe
mayor personal en la tarde, por
tanto existen disputas entre la
mafiana y la tarde

115 Desvinculacién con
instrumento..

la mayor parte de miembros del
Equipo Gestor lo cambiaron y los
nuevos compafieros no creo que
conozcan el PEL.

sido considerado el Consejo
Ejecutivo

b

8:10 Imposicién de decisiones

5:21 Falta de compromiso

Una autoridad tuvimos de que nos
decia que aqui se hace lo que dice
el distrito o lo que dice ministerio y
punto pues si no hacfa nos lo que

<
-/ 1:24 Imposicién de decisiones

) 27:9 Imposicion de decisiones

Bueno como miembro del Equipo
Gestor la rectora no llama a
reuniones y como Equipo Gestor
tomamos algunas deci
realmente la autoridad es quien
dice lo que hay que hacer y
nosotros le apoyarnos =

En las anteriores administraciones

dice la sefiora nos decia
de que nos iba a ser llamados de
atencion.

Un factor que indice la participacin
del Consejo Ejecutivo es de acuerdo
a lo que dice la rectora de la
institucién es ponerse la camiseta,
yo creo que hace unos siete afios
vemos un cambio de actitud

porque antes cada docente

se todo y sol nos
pedia a que firmemos lo que ya
estaba hecho, pienso que el consejo
ejecutivo era invisibilizado

ones pero

5

pertenecia aun grupo y eso era
todo.

7:37 Falta de compromiso

+

22:13 Limitacién de funciones

Otro factor que es necesario tomar

La toma de decisiones ha sido muy
poco, nos han solicitado més en la
construccién del cronograma, del
PEI, PCI como le decia més bien

en cuenta en la actitud de trabajo
de los integrantes de cada
organismo, por ejemplo en el caso
de gobierno escolar mas él esta
considerando quejas de los

pero no aporta
solucién.




ANEXO M: red acciones organismos escolares

[7:40] Imposicion de decisiones

Si ha resultado dificil cambir formas

de trabajo que esta instaurado por
mas de 10 afios ha sido sumamente
dificil, también existe el grupo de
docentes que acogen sin protestar
por no hacerse problemas porque
dicen es disposicion de la autoridad.

[2:15] Imposicion de decisiones

Ellos son los que proponeny durante

las reuniones ellos hansido sido los
que han dado el visto bueno para
proceder , peor no ha sido
considerado el Consejo Ejecutivo

¥

[3:63] Imposicion de decisiones

10 afios estuvimos con la sefiora
rectora anterior donde todo estaba
iado regulado, i

[1:24] Imposicion de decisiones

‘{2 Conflicto organismos escolares {22

i Limitacion e funciones

[zi;zx

En las anteriores administraciones se
realizaba todo y solamente nos pedia
a que firmemos lo que ya estaba
hecho, pienso que el consejo ejecutivo
era invisibilizado

[8:10] Imposicion de decisiones

enel caso del Consejo Estudiantil, los
/ chicos, si colaboran en la medida de lo
que pueden,

[7:35] Limitacion de funciones

—_—
',/ los docentes que estabana cargo no
saben porque me dicen

Una autoridad tuvimos de que nos
decia que aqui se hace lo que dice el
distrito o lo que dice ministerio y

punto pues si no hacia nos lo que dice
ministerio |a sefiora nos decia de que
nos iba a ser llamados de atencion.

/

¥
[274] Imposicion de decisiones

como hacerlo pero no lo tienen
evidenciado en los documentos como
€l PEl, PCl y otros instrumentos.

[13:24] Limitacion de funciones

, no nos hemos reunido para reflexionar
sobre los alcances que tienen
pertenecer a la junta académica, o al...
O ——————

y era demasiado fuerte y con una
posicion muy drastica.

Bueno como miembro del Equipo
Gestor la rectora no llama a reuniones
ycomo Equipo Gestor tomamos
algunas decisiones pero realmente la
autoridad es quien dice lo que hay
que hacer y nosotros le apoyarnos

v
[26:55] Limitacion de funciones

P "
/ | \ [2:14] Limitacion de funciones
/ 3: (\ \ B3P

pero mas de €50 no hemos hecho
porque nunca los reunimos para ver

[27:10] Desvinculacion con
instrument...

~ los avances del PEI
La verdad no he v €omo se
 ejecutan las acciones y como actla el ’
™\ Consejo Ejecutivo, a [6:15] Desvinculacion con

falta coordinacion de modo que se
pueda dar una sugerencia ante una
. situacion académica y también sobre
'\ €l orden de clases y retorno
\ progresivos que ha ocasionado
malestar interno y de igual manera
con los padres de familia

\ . \

\ \
[23:19] Limitacion de funciones
los miembros del Consejo Ejecutivo
dicen que también opinan pero no se

toma en cuenta, Se cumplen reuniones
para decir que hay pero en realidad...

1

lo que se observa es que quien habla es
la autoridad pero no existen
intervenciones de otros miembros del
Consejo Ejecutivo ni tampoco ellos
presentan sus opiniones, en el fondo no
creo que ellos tengan voz ni voto en las...

[22:13] Limitacion de funciones

PR

lamayor parte de miembros del
Equipo Gestor lo cambiarony los
NUEvos compaieros no creo que
conozcan el PEI.

[15:21] Falta de compromiso

Un factor que indice la participacion

del Consejo Ejecutivo es de acuerdo a

lo que dice la rectora de la institucion

&5 ponerse la camiseta, yo creo que

hace unos siete afios vemos un

cambio de actitud porque antes cada
. docente pertenecia aun grupo y eso
“eratodo.

——
[7:37] Falta de compromiso

Otro factor que es necesario tomar
en cuenta en |a actitud de trabajo de
los i de cada i

La toma de decisiones ha sido muy poco,
nos han solicitado mds en la construccion
del cronograma, del PEl, PCl como le
decia mas bien documentos.

por ejemplo en el caso de gobierno
escolar mas €l estd considerando
quejas de los comparieros pero no
aporta solucion,

Fuente: Elaboracion propia programa Atlas.ti



ANEXO N: Red competencias profesionales para ejercer el cargo directivo

%) 447 Conacimiento normativa legal

Pienso que debe tener = 17:69 Conacimiento normativa legal
<onocimientos de lss eyes. pers es0

noes que sepa % subciente
cusndo, ‘conocer las leyes

aplicariss

%2053 Conocimiento normatha legal
= 2352 Capacidad de organizacion
aea

o

sepaengy o
sticula se determaan cosss para
que pusdan darse cumplmento.

minproyectos que nazcan de un proyecto
grande y ademss delegando funcones

=358 Conocimiento normativa legal

es socalizar normativas
s institucién, porque asf

conozca

sitema ests

¥ normativas y 5 no las conoce
gu

Lo primero es conocer ko que se va 8
trabagar en lo adminstrativo escolar y
uando uno no sabe puede ser sancionado

= 20:50 Conodmiento administracion
ed.

- ot pofeiasts o |}
‘\ Deberia ser una persona con
preparacién en administiacn
provlem.
1 La otra manejar la roemativa para
sin mespetar a ey buscar ante una dificultad sea capaz do
e mecaniamos para que oz docentes | | plantesr una, dos o tres soluciones
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una persona que le guste mvestigar

oficing €50 nunca ko va & lograr, yo
. he

canocimientos de administracién organizar

Cren que debe ser una persona que
<onozca el manejo narmativo pero

un ambiente agradable en (s
mstitucién.

formar
2 las autoridades en normas y leyes

o que
5on tas normas y as leyes,
metodologis todo o reiscionado a
Yo creq que un factor importante es Srehata
tamtuan conocer lo nermatio que debe
sequine y que todo lo establecido e
cormecta y que uno debo escuchar

Fuente: Elaboracion propia-Programa Atlas.ti



ANEXO N: Red competencias socio-emocionales para ejercer cargo
directivo
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ANEXO O: Factores que afecta a los centros escolares como espacios de motivacion

Fuente: Elaboracién propia-programa Atlas.ti



ANEXO P: Red de acciones para lograr identificacién con la misiény
visién institucional
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ANEXO Q: Nivel de identificacion con la mision y visién institucional
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ANEXO R: Nivel de identificacién con la misién y vision institucional
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ANEXO S: Acciones de seguimiento del equipo gestor

[7:75] Construccién
documentos

documentos

% Acciones Equipo Gestor {20-0}
... V_rv—J b ™

Realmente de las actas que existen su
funcion se limitd a la construccion

El equipo gestor le interesa mas la
documentacion y las orientaciones de

[14:61] Construccion
documentos

-

las

/l- r 4 ’
~ 7

[6:42] Construccion

el Equipo Gestor ha construido el PEI
y ha socializado de lo que tengo los
informes y las actas, pero en relacion
al seguimiento puesto no tengo
informes o documentos que
respalden su accionar.

[21:65] Construccion
documentos

Buenos ellos estuvieron todo el
tiempo en la construccion del PE| pero
ya en la implementacion debian hacer
seguimiento

¥
[28:70] Construccion
documentos

Ellos participaron en la actualizacion
hasta octubre del 2020

Bueno el Equipo Gestor tuvo
incidencia mientras se construia el
PEI, pero después de eso no han

p. realizado socializaciones

4 !
[9:25] Construccion
documentos

Tuvimos una reunion para ver todo lo

/ referente del PICE, nos reunimos para

ver como vamos a hacer lo del retorno

14
[10:26] Construccion
documentos

A 51::50] Co‘nsttuccion

El Equipo Gestor ha participado enla
construccion del PEI

[25:42] Construccion
documentos

N
\\

- [19:34] Reuniones

Bueno el Equipo Gestor participo en la
construccion

¢l Equipo Gestor a més de I3

construccion después haya

[11:28] Construccion
documentos

3 \ N

", N
\ N,
\‘ g
\
\

[15:46] Construccion

doc

; Nosotros como equipo gestor
,/ estamos més en eso de las clases
presenciales, retorno progresivo

/

/
/

¥
&

[23:42] Construccion
documentos
Con el Equipo Gestor fuimos
trabajando cada parte para la
construccion

\

participado en las reuniones

[12:45] Cumplir disposiciones

\
fue sumamente activa durante la
construccion, conlos cambios de

%\ personal ha sido dificil realizar el

\
\
\

seguimiento especialmente ahora en
la virtualidad

El equipo gester hace lo que le diga
< la autoridad o lo que delegue la
“ autoridad.

[8:30] Cumplir disposiciones

Y Al

g [4:38] Construccion

Las acciones del equipo gestor se
\, reducen a lo que nos indica la

documentos

te el Equipo Gestor participd

\
[13:43] Construccion
documentos

Yo asisti a una reunion del comité
gestor donde estaban estudiantes

Si intervienen porque nos hacian unas
encuestas y con estos recaudaban la
informacion por ejemplo para el plan
de retorno

padres de familia para la realizacion

del PICE, ahi nos dieron a conocer lo
que ya estaba elaborado de como se
va aplicar el PICE

y liderd la construccion, pero ya en la
implementacion de las acciones no se
hemos entregado resultados de
avance

N autoridad del plantel

T

[3:49] Realmente como
miembro del Equ..

[27:38] Construccion
documentos

te como mi del Equipo
Gestor no he participado enla
revision, actualizacion ni evaluacion
del PEI, participé elaborando la

Bueno participamos en la
construccion del PEI

propuesta pedagdgica pero dentro de
lo que corresponde al PEI no se ha

Fuente: Rodriguez Y, 2023.

realizado nada.




ANEXO T: Red conflicto seguimiento del equipo gestor-directivos y

docentes equipo gestor

una vez que se registro en el Distrito
¢l PE| el Equipo Gestor dejo de
funcionar no ha realizado ningln
proceso de sequimiento peor de
evaluacion de avances 0 logros,

[7:76] Implementacion y
sequimiento

[14:62] Implementacion y
seguimiento

Hay ocasiones que los documentos
como ¢l PEI, CI y Codigo de
Convivencia quedan escritos se los
registra en el Distrito y solo queda ahf
nadie mas los vuglve abrir para quiar
las decisiones,

e,
.,

[21:66) Implementacion y
seguimiento

no se ha evaluado realmente &l
avance y tampoco tenga informes de
[0 que ellos han realizado .

no s¢ me ha entregado ningln
informe por parte del Equipo Gestor
de las metas logradas, no he tenido
resultados del PEl anterior,

[28:71) Implementacion y
sequimiento

Fuente: Rodriguez Y, 2023.

"""""

.
o’
.

X /
LY

[15:45] Nivel de incidencia

Realmente somos la autoridad y dos
docentes mas que estan responsables
pero no s visualiza mucho nuestro
accionar en este momento

1

/

[3:48] Nivel de incidencia
/B
/B

Pero como docente no observaba que
¢l Equipo Gestor tenga mayor
v incidencia,

[14:29] Nivel de incidencia

"B o se visualizaba el trabajo del
anterior grupo gestor, mucha
sabemos quienes son parte de esa
comision de ahi no mas,

[25:43] Nivel de incidencia

no se ha evaluado el avance i
tampoco que yo conozco como
Consejo Ejecutivo se ha recibido un
informe peor socializado con el resto
de compaferos,




ANEXO U: Conflicto seguimiento del equipo gestor docente

[20:43] Nivel de incidencia

) [4:39] Nivelde incidendia

no podria indicarle quienes son los
que conforman este Equipo Gestor

o

No se visualiza la accion del equipo
gestor en la ejecucion de las metas, ni
ensu Mas bien las

[4:40] Nivel de incidencia

&~ actuacion es poco notoria y de

El equipo gestor no actia como
organismo que prevea las funciones o
porque exista una planificacion que se
debe cumplir,

[19:33] Nivel de incidencia

Realmente no se lo ha visualizado,
porque quienes dirigen las reuniones
con las autoridades pero que yo
recuerde nunca el Equipo Gestora
mas de la construccion después haya
participado en las reuniones o que se
lo haya visualizado en la rendicion de
cuentas,

trascendencia en la toma decisiones o
en otros espacios.

g

75 ’/

// [6:43] Nivel de incidencia

las autoridades no creo que tomen
muy en cuenta el PEI, creo que a veces
lo importante es tener el documento
porque eso exige el Ministerio pero en
la vida real de las instituciones no se
lo utiliza. Creo que por €50 nunca se
toman decisiones con un orden solo
actuamos en funcion de los
problemas.

% Conflicto Equipo Gestor {24-0}
.

7/

/ NN
[16:31] Nivel de incidenia

las reuniones siempre se visualiza a las

= [20:42] Implementacion y
= seguimiento

autoridades pero no ha otros , nose han realizado socializaciones de
deestos los que sevan i
/ escolares, enel PEI
4 T o~ i
[5:29] Nivel de incidencia 5 [17:54] Implementacidn y
sequimiento

El Equipo Gestor no identifico quienes
son los que lo conforman, no recuerdo
haber participado en la elaboracion de
un informe o que nos hayan indicado
si los hemos cumplido o no

v
[22:31] Nivel de incidencia

No hemos hecho porque eso se debe
hacer durante todo €l afo, pero no se
daylas autoridades tampoco han
organizado que se haga

Realmente no se visualiza su gestion
en el seguimiento del PEI porque no
hemos recibido ningtn andlisis de
avance del PEI por parte del Equipo
Gestor

14
E [26:40] Implementacion y
seguimiento

No se ha socializado los resultados del
PEI, no se han socializado del todo
creo que esto es por temporadas; se
hace una vez y luego se olvida de lo
que realizamos,

Fuente: Rodriguez Y, 2023.

v
[1:53] Designacion

Lo que pienso es que aqui no se tomo
en cuenta las capacidades de los
docentes para ponernos en las
comisiones

E [24:39] Implementacion y
seguimiento

& Como no se han realizado
socializaciones de la estructura del PEI
ni he podido participar en reuniones
del Consejo Ejecutivo donde se analice
las funciones del Equipo Gestor o lo

que se ha avanzado con el PEI
2

g [22:32] Implementacion y
seguimiento

Si se han hecho rectificaciones del PEI

'\ pero ponerlas en practica es lo que no

se hace.

Creo que las autoridades deberian ser
las que nos envien esa informacion y
realmente en el afio actual incluso
desconozco quienes seran del Equipo
Gestor.




ANEXO V: Obtencién de fondos econ6micos

.[1326] Cuotas... f/

..... 2] \ \ g [7:43] Autogestion .
[14271c . ,,- 2 ,,» H/:,. //x‘ // / /,f/ ] \\ \ B instituconal & [Z1:35]fondosesiatales
uo / \ “
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/ \ . [746] Autogestion L

72 institucional B
[21:33] Cuotas PF “ § [18:28] Fondos estatales
. [&12) Cuotas PF | lﬂ 211 Cuotas PF " M .
__,J il /B T N\ |
4 —77_7—7-1'1 [22:17] Donaciones N
[zmlmomsprl / v, 77 l -

. [6.19] u ohs Pf . [20:19] Cuotas Pf . (26.24] Cuotas PF ‘\\ [18:25] Cuotas docentes
l [21:41]... ; - [1916] Autogestion J

"\,

7 ¥ / / I zl msmuoonal \,

.

. P2 “1 Cuotas PF / [19:47] Cuotas PF : \
B 216 Cuocas F I ,’/ [25:20] o \ [21:38] Cuotas docentes
v/ ] [15:23] Autogestion.. : _J
. [3 17 Cuotas.. r . ] Cuotas PF [18:23] Cuotas PF I

R

.1591 CuohsPF J .[18.24] CuotasPF IZ&“I Cuotas PF I

Fuente: Rodriguez Y, 2023.
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ANEXO W: Red manejo de fondos economicos

B s [17:33] Dependencia econémica
g [9:9] Dependencia econdmica de PF
dePF —_—
sabemos como es el ambiente en las
instituciones educativas y sabemos que no

se puede hacer mayor cosa, Porque

g [7:48) i que los padres de familia
dePF tienen mucho poder ahora y en

[8:14] Desvalorizacion
docente

1o contamos con un rubro econdmico
desde el Distrito, lo Gnico que nos dan

muchos aspectos no solo econdmico.

nosotros sabemos a lo que nos metemos
‘cuando vamos a trabajar en una institucion

No es una prioridad para los padres
de familia las necesidades de los

&5 algunos materiales de desinfeccion, publica y ahora y nosotros no tenemos docentes
jabén, alcohol pero no s un aporte ) N amparo ni yportanto
significativo que permita mantener o [9:7) Dependencia econmica tenemos que aceptar lo que tenemos,
: K _—
financiar un proyecto pedagogico que... de PF o (ot
dres de fa iden Qué . 8:16] Desvalorizacion docente
Lo ¢ Qué obra g econdmica de PF [ K
se hace y Queé obra no se hace § e
g [1428] Dependencia ——————————/ \Sinduda estafaita de autonomia para econbmica de PF e e S Ak ol e
soetmicideRy tomarfi ecls\o‘v)es omodocenesy ¥ Pienso que la autoridad lo que hace es problema el hecho de no tener donde
R T G como institucion afecta a como se motivar para g ganias e o
gobierno dice que nada es obligatorio g [5:13’]] s eaca \ 2ais elvdo'(ente pcrqus oSk gestiones conlos padres de familia ¥ calificando trabajos o asi mismo para
e e o econdmica de PF NEEsEs0o pa St Y puesto que el aula de clase es nuestro | atenderalos mismos padres de...
educacion es gratuita, por tanto no . eneste colegio no existe esta v 5egundo hogar ypor tarto Hay que
tengo porque poner dinero” y lo que posibilidad de hacer proyecciones a tenerle bonita
ellos que sin diner largo p: institucion ero

1o s¢ logran las cosas.

como docentes, porque la

g [28:43] Dependencia
econdmica de PF

siempre ha sido para cosas pequefias
porque existen papas que no quieren
colaborar y claro si bien no nos ha
afectado porque hemos logrado
reparar las cosas pero no es igual que
tener el dinero para otro tipo de

—

E [17:30] Dependencia econémica de
PF

familia
s muy poca y la institucion no recibe
ninguna asignacion desde el Distro,

———————d

econdmica de PF

Sentimos que las autoridades y docentes
estamos atados 3 la buena voluntad de los
padres y de hecho , existe recelo por parte
de las autoridades y docentes para generar
alguna idea que involucre dinero.

proyectos mas grandes.
g [14:29] Dependencia E [27:14) i omica d
econdmica de PF PF

¥ // [13:25) Desvalorizacion

la autoridad nos dice que motivemos |\

que involucremos a los padres en
// cada una de las actividades pero los
padres no quieren en algunas cosas

docente

alserlos padres de famil

mangjan el dinero es que tenemos
que depender de ellos incluso yo les

laboratorios de
Fisica, porque yo doy esa asignatura, y no
existen equipos o insumos para las practicas

Ia sala de profesores no es una

[27:13] Dependencia econdmica de
- PF

- Estasituacionsi afecta es al proceso
.. educativo porque i bien es cierto nosotros

impartimos nuestros conocimientos y
conocemos las necesidades no podemos
interferir en las decisiones de los padres de
*\ familia y lo mismo sucede cuando se
necesita materiales para el trabajo enaula,
o podemos obligarles de ninguna manera

\ alos padres de familia y 3 quién se

[6:23] Desvalorizacién docente

Considero que en los Gitimos arios se
ha perdido el reconocimiento de la
Iabor del docente y fas familias ya no
existe esa conciencia de a labor del
maestro en la formacion del estudiante.

. [25:22) Desvalorizacion
docente

perjudica es el estudiante

e, €N general las necesidades de los
profesores se dejan ltima instancia ya

N

[24:25) Desvalorizacion docente

prioridad no i
adecuados por ejemplo para la
atencion a padres tenemos un aula
muy pequefiita que no abastece para

hoy endia a los padres de familia la

q

de infraestructura, las paredes  la

estructura vieja de los barios que

estan colapsados y nosotros

entendemos qué los padres de familia
udar a los docentes pero

mas alla no van los padres de familia no

necesitan primero realizar los arreglos

he dicho a los comités ‘tenemos que yse debe solicitar al Distrito, pero no nos ven las necesidades que tienen I que son mas urgentes.
e oder trabajar, en este aiio los padres heataatld \
depender de Ia buena voluntad de danytampoco se puede solicitar a los ';e familia m’) 2 ;“m" api mmp 2 docentes en las unidades educativasy | \
ustedes para colaborar” padres de familiay si se pide al Comité de ) P! P ite i \
Padres de Familia eso es posible y otras :; : ﬁ::o‘m l‘v:':u :’fl: "":smqa“' damos cuenta que o hay una B
veces no Y eso de no saber a quien pedi,.. g 21) Desvalotizadidn
Y quenpedle sala se atiende a padres y también ¢ doceate
/ tienen las cosas de cada docente. N T e
———t———————————— [18:27] Dependencia los uitimos comités de padres de
[17:31] Dependencia econdmica de PF 14 § econdmica de PF familia eran dirigidos por policias y no
i é pendientes de eso, solo

— Mas bienyo dirfa que no se puede hemos visto algo diferente enel
Cuando se producen estas situaciones yo creo que hablar de una autonomia porque no actual comité de padres de familia;
las autoridades porquels C jados, no dste dinero para proyectar muchas ellos s estdn pendiente de los de los

resulta dificil tomar decisiones o intervenir de

tenemos conocimiento como se va a manejar
forma mas fuerte porque también sienten temor...

recursos. Como tutores si conocemos, porque los
que se va a realizar nace en reuniones de comité
central de padres de familia y ellos nos comunican
as decisiones que han tomado luego de un
acuerdo entre padres pero nosotros como
docentes no intervenimos en nada

cosas que se quieren realizar en la
institucion , porque no se tiene el
capital requerido y no podemos poner
ni siquiera un ladrillo.

profesores

Fuente: Rodriguez Y, 2023.



ANEXO Y: Red de capacitacion

2% Acciones de capacitacion {43-0}

T R -
. ['“ﬂ Cap. exema: redes de aprendi..
MINEDUC

[13:33] Cap. extema-

G5

. [4:22] Cap Interna-artulos
de estudi.. [24.31] Cap m(ema
reumones dedrea..

P ,// //

. [5:18] Cap Intemas P4
umuos deestud.. . [1&331 Cap. intema~
circulos de estu..

\

(1920 Cap.ntema- |\
socializaciones \\

/ r "
/ 1 ~ N
[1&14] Cap mtema / / ; & h—
. ik 7 l1&351 Capintema- § 23:31] Cap. extema- . [7 53] Capaotauones |13 31] Frases
reuniones de rea.. ’, instituciones al.. extemnas- MINED.. mohvmonals

\
- / 77 " 77/ .IZ&SS]Cap . interna- \
.l 5]CHF-M1€NB' oS / / ! sooaluamnes
u’m:losdestu.. I .

g [7:51] Cap mtema
/=Y autoridades a doce. g e 37‘ Cap. extema - J\ [stl Cap. extema- J g l16 18] Frases
i 5 LS [18:36] Cap. interna- galudics \ MINEDUC motivacionales
) [11:12] Cap. intema- / bty
. 8 fi / socializaciones Y N,
circulos estudio 5 27:20] Cay t A
[ 2 e B l51°1 G ez [27:17) Capacitaciones
/, reuniones de irea.. estudios g extemas-MINEDU..
/ [
g \
. intema- Ll R

§ [13:32] Cap. interna-
autoridades a doc.

[21:48] Cap. intema
isissioriszn [21:47] Cap. extema- l [11:13] Cap en fundién
estudios de necesidades
. [13 35] Cap. interna-
reuniones de drea. . [20:24) Cap. mtema
an:ulos de estud..

E [15:25] Cap. lntemmrculos [28:55] Cap. intema-
de estud.. § circulos de estud.. J

Fuente: Rodriguez Y, 2023.



ANEXO Z: Acciones de acompafiamiento a la gestién

(7] Obsenvacon aiica

‘/,.

[24:55] Obsenvaion adlica

."
0
o
’
,'

[28:61) Observacion ailica

)
/
/

¥
[14:52) Observacion ailica

......

o’ o v I\ :‘\.“\. “.“ .:....
. [19‘27] Obsenvcion aullca / /124 ) Onsenacin i
s /' 3

M,
"

.,
.
b,
vy

1535 Revisin e

[2:32] Observacion aiica

[27:26] Observacon ailica

Fuente: Rodriguez Y, 2023.
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ANEXO AA: Manejo de fondos

[7:48] Dependencia economica
de PF
o contamos con un rubro economico
desde el Distrito, lo.dnico que nos dan
&5 algunos materiales de desinfeccion,
jabon, alcohol pero no es un aporte
significativo que permita mantener o
financiar un proyecto pedagogico que...

[14:28] Dependencia
econémica de PF

existen padres que mencionan “el

gobierno dice que nada es obligatorio
¥ que no debe darse dinero porque la

educacion es gratuita, por tanto no
tengo porque poner dinero” y lo que
ellos no comprenden es que sin dinero

[9:9] Dependencia econémica
dePF

Yo creo que los padres de familia
tienen mucho poder ahora y en
muchos aspectos no solo econémico.

\
N

[9:7] Dependendia economica

E3 de PF

[5:13] Dependencia
econdmica de P!

- en este colegio no existe esta
posibilidad de hacer proyecciones a

Los padres de familia deciden Qué obra
se hace y Qué obra no se hace

. N

[17:33] Dependencia econémica
de PF

sabemos como es el ambiente enlas,
instituciones educativas y sabemos que no
se puede hacer mayor cosa. Porque
nosotros sabemos a Io que nos metemos
cuando vamos a trabajar en una institucion
plblica y ahora y nosotros no tenemos.
amparo ni en el reglamento y por tanto
tenemos que aceptar lo que tenemos.

[8:14] Desvalorizacion
docente

No es una prioridad para los padres
de familia las necesidades de los
docentes

[ (3151 Dependencia
econmica de PF

in duda esta faita de autonomia para

tomar decisiones como docentes y
como institucion afecta a como se.
siente el docente porque uno siente
que esta s6lo para ensedarles y
formarles

largo plazo ni como institucién ero

1o se logran las cosas. como docentes, porque Ia

ion de los padres de familia
es muy poca y Ia institucion no recibe
ninguna asignacion desde el Distro.

B

[ 12841 Dependenca

econémica de PF

ia econémica de

siempre ha sido para cosas pequefias
porque existen papas que no quieren

econémica de PF

g [10:10] Dependencia
econémica de PF

motivar para que se hagan las
gestiones con los padres de familia
puesto que el aula de dlase es nuestro
| » segundo hogary por tanto Hay que
tenerle bonita

Pienso que Ia autoridad lo que hace es

L+ calificando trabajos o asi mismo para

Sentimos que las autoridades y docentes
estamos atados a la buena voluntad de los
padres y de hecho, existe recelo por parte
de Ias autoridades y docentes para generar
alguna idea que involucre dinero.

colaborar y claro si bien no nos ha
afectado porque hemos logrado
reparar las cosas pero no es igual que
tener el dinero para otro tipo de
proyectos mas grandes.

[14:29] Dependencia

de

: ,/// [ 1525 Desvaionads én

la autoridad nos dice que motivemos

que involucremos a los padres en
. cada una de las actividades pero los
/" padres no quieren en algunas cosas
/

docente

E3 econémica de PF

Ia sala de profesores no es una

al ser los padres de familia quienes
manejan el dinero es que tenemos
que depender de ellos incluso yo les
he dicho a los comités “tenemos que
depender de la buena voluntad de
ustedes para colaborar”

& igual manera sucede en los Iaboratorios de
Fisica, porque yo doy esa asignatura, y no
existen equipos o insumos para las practicas
yse debe solicitar al Distrito, pero no nos.
dany tampoco se puede solicitar a los
padres e familia y si se pide al Comité de
Padres de Familia eso es posible y otras
veces o y eso de no saber  quien ped;

prioridad no

[E53 12719 Dependencia econgmica de
PF

esta situacion si afecta es al proceso

"\ familia y lo mismo sucede cuando se

™\ 2 los padres de familia y 3 quién se
perjudica es el estudiante

-~ educativo porque si bien es cierto nosotros.
impartimos nuestros conocimientos y.

s conacemoslas necesidades no podemos
N, interferir en las decisiones de los padres de

necesita materiales para el trabajo en aula,
o podemos obligarles de ninguna manera

[8:16] Desvalorizacién docente

Yo creo que si afecta porque es un
problema el hecho de no tener donde
sentarse en donde no estar comodo

atendera los mismos padres de...

[6:23] Desvalorizacion docente

Considero que en los Gitimos afios se
™ ha perdido el reconocimiento de Ia
Iabor del docente y las familias ya no
existe esa conciencia de la labor del
maestro en la formacion del estudiante.

s [25:22] Desvalorizacién
docente

en general las necesidades de los
profesores se dejan Gitima instancia ya

-

&3] 24:25) e

adecuados por ejemplo parala
atencion a padres tenemos un aula
muy pequefiita que no abastece para
poder trabajar, en este afio los padres
de familia nos dieron la pintura para
pintar la sala de profesores pero que
no es funcional Ya que en la misma

sala se atiende a padres y también sé
tienen Ias cosas de cada docente.

[17:31] Dependencia econémica de PF 14

Cuando se producen estas situaciones yo creo que
las autoridades se sienten limitadas porque les C
resulta dificil tomar decisiones o intervenir de

forma més fuerte porque también sienten temor...

(6:20] Dependencia econémica de PF

lejados, no

tenemos conocimiento como se va a manejar
recursos. Como tutores si conocemos, porque los

Fuente: Rodriguez Y,

que se va a realizar nace en reuniones de comité
central de padres de familia y ellos nos comunican
Ias decisiones que han tomado luego de un
acuerdo entre padres pero nosotros como
docentes no intervenimos en nada

2023.

Al

[18:27] Dependencia

econémica de PF
Mas bien yo diria que o se puede
hablar de una autonomia porque no
existe dinero para proyectar muchas
cosas que se quieren realizar en la
institucion, porque no se tiene el
capital requerido y no podemos poner
ni siquiera un ladrillo,

hoy en dia a los padres de familia Ia
prioridad de ellos es surepresentado,
més alld no van los padires de familia no
ven las necesidades que tienen los
docentes en las unidades educativas y
50 nos permite indiscutiblemente
damos cuenta que no hay una..

que se p ias b:
de infraestructura, las paredes , la
estructura vieja de los bafios que
estén colapsados y nosotros
entendemos qué los padres de familia
quieren ayudar 3 los docentes pero
necesitan primero realizar los arreglos
que s0n mas urgentes.

los itimos comités de padres de

R
[25:21] Desvalorizacion
docente

familia eran dirigidos por policias y no
estaban muy pendientes de eso, solo
hemos visto algo diferente en el
actual comité de padres de familia;
ellos si estan pendiente de los de los
profesores




ANEXO AB: Conflicto capacitacion percepcion docente

[25:27] Falta de un itinerario
formati.
Ne axistaningunapelitic
institucional o un procadimiento paa
faraalizacién e astoscreulosda
astudin.
!
[9:14) Falta itinerarios. [24:30] Falta de un itinerario
formativos fnmni.
m lilﬁolfdhd'i-rwpn No xistan o asfun programa o una (larc qus sstas capacitaciones son an
£ 3 ve capaxitac. planificacidn parassguir curscs funcién dalanecesdad, misqua s
aunquea gran carg implements h " icogerla i i
vacasla it A q A TPy X ¢ " Ay
;s : I i S 3 vamospor ahiy P largop N g P
P 3 g S S v
tallary avacas s da por falta da Iv... bien, sesi é valler g5 stz copalaras Kl X5y idad dacineroylos % g
¥ g y v | / v "‘“"‘“‘?""M“ " tarminarun curso dablamasanyiarsl
- H / acusrdo a las tamiticas iy
, // o
6:27] Fakta de tiempo para 122:20] Falta de tiempo para [22:22] Falta de cap en sakid 3 <
= e D
Otrogran iamp s fenbech

|
Y 3

_,...,‘—"'" 50bra cémo 52 sienta ol docantas
come sarhumano

“® malgastan es2tiempoy hacen todo o
Sy Mini ingi | ¢ 5 g
llsgualahoradatimbraryimeasy  fqee

casay continuar cen su tradsio desta a5 los mudiants.

¥ )
dadestruccionyeritica
casa. Fuara desu horaric nadis quisrs N S
quadarss, primarc poral cansancio [27:18] Falta de cap en salud
porlafaitadaconsideracion, aparta emociona..
galpoco reconccimianta altraban Py —
qua s raaliza 1053 considara :bn}yumful
docantasdlolafuncidn guasjarce.

N\,
N "\
/ h [23:29) Imposicién de
/ [25:30] Fakto de valoracién
/ B N Bl
— | En ralazion 3 los astudiantasy pacras
decants, ase an 3 ez de A, - Feratre lazotanemos s actitud 42 \, da familia 5343 dnicamenta a
a3 imi 3 e i s b * dispussto por af Ministario e
undiploma % 3 % 125 02 iUl Educando an Familia. Sehacasdlolo
e 910 partanocrsaquanoncs susdaaan iniasr.
Pl sstimlan paracagac e nesda LTSI
R . cozints facifidadas para realizar actividadas .
E ﬁ:’:‘ Fi pedagégicas divarsssiguiantanonos [5:23] Imposicién del
3 sntimos mativades por las Programa EF
T T T B [25:29] Falta de compromiso Sitordades _
munumfunsdwqua octe S0Mos NosOtros Guisnas damas o
|0 masstros nuavos 5 astames - tallery &l propiama es qua nosotros
Glspussicsalas capacitazionasal Crro factor qua ganara s apatiaala o somes profasionales an asa ramay
: ig ; creoyequassies lo qus hacemos a5 saguir asta guia
quasn ) lajornada m ; leadecanta pero no extamos praparados para
veparting, ntig : ‘ enfrantar muchassituacions
capacitarse. piensn y dican que "haga bian o mal
mitrabajo Igual apagar’.

Fuente: Rodriguez Y, 2023.




ANEXO AC Factores del clima organizacional

:35 Sin conflicto entre docentes y..

16:39 Gestion directiva

Yo creo que no hay conflictos ente
docentes con relacion a las
autoridades lo que si se dan es

Conflictos hasta ahora no he
evidenciado, no he observado
ningin conflicto o discusién. Pero a

:47 Trabajo de acuerdo a sus funci..

ideas
opiniones.

3 Sin confictos entre docentes y..

Entre docente y autoridad
anteriormente no existia problema,
existia discrepancias pero cada uno

y se respetan las veces de comentarios me dicen que

la Rectora si habla con los docentes

Institucién no existido conflictos
fuertes, ha existido conflictos que
solamente uno se sienta a

¥ que escucha las dos partes. cumple sus funciones, no podemos

decir que la autoridad esta mal o

|

conversar con los docentes,

i

3:49 Sin conflictos entre docentes ..

Se que

No escuchado que la unidad

5:36 Gestion directiva

la rectora para apoyar a los
docentes cuando se dan estas
situaciones.

que abusa de su funcién porque la
autoridad depende a su vez de otra
autoridad entonces tiene que

hay apertura y respaldo de cumplir lo que tiene que cumplir.

16:40 Gestion directiva

educativa haya existido un conflicto
para aplicar las rutas y protocolos,
lo que si se ha escuchado es por
ejemplo que algin padre de familia
dice que va a denunciar al Distrito
cuando pierden el afio

N

23

17:67 Sin conflictos entre docentes

Creo que la labor del directivo en
" | | este elemento de la convivencia si
influye en un alto porcentaje, las
autoridades deben manejar la
comunicacién.

Entre docentes no he visto
conflictos, hay buena relacién entre
profesores y de profesores y
autoridades. Lo que si existe es
problemas entre docentes y

6:51 Grupos de docentes

:33 Sin conflictos entre docentes ..

y docentes y padres de

familia

En la institucién siempre habia
grupos de poder con la rectora
anterior, actualmente habia tres
grupos el de respaldo a la
autoridad, otra en contra de las

Asi problemas entre compafieros
entre compafieros y autoridades no
no se ha visto en esta institucion.

51 Falta de compromiso docente

~vie o

> Clima institucional

20:49 Gestion directiva existen docentes que no mismo, no
quieren hacer las cosas no tienen

En el colegio de cosas graves que una predisposicién para el trabajo

disposiciones y otro neutro.

hayan sucedido no me enterado hacen el trabajo solamente por el

:45 Sin conflicto entre docentes Si ha existido

docentes el equipo DECE es el

Entre docente y docente no se da
conflicto existe didlogo

encargado de

9 Conflictos con DECE

las rutas y protocolos respectivos.

porque eso la rectora lo hace de
forma personal y no pablica , por
lo que yo no me enterado de los
problemas que se han presentado

sueldo.

conflictos entre

solucionar se aplican >

34 Sin conflictos con PF

4

18:57 Gestion directiva

No hemos tenido situaciones
dificiles entre los diferentes actores.
Pero siempre se ha tratado de

igual se maneja con los padres de
familia se le llama al Padre de
familia y se conversa sobre el tema
de conflicto.

\

mediar con estudiantes y padres de
familia .

| 2:46 Descompoosicion familiar

entre docente y estudiante existe
confusién porque el estudiante
viene de algunas caracteristicas
familiares como mentiras en la
familia o formas de creer que
mintiendo o victimizéndose puede

15:56 Gestion directiva

El generar una buena convivencia
depende de la persona que esté al
frente y no esté vinculada al
ndmero de afios que dirige una
institucién , porque puede llevar
muchos afios pero si la persona
que esté al frente est4 presta para
actualizarse e innovar y hacer las
cosas no hay problema del tiempo

seguir.

-

:54 Sin conflictos

7:62 Sin conflictos entre docentes ..

Fuente: Rodriguez Y,

Yo creo que en mi institucién hay
una buena convivencia no han
existido conflictos o problemas
nadie quiere ser mas que el otro ni
tampoco hay una mala relacién con
estudiantes ni padres de familia en

Aquf hay una buena relacién entre
profesores, pero si hemos tenido
problemas con los padres de familia
que se portan irrespetuosos,
groseros

la mayor parte de casos si hay
buena relacién.

2023.



ANEXO AD: Espacios de didlogo

Conflictos en espacios de diadlogo

[21:73] Disposiciones

[8:32] Disposiciones

La normativa como autoridades nos
limita mucho, porque cuando
teniamos |2 presencialidad de los
docentes [as & horas de trabajo en las
instituciones, habia como ir creando
estos espacios permanentes del
didlogo pero ahora pedirles alos
companeros que se queden después
de la 1dela tarde o vengan antes de
a1 de la tarde es muy complejo

con|a anterior rectora no habfa Como
decir nada solament si hacla lo que
estaba dado enlos lineamientos del
distrito o del Ministerio de Educacion

¥,
.. \

[22:36] Disposiciones )

o que dijo la sefora rectora es * que X

[24:91) Disposicones

se sacan acuerdos politicos porque
€50 es o que saco el Ministerio de
Educacion acuerdos que confundeny
hace que los docentes recamen
situaciones y claro es el directivo
quien debe enfrentar

s vele por los estudiantes yno porel
docente”y también "Al Ministerio nos ...

les importamos, lo que importa s lo
estudiantes”

[16:38] Disposiciones

[7:84] Cultura de reflexion

También hacemos circulos de estudio
pera estos fue Unicamente para /
conocer los lineamientos del /
. Ministerio de Educacion pero no para i

€reo que para ellos hay que trabajar
primero en desarrollar una cultura de
reflexion en los docentes y eso no se
ha logrado porque estan demasiado
acostumbrado a que les entrequen
todo hecho y ellos solo poner su
nombre yya,

reflexionar de lo que hacemos, /

§
[26:44 Disposiciones

/" Realmente no me qustaria estar enlos

[7:83] Carga de trabajo

2apatos de quienes dirigen la
institucion, puesto que hay
situaciones graves pero si yo tuviera

los espacios de tiempo entre las horas
clases es dificl coordinar porel
nimero de docentes y hacerlo
después de Ia jornada genera mucha
resistencia de los docentes

que tomar una decision o haria
mediante un analsis critico de las
situaciones no me tomaria afios no me
tomaria dias pero si me sentaria
analizar no el ahora sino a largo

Fuente: Rodriguez Y, 2023.

\\ \\\: [;:48] Cultura de reflexion

[5:34] Cultura de reflexion

Anivel de docente tampoco

reflexionamos sobre [a practica diaria
a veces los circulos de estudio que se
hace entre drea donde analizamos las

notas pero como institucion que sea

algo unificado
b e

,/ ” L

/,/' (64)Caltrade el

/ . :
g /-’ ¢l docente no esta de acuerdo con
S dedicar tiempo para reflexionar por
& 4 |argos espacios. Se espera que sean
== |as autoridades las que tomanla
decisiony luego nos comunican,

,

\
\

% reunimos siempre, no . Parque

\\ cuando reflexionamos no lo hacemos
N sobre la causa y sino sobre los efectos
\‘ y preferimos quedamos enla
“.\ acusacion a la familia, a [a institucion,
\\ alos mismo estudiantes y nos
quedamos en la queja pero no para

saber el por qué sucede algo.

[6:49) Cuftura de reflexion

[3:55] Carga de trabajo

Los docentes necesitamos un espacio
donde se respete la labor pedagogica
¥10 5 nos agobie con

g responsabilidades administrativas.

[2:43] Carga de trabajo

pero decir que los docentes nos

tenemos demasiadas actividades y
peor cuando ya sea presencial

- [18:56] Carga de trabajo

son tantas horas de clase y todo lo
que hay que planificar y calificar que
resulta imposiole reunimos, queremos
hacerlo pero no &s posible

® [2:44] Carga de trabajo

10 hay tiempo para analizar y menos

£l docente se limita a 2 queja yfas
autoridades no han orientado hacia la
reflexion porque es mas ficil hacer
algo preciso ena reunion y evito mas
discrepancias con el docente,

si quieren hacerlo fuera de clases,
todos tenemos derecho a nuestra vida
familiar y no pueden obligamos a que
demos ese tiempo peor si no existe
motivacion.




ANEXO AE: Convenios y proyectos comunitario
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ANEXO AF: Acciones vinculacion con la comunidad

= 2153 Convenios Org. Gub Centro de
s.

la participacion de nuestras (Z)4:26 Foriac do eoyactad

DISIONEIaS POIE NO CONVENIos Mmis

5 20:59 converios Org. Gub. Polch
et O Tt Fellce bien han rido actividades sueltex

lo hicieron lo de la fena de

Na. oywcion escolares porque 48l 1o
= <como charlas de salud o por el tema [ [ FYOY<! iyes orus A K
: ; chiinties ot Mo pes 170 fou
Mas que nosotros hayamos de lo vacunacin, tambien por el brrspanitantigtpia
iniciadlo el vinculo fue wl UPC de la tema del embarazo adolescente

Policia Nacional porque erames
una vscuela sy
policias loz que venian y daban

Las autoridades han intentado
revertin esta imagen a travis de las

la banda de querra,

chartas a los padres de familia, a =18:30 Ruddos intorimtitucionales hemos hecho pases de niflo, 5¢ ha
los estudiantes y  los docentes conversada con el prraco. Pe

reada con el pérraco. Pero no
sobre sequnidad vial y las drogas. Tampoco conozco de canvenios Hace aflos habfa un spoyo de la

s ha podido hacer algo més
el poragus a la autoricad
qustal

Fundacion Tierra Nueva, y sllos
venian hacer capacitaciones con
ot ctudiantos incluso do
expresiones artisticas y concursos
de artes y masica

con otros organismos a parte de las
redes de sprendizaje que existe
entre las docentos do Educacion
Inicial.

o I

=)12:32 Convenios Org. Gub, Policia
N (12133 tentos deportivos

=)2:30 Eventos departivas

Tenemos vinculo con la Policia Cuando estuvimos on presencial si

Nacional Ellos nos apayan con el existe una vinculacién con Ia liga

botén de pénico barnal Pues nesotios Nicmos unos

encuentros deportivos y nos

ayudaban con las canchas, sdemas

i convera con vl prosidente dul
rrio.

Lo que 5i hemos mantenido &5 los
wncuwntion deportivos con otros

colegios

947 Redes con otras inst educativa.. 120:30 Eventos culturales

Los DECE: i tienan redes de En relacién a que a institucién ze

aprendizaje porque st que entre los mugstre anta la comunidad 1o que
de DECES 5e colaboran 22 ha hecho o Is sctividades de < 110710 Convenios Org. Gub. Policia
la banda de paz y bastoneras que - Na..
sl bl I e
ek Por ejeriplc s poicls metiopolizna
Iraboags con ok
participacién estudiantil.

(=) 22:25 Practicas

Gub Centro de

1826
s T

_—— 138 Canvenios Org. Gub. Polici
Na.

Lo iinico son las préacticas
preprofesionales que deben hacer
s autoridadis do fos colugios
técnicos,

L3 Institucidn trabajaba con el
centro de salud, ellos sabian asistir &
la institucién en el tema de
odontologia pard vl cuidado de
diente, también vinculos con la
policia por o tema de droga, pero
eran actividades puntuales no a
largo plazo,

vinculos =i existe con sequridad
con la Policla Nacional y los de
salud con el Centro de Salud,

() 17:44 Convenios Org. Gub, Policia
Na

habia convanios con la Palicia para

Io que 5i hemos recibido de itan a la institucion.

sido mas ben de atuera hacia
dentro y no al revés, 916 Redes con otras inst educativa..

Nosotrom tenemon reces de
sprendizaje de Educacion inicial en
los otros niveles no existe odes do
sprendizaje,

1019 Précticas preprofesionales Uni.,

En inicial v s soflontas

estudiantes de terapia de lenquaje
de la universidad central, venian
hacer sus practicas en b institucién
y con los estudiantes de basica

wehia fan L s s, clorl
instituto vida nueva a impartir
clases.

Fuente: Rodriguez Y, 2023.



ANEXO AG

Matriz de sistematizacion de alineacion de PEI institucional respecto a la

norma

SISTEMATIZACION DE LA ALINEACION A LAS EXPECTATIVAS DESDE LA NORMATIVA

RESULTADOS MATRIZ ANALISIS DE ADAPTABILIDAD

NOMBRE DE LA INSTITUCION . .
EDUCATIVA: INVESTIGACION CODIGO AMIE:
ZONA: 9 DISTRITO 17D06
, PICHINCH
DIRECCION: DISTRITO ELOY ALFARO PROVINCIA: A
CIUDAD: QUITO BARRIO: RED
REFERENTE: SUR DE QUITO NUMERO TELEFONICO: RED
NOMBRE DIRECTIVO: RED DE DIRECTORES FECHA DE APLICACION: jun-23
p CUMPLIMIENTO
SISTEMATIZACION
TOTAL PN CAA GZ AMP PROMEDIO
DISENO L| % L % | L| % % L %
1. GOBERNANZA 8 |6 | = | 7 | s |8 00| 8 | 100|735 91
8 5 63 8 100 6,75
2. IDENTIDAD 6 75 100
INSTITUCIONAL 8 84
3 1 17 2 33 25
4 67 50
3. AUTOEVALUACION 42
4.PLANDEMEJORA | 8 | 8 | 200 | ® | 100 | ° | ® | & | 10 7% o1
SUMATORIA 30 24 | 7917 26 84 19 60 26 83 23,75 N
TOTAL PN CAA GZ AMP PROMEDIO
IMPLEMENTACION L| % L % L % L % L %
5. MONITOREO 4 0 0 0 o |° 0 0 0 0 0
6. EVALUACION 0| o ° o |°] ° 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0
SUMATORIA 0 0,00 0
EVIDENCIAS
7. ANEXOS Sl
8. CUMPLIMIENTO
DOCUMENTAL Sl
INFORMACION ADICIONAL
Las cuatro instituciones cuentan con un directivo liderando el equipo gestor sl
las cuatro instituciones utilizan las matrices de autoevaluacion y planificacion dispuesta por el s
MINEDUC.
Las cuatro instituciones implementan el PEI NO
Las cuatro instituciones cuentan con documentos adicionales que demuestren seguimiento a NO
la implementacion del PEI




Las cuatro instituciones cuentan con informe de evaluacién de resultados sobre la

NO
implementacion del PEI

CONCLUSIONES

Ha cumplido con el 77.00 % del proceso de construccion del Proyecto Educativo Institucional

Incumplimiento
enla

implementacion
Se puede afirmar que existe  del PEI




