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RESUMEN

La Gestion institucional tiene que ver con las formas democraticas de gestionar
los centros educativos, para alcanzar la planificacién estratégica y fortalecer el
talento humano. Pasar de una mirada sobre el “aula” a una mirada de la gestién
de los centros implica reconocer el rol del directivo como constructor del sentido
institucional y del clima organizacional acorde con proyecto de educacion que
contenga, la inclusion y la promocion de ciudadanos y la mejora de los resultados

de aprendizajes de los estudiantes.

La construccion de liderazgos cambia la cultura de la autoridad en el centro
educativo, pasa de un director o directora a un equipo directivo, de un lider
personalizado a un liderazgo de equipo o0 equipos, y en el caso particular de la
Unidad Educativa Cardenal Spinola a mejorar el trabajo del equipo directivo.

La cohesion del equipo directivo se lograra cuando hay sentido de pertenencia y
fluye la comunicacion interna. Cuando hay satisfaccion de necesidades y
relaciones afectivas significativas. Cuando se genera un estilo de direccion
colegiado y se practiquen valores comunes que permitan la gestiébn de procesos

educativos.



1. INTRODUCCION

Las reformas educativas han enfatizado la formacion pedagogica de los
educadores pensando que la mejora de los resultados de los educandos
dependia Uunicamente del desempefio profesional del educador en las aulas. Sin
embargo, se ha demostrado que el clima organizacional en que se desenvuelven
los educadores también incide, asi como también las actitudes de los directivos y
las relaciones de poder que se instalan en los centros. No obstante, estos
aspectos fueron descuidados por las reformas educativas y en la vida de nuestras
instituciones en los ultimos afos. Pensar en pasar de una mirada sobre el “aula”
a una mirada de la gestion en “los centros” implica poder detectar otros
problemas y necesidades que surgen en el momento de mejorar la calidad
educativa. El rol del directivo como constructor del sentido institucional y un clima
organizacional acorde con un proyecto de educaciéon que contenga, la inclusién y
la promocion de alumnos y ciudadanos aun queda pendiente en muchos de

centros educativos.

Plantear el problema en la gestiébn de liderazgo y valores es plantear la
capacidad de organizar y democratizar el poder dentro de todas las instituciones,
y particularmente en la Unidad Educativa Cardenal Spinola, con un énfasis en la

aplicacion de valores que hacen posible esta capacidad.

Estos temas tienen que ver con estructuras politicas, sociales asi como con
improntas culturales propias del pais, en Fe y Alegria como Institucion y en el
centro educativo. Se cree que solucionar los problemas de direccion en los

centros educativos contribuiria a fortalecer la capacidad de gestion de la



institucion, ya que evitaria que haya un desfase entre acciones emprendidas para
mejorar el sistema en general y lo que sucede concretamente en los centros

educativos en la practica cotidiana.

Por estas razones, se plantea el proyecto de investigacion para conocer la
realidad de la practica de la gestion de liderazgo y valores que se esta realizando
en la Unidad Educativa Cardenal Spinola de Fe y Alegria. Como parte del
Movimiento de Educacién Popular Integral y Promocién Social este centro
educativo participa desde el 2006 en varias investigaciones y proyectos de

mejoramiento en el proceso de gestion directiva.

El centro educativo estd empefiado en mejorar la calidad de la educacion
popular, para enfrentar esta tarea de llevar a cabo un proceso de cambio que le
permita alcanzar mejor sus objetivos, es necesario e imprescindible que realice
una lectura critica sobre la situaciéon que pasa donde las percepciones de cada
uno de los actores de la comunidad educativa sera la clave fundamental. A partir,
y de los resultados de la investigacion, se generara un atmésfera de imperiosa de

mejora en el centro educativo.

Particularmente, es un reto conocer los resultados que arroje esta
investigacion porque en este dltimo afio lectivo se ha venido asesorando
permanentemente a la institucion, especialmente, en el proceso de gestion
directiva. Los resultados permitird comprobar las intuiciones de problematicas que
se han observado y reflexionando con el equipo directivo, ademas de presentar
un informe de avance y mejora del centro educativo a las autoridades respectivas

del Movimiento.

Al pertenecer el centro educativo a la Asociacién Fe y Alegria se facilito
bastante el trabajo, inclusive el apoyo permanente del equipo directivo para
desarrollar la investigacion fue incalculable. Esto permitio que con el equipo
directivo se desarrollen lazos de profesionalidad y compafierismo en torno a la

reflexion que invitaba constantemente el tema objeto de la investigacion. Sin



embargo, la pretension de generar varios espacios de reflexion no se concreto por

las agendas pre-establecidas.

El objetivo general que se persigue es, con este estudio investigativo,
construir una propuesta de mejoramiento sobre la gestion de liderazgo y valores
mediante un analisis critico de la practica educativa desarrollada por la Unidad
Educativa Cardenal Spinola de Fe y Alegria, para elevar la calidad de la
educaciéon popular y promocion social de esta institucion. Asimismo, se desea
conocer las percepciones de los actores de la comunidad educativa sobre la
praxis de gestion de liderazgo y valores efectuada por el centro educativo.
Ademas, analizar a partir de los referentes tedricos de gestion, liderazgo
educacional y valores, la realidad educativa. lgualmente, disefiar un proyecto de
mejora para el proceso de gestion directiva basado en valores, a mediano y largo

plazo.

La Unidad Educativa Cardenal Spinola es parte de la red educativa de la
Asociacion de Fe y Alegria-Ecuador cuya imagen objetivo es: “Fe y Alegria
Ecuador desarrolla una propuesta popular de educacion y promocion social,
consolidando una gestion institucional eficaz, humana y humanizadora, de trabajo
en equipo y por procesos, que transforma la ensefianza aprendizaje, las
relaciones escolares, consolida aprendizajes esenciales y promueven el
desarrollo de la comunidad. Una gestion que logra incidir en politicas publicas y
se plantea nuevos retos y fronteras”. (Plan Estratégico de Fe y Alegria-Ecuador,
2010-2014). EIl centro educativo cuenta con el apoyo “externo” de acompanantes
educativos que tienen por finalidad desarrollar acompafamiento, seguimiento y
evaluacion de los programas y proyectos que desarrolla la institucion. Los
programas y proyectos de la institucion estan en coherencia y articulacion con los
programas y proyectos que la Asociacion ofrece a los centros educativos. Uno de
los programas estratégicos que se desarrolla es el del Sistema de Mejora de la
Calidad de Fe y Alegria, éste tiene por finalidad instalar una cultura de mejora en
los centros educativos en los procesos de: Gestidbn Directiva, Ensefianza-

Aprendizaje, Convivencia y Ciudadania y Relaciones con el entorno. Esto se lo



desea alcanzar a partir de instaurar el ciclo de mejora que contiene las fases de

evaluacion, reflexion, planificacién e implementacion y sistematizacion.

La investigacion y su posterior propuesta practica fortaleceran el trabajo de
la institucion, que viene desarrollando, y se articula muy bien con la propuesta de
la Asociacion Fe y Alegria. En este contexto se tiene un alto porcentaje que esta

investigacién encuentre terreno fértil para ejecutarse, evaluarse y mejorarse.

Una vez finalizado, o mejor dicho iniciado, se puede compartir las
principales conclusiones del trabajo. La Rectora del centro educativo ejerce un
liderazgo que es reconocido por los miembros del equipo directivo y una parte
significativa de docentes. El uso de la informacién sobre los resultados de
desemperio de estudiantes, docentes y directivos son la referencia para saber qué
le hace falta mejorar a la institucion. La planificacion y sus materiales son medios
fundamentales para el accionar del equipo directivo. Se registran esfuerzo por
concretar el Proyecto Educativo Institucional (PEI), sin embargo existe una
limitada atencion al mismo. Se demuestra una actitud de admiracion sobre el
liderazgo y gestion de las autoridades en la institucion. Se reconoce que el equipo
directivo mantiene liderazgo y gestion en el area académica. Se constata que los
estudiantes afirman que en las clases tienen oportunidades para expresar sus
opiniones. Los padres se sienten conformes con la formacion que se les da a los

estudiantes, especialmente a los egresados.

Este es un abre boca a todo lo que usted, estimado lector, puede descubrir
al sumergirse en este trabajo investigativo. Lo invitamos a leer criticamente este
estudio para que usted saque sus propias conclusiones y envie las sugerencias
de mejora para el mismo. Se piensa que este trabajo es un acercamiento a la

utopia de transformar la sociedad desde la educacion.



2. MARCO TEORICO

2.1. La gestion educativa.

2.1.1 Concepto

La idea de gestién esta asociada al direccionamiento y a los resultados.
Tomada del lenguaje empresarial, es una distincién relativamente nueva en las
personas que hacen educacibn como su aplicacion en las organizaciones
escolares. Por otra parte, la inclusion de resultados en la educacion ha sido
asociada, en no pocas oportunidades, con una visibn economicista que intenta

evaluar el fendbmeno educativo en términos de costo beneficio.

En este sentido, para la educacion el término gestion puede traer algunos
riesgos. Se alerta de la banalizacion del uso del concepto cuando su significado
se desliza hacia un sentido instrumentalista y asociado al ambito de lo gerencial, o
del marketing educativo (Frigerio, 1992: 75). Si esto pasara, se pierde
definitivamente la posibilidad de considerar el énfasis pedagdgico del concepto,
como asi también las posibilidades de mostrar la complejidad de la gestién, de los
procesos educativos y de reflexionar sobre su caracter ético y politico.

También, se puede observar la frecuente utilizacion de este concepto en
los discursos de las reformas educativas de la dltima década. En ellos, como
producto de las politicas de descentralizacion, se revalorizan las decisiones que
se resuelven en el nivel institucional teniendo en cuenta la participacion de la
comunidad escolar. Dichas reformas reconocen que la unidad de cambio no es el
docente sino la escuela y que es alli donde hay que influir y operar si se pretende

mejorar el sistema educativo.

Afortunadamente, la palabra “gestion” actualmente se aleja del rol del

director y de la directora como administradores y ejecutores de 6rdenes emitidas



desde fuera de la escuela y se acerca a tareas que implican una actitud de mayor
protagonismo en la toma de decisiones y en el gobierno de la institucion escolar

gue pretende ser democréatico.

A continuacidon se mencionan algunas connotaciones de la palabra gestion:
Gestion de la resistencia: aludiendo a un cierto comportamiento organizacional
caracterizado por la creacion de alternativas de preservacion del proceso
educativo frente a los embates del contexto. Gestién de fatalidad, definia Silvia
Duschatzky a aquellas gestiones que declinaban su poder de hacer, y su cara
contraria: la gestibn como ética, donde la organizacion se hace cargo de las
situaciones que plantea el contexto y desde alli toma posicion frente al entorno
(Blejmar, 2007: 15)

A partir de estas consideraciones, se trata de clarificar el término
direccionamiento. Cuando se habla de direccionamiento se alude por lo menos a
dos significados: establecer una direccion y un norte, un camino, una orientacion.
Y por otra parte, se entiende el término direccion como el arte de dirigir, gobernar
un sistema socio técnico en sus dimensiones politicas, estructurales y

procesuales.

Entonces, la gestion es una intervencion en doble sentido que tiene en latin
interventio (venir entre, interponerse). En el lenguaje corriente, esta palabra es
sindbnimo de mediacion, buenos oficios, ayuda, pero, también, en otros contextos
significa intromision, injerencia (Blejmar, 2007: 29). Asi, toda intervencion provoca
un quiebre en la transparencia de una institucion escolar; a veces es para una
nueva articulacion y otras para quebrar una cristalizacion del sistema. La gestion,
mas que hacer en forma directa, crea las condiciones para el mejor hacer del

colectivo institucional.

A partir de esta reflexion se puede conceptualizar, gestion es el proceso de
intervenciones desde la autoridad de gobierno para que las cosas sucedan de
determinada manera. No es un evento, no es una sola accién. Es un proceso que

incluye multiples y complejas variables atravesadas por la dimension de tiempo.



Azzerboni & Harf (2008) dicen que la gestion hace referencia a procesos:
permite analizar la toma de decisiones, la conformacion de equipos, la delegacion,
la negociacion, la distribucién de espacios, tiempos y responsabilidades. En este
sentido, la gestion debe liderar la construccion de los escenarios adecuados y el
disefio de las situaciones necesarias para que la tarea humanizadora se viva en la
institucion y para que las personas puedan construir su identidad personal y
colectiva, para que se den practicas de trabajo en equipo y de liderazgos
compartidos.

La gestion debe ser creadora de humanidad y promotora de ambientes
adecuados que posibiliten el aprendizaje y el desarrollo de competencias que
coadyuven a unas relaciones humanas y humanizantes. La gestion, entendida
asi, es la capacidad de orientar las organizaciones hacia determinados horizontes

para adaptar su estructura a las nuevas condiciones.

La gestién se constituye desde un saber hacer. La gestion responde a
propésitos explicitos, expresado en forma de vision, metas, objetivos. Segun el
nivel de alcance que quiera darse, éstos integran y dan direccion al proyecto
institucional. En otras palabras, la gestibn debe hacer que las ideas se
transformen en actos, que la planificaciébn mute en acciones eficaces y, cumpla su

cometido, se confronte con lo real y con los resultados que alcanza.

2.1.2. Importancia

La gestion esté en el centro de las miradas, tanto en los logros como en los
fracasos de las organizaciones, es por eso que una “nueva escuela” requiere una
gestion creadora de nuevos sentidos y practicas para una escuela en profunda

transformacion.

La calidad de la gestion radica en el desarrollo que tiene ésta para lograr
mejoras o transformaciones en la institucion educativa, cuando la innovacion es
parte fundamental de su quehacer, cuando forma permanentemente desde la
practica, cuando prioriza el trabajo en equipo, cuando construye conocimiento y

realiza acompafamiento y seguimiento eficazmente.



La gestion en contextos educativos asume el reto de mejorar y transformar
la realidad de los educandos, los educadores no pueden conformarse con que el
centro funcione bien o con criterios de proyecto, que muchas veces no tienen el
efecto esperado. Un nivel mas avanzado de cambio se obtiene cuando el centro
decide responder a las necesidades e intereses de su entorno y elabora una
propuesta producto de la participacion tanto del personal interno al centro como
de la misma comunidad circundante, intentando conciliar el desarrollo individual y
social de los educando con el desarrollo comunitario en el propio &mbito escolar.
Gestionar una institucion supone un saber, pero no un saber meramente técnico
sino un saber sobre la situacion en la que se interviene. La calidad de la gestidn
se evalla por la capacidad de crear condiciones para que algo inédito suceda, a
partir de la percepcion de las situaciones conflictivas cotidianas y no cotidianas
(Revista de Calidad #4, 2010: 6).

La gestion transformadora implica procesos formales, es decir, aquellos
que se orientan a la concrecion de acciones formuladas y planificadas, y también
acciones que, en el ejercicio de la autoridad, aluden a procesos no tan racionales
ni facilmente cuantificables, sino se refieren a actitudes y modos de
comportamiento que inciden en los procesos afectivos de los integrantes de la

organizacion.

Es asi que la gestion profundiza su nuevo sentido y practica, una gestion
qgue no elige la realidad en la que le toca actuar, pero si elige la posicion que se
decide tomar frente a ella, imaginando que otras cosas, de otro orden, puedan
suceder. En definitiva, se tiene la conviccion de que es necesario promover el

fortalecimiento de la gestion a partir de la realidad para transformarla.

La responsabilidad de la gestién va mas alla de mantener lo que se tiene.
La prioridad de la gestion es pensar y desarrollar la organizacion necesaria para
que suceda lo que tiene que suceder. Atreverse a pensar la organizacion de
manera diferente, conlleva cambiar los esquemas metales y las maneras de hacer

que se han venido utilizando hasta el momento. Murillo (2010) plantea “buscar



respuestas a los problemas sin afectar las maneras de pensar y hacer, no permite

la innovacion”.

En este sentido, el documento Colombia: al filo de la oportunidad plantea
(VV.AA, 1996: 57) “Los modelos mentales predominantes, y los consecuentes
comportamientos, pueden ser un obstaculo insalvable para que la organizacion
aprenda, al fomentar la repeticion de repertorios aprendidos en el pasado y
valorados solamente porque en el algdin momento fueron tiles.
Desafortunadamente, en muchas organizaciones el proceso de aprendizaje
creativo y transformador no es usual, y el que se da es un aprendizaje puramente

instrumental que les ata a comportamientos rutinario, trillados e ineficaces”.

Renunciar a las seguridades y aceptar las incertidumbres como escenario
de actuacion permite innovar y desarrollar procesos de cambio y mejora en las
organizaciones. Para dar respuestas creativas es necesario “desaprender los
modos pasados de hacer” porque el “primer paso hacia un nuevo comportamiento
es desaprender de los comportamientos antiguos”. Ante las nuevas demandas las
viejas respuestas no pueden ser las mejores respuestas, Einstein insistia
constantemente: "Locura es hacer la misma cosa una y otra vez esperando

obtener diferentes resultados".

Es posible una gestion creativa e innovadora si tiene personas creativas e
innovadoras. La gestion debe posibilitar el desarrollo del potencial creativo que
posee cada persona para transformar la realidad. Dicho potencial puede ser
activado por el contexto, por la interaccién con otras personas, por problemas, o
por el desarrollo de actividades que permitan la imaginacion. La capacidad
creativa tiene que como punto de partida la habilidad para aceptar el cambio y la
novedad. (Galvez, 2005: 55).

La creatividad lleva la innovacién a las organizaciones. La innovacion es la
capacidad que tenemos los seres humanos para proponer intencionalmente
nuevas ideas, soluciones o modificaciones a conceptos, productos, servicios y

practicas con la intencion de mejorar los resultado.



Contemplando la gestion como procuradora de la innovacion afirma y
permite, un nuevo sentido y practica en las instituciones, romper con paradigmas,
métodos y orientaciones que tradicionalmente se enfrentan los problemas y solo
asi se es posible escapar de la rutina, individualismo, desinterés y desarticulacion
(Santos Guerra, 200: 65).

Cabe resaltar que la escuela es una institucién formadora, no sélo de los
alumnos y alumnas que alli asisten, sino que es formadora de la comunidad
educativa que vive y la atraviesa; forma a los adultos que trabajan en ella, a los
vecinos que la rodea, a los padres y familias con quienes comparte un proyecto

para las futuras generaciones.

La gestion, en este sentido, disefia los escenarios adecuados para
posibilitar el aprendizaje y el desarrollo de competencias que faciliten ambientes
apropiados para unas relaciones humanas y un alto nivel de profesionalidad. Para
esto todas las acciones deben estar encaminadas para aumentar y adecuar el
conocimiento y habilidades de la comunidad educativa. La gestidon, que enfatiza,
en la formacion desde la practica debe garantizar un proceso innovador,
organizado y sistematico con una clara invitacion a reflexionar sobre la reflexién
de la accion, como lo afirma Schén (1996: 202) “El conocimiento en la accion es
tacito y no proviene de una operacion intelectual. La reflexion en la accion es
donde el pensamiento se produce dentro de los limites de una presentacién adn
con posibilidades de modificar los resultados. Cuando se finaliza una accién y
retomamos nuestro pensamiento sobre lo que se ha hecho para descubrir como el
conocimiento en la accion pudo haber contribuido a ese resultado inesperado ahi

se da la reflexién sobre la reflexién en accién”.

Estas tres ideas sirven para comprender una gestion formadora desde la
practica reflexiva. El nuevo sentido y practica de la gestion, su importancia, esta
en la finalidad de convertir al centro en una comunidad de aprendizaje. La
importancia de la gestién también se hace explicita cuando ésta toma en cuenta

que las organizaciones actuales se estan transformando y modificando, son



menos jerarquicas y mas participativas, pues han descubierto el fenbmeno de la

sinergia, porque, en equipo se puede lograr mas que con el esfuerzo individual.

La gestién que se hace en equipo es la manera de garantizar la participacion
de todos, los actores de la comunidad educativa, en la construccion de la
organizacion necesaria. La gestion de trabajo en equipo debe generar espacios
para que las personas, con sus diferentes capacidades pueden complementarse y
comprometerse con unos propadsitos, unos objetivos de trabajo y planteamientos
comunes. Como diria Silvia Finocchio en Gyssels (2006: 42) “En un equipo de
trabajo pueden tener lugar la escucha, la acogida, la participacion, el didlogo, la
sinceridad y otros elementos que favorecen el bienestar y compromiso, si todos
logran sentirse seguros frente al grupo y la tarea a encarar. El equipo, en tanto
espacio donde se construye conjuntamente una vision comudn, permite asumir la
responsabilidad de todas las actividades que se desarrollan a partir de estilos de
actuar compartidos. Entonces, armar equipos de trabajo podra ser también
entendido como un modo de habilitar autoridad en otros, democratizando la

mirada y la perspectiva escolar”.

La gestion para que afiance un nuevo sentido y practica debe generar que los
integrantes de los equipos de trabajo tengan espacios para la reflexion sobre las
practicas que cada profesional hace, la construccion profesional de cada
integrante, donde se da el intercambio de experiencias, la superacion de la
fragmentacion de sus miembros, la construccion de sentidos comunes y sentirse
parte de un proyecto global, dar seguimiento a los diferentes planes, programas,
procesos y proyectos que se implementan y la generacion de complementariedad,

coordinacién, comunicacion, confianza y compromiso.

La importancia de la gestion también se enfatiza en la necesidad de que ésta
pueda gestionar el conocimiento que tiene una institucion. La escuela es una
organizacion dentro de la cual tiene lugar un proceso educativo intencional
(Santos Guerra, 2001: 59). Por ser la organizacién un conjunto de personas, el

conocimiento que éstas poseen se convierte en un “activo” fundamental. En una



institucion se manejan datos, informacion y el conocimiento que tienen las

personas sobre la institucion y sobre la manera de trabajar en ella.

Organizar datos e informaciones y saber lo que saben las personas es el
objeto de la gestién. Y son dos escenarios diferenciados, el primero es de la
institucion y el segundo de las personas. Los dos juntos se convierten en lo que

se denomina “capital intelectual”, es el patrimonio de la organizacion.

Es asi que la gestion al recoger el conocimiento, organizarlo, ubicarlo y
utilizarlo para aumentar las capacidades de la organizacion es algo de lo que
tiene que preocuparse la gestion y realizarlo a través de un proceso de

sistematizacion.

Uno de los énfasis de esta “nueva mirada” sobre la gestion es que tiene que
concebir y ejecutar acompafiamiento y seguimiento para comprobar las mejoras
de la practica educativa. En este caso la gestion debe pensar el acompafamiento
como el situarse al lado del otro como comparfiero de camino, estableciendo
relaciones profundas de dialogo y amistad, relaciones de compaiiia que permitan
crecer y compartir reciprocamente. La gestion del acompafiamiento busca
fortalecer la institucion educativa con acciones puntuales para crear espacios de
reflexion y acciébn constantes que lleven a la concientizacion de sus
potencialidades para resolver los problemas por si misma y para que los actores
se doten de poder. Para Segovia (2001: 15), acompafar es: acercarse, hacer
seguimiento, sefialar, formar y dejar ser y hacer a los centros, equipos desde sus
realidades y necesidades. Actuar como espejo, conciencia, analizador, colega,

catalizador y permite plantearse nortes justos e ilusionantes.

Ademas, la gestion esta llamada a desarrollar seguimiento como una actividad
continua que provee informacion sobre el progreso de cada uno de los procesos
que desarrolla el centro educativo, mediante la comparacion de avances

periddicos y metas predefinidas, proporciona elementos para realizar ajustes.



Queda claro como hipotesis, como una tentativa de saberes, que la
importancia de la gestion, en el ambito educativo, se desarrolla en la medida de
gque ésta se innove constantemente, partiendo de la realidad que como
consecuencia le exige practica reflexiva apoyada en el trabajo en equipo con
capacidad de construir conocimientos y que, a la vez, visibiliza la transformacion a

través de un acompafiamiento y seguimiento integral.

2.1.3. Tipos de gestion
Gestion escolar o educativa
Schmelkes, (1995) proporciona un modelo abarcativo de gestion escolar
gue tiene que ver con la atencién hacia tres grandes campos de relacién que el
directivo debe atender en la idea de la contradiccién que se ha estado siguiendo:
El cumplimiento de los objetivos y metas institucionales y la satisfaccion de las

necesidades individuales, de quienes estan involucrados en la tarea educativa.

Para Topete, (2001) la gestién escolar es un proceso muy complejo que
involucra diversos saberes, capacidades y competencias dentro de un codigo
ético que establezcan la conduccion acertada de la organizacion hacia el logro de

su mision.

Elizondo et al, (2001) conceptualizan a la gestion escolar como aquello que
surge de la interrelacion entre sujetos y escuela y que define a los siguientes
componentes: participacion comprometida y responsable, liderazgo compartido,
comunicacién organizacional, espacio colegiado e identidad con el proyecto

escolar que asimismo define a la escuela.

Schiefelbein (1997), define a la gestion escolar como todo aquello que se
realiza en la escuela y que logra que haya oportunidades de atencion y de

aprendizaje para todas las personas.

De todas estas definiciones anteriores se destaca como aspectos centrales
de la gestion escolar: cumplimiento de metas, objetivos y mision; la interrelacion

entre sujetos y escuela; todo lo que se realiza en la escuela. Esto deja entrever el



caracter holistico, sistémico e interdependiente de la gestidon educativa que
centrada en los sujetos persigue procesualmente cambios significativos. Sin
embargo, se echa de menos que en estas definiciones no se haga referencia
explicita al directivo o equipo directivo porque este actor o actores son los que
deben promover y posibilitar la consecucién de la intencionalidad educativa y son

los encargados de comprender y conducir la organizacion escolar.

La gestion educativa tiene el desafio de tomar conciencia de que todo
aguello que ocurre cotidianamente en la escuela requiere ser articulado,
fortalecido, integraciéon y retroalimentado desde una visibn y pensamiento
estratégico o como dirian Sonia Lavin, Silvia del Solar y Andrés Padilla (1999) “la
gestion escolar es la gestion integral de la educacién”. Es decir, la gestion integral
considera todas las actividades que estan implicadas en la marcha o gestion
cotidiana de la escuela: pedagodgicas, administrativas, de relacion con la

comunidad, la organizacion y la convivencia.

Esta nocion de gestion integral, aparentemente simple, cobra toda su
complejidad al contrastarla con las mdultiples intervenciones que se han
introducido en las escuelas en los ultimos afios. En efecto, ha existido un gran
esfuerzo, por parte de las autoridades educativas, asi como de otras instituciones,
respecto a promover proyectos destinados a mejorar la calidad y la equidad de la

educacion.

La gestion escolar es, por lo tanto, un proceso de tipo interactivo e
intersubjetivo ubicado en el ambito organizacional y orientado al gobierno de las
escuelas. Dicho proceso, incluye dinamicas interpersonales, grupales e
institucionales de caracter reflexivo e intencional que, en cada caso concreto,
combinan y acentdan distintas estrategias mediante el recurso a la autoridad y la
influencia, para la satisfaccion de determinados intereses, y el logro de un
conjunto de objetivos. Ademas de la explicitacion de la gestion integral, se desea
dejar acentuado el componente de pensamiento sistémico y estratégico mas
explicitamente porque se considera fundamental en la hora de abordar la gestion

educativa.



El pensamiento sistémico y estratégico comienza con la reflexion y la
observacion de la naturaleza del emprendimiento a encarar; lo fundamental es
comprender qué es lo esencial y luego aventurar las posibles dinamicas para
alcanzar los objetivos. En la expresion de Peter Senge (1995) el aspecto més suitil
del pensamiento estratégico consiste en saber qué debe suceder. En este
sentido, la Federacién Internacional de Fe y Alegria (2010, pp 15) afirma: tener
vision estratégica es tener claro el punto de llegada como futuro deseable,
preguntdndose permanentemente si estamos yendo por el camino correcto.
Pensar estratégicamente es atreverse a mirar lo que ocurre de manera diferente y

desacostumbrada.

La visién y el pensamiento estratégico en la gestion escolar enfatizan la
reflexion- organizacion para que, tomando decisiones acertadas, se construyan
las acciones y comunicaciones necesarias para concretar una vision de futuro
consensuada y compartida, y unos objetivos de intervencién para el logro de
practicas de impacto y de calidad.

La gestion pedagodgica

La gestion requiere practicas de liderazgo para concertar, acompanar,
comunicar, motivar y educar en la transformacion educativa. Tal como lo han
venido avalando diversos estudios en las ultimas décadas, la construccion de
escuelas eficaces requiere lideres pedagoégicos. No hay transformacion sobre la
base de autoridades formales, impersonales, reproductoras de conductas

burocraticas.

Bolivar (2009) plantea el “efecto-director” y lo define, normalmente, como
un efecto indirecto: “no es él quien trabaja en las aulas, pero puede contribuir a
construir las condiciones para que se trabaje bien en ellas”. Sin duda la
efectividad de un profesor en la clase esta en funcion de sus capacidades y
compromiso, asi como de las caracteristicas del contexto en que trabaja y del
entorno externo social y politico. Pero la creacién de un ambiente, motivaciones y
unas condiciones que favorezcan, a su vez, un buen trabajo en cada clase es algo

que depende del liderazgo del director. Por eso, si bien otros factores y variables



tienen su incidencia, la funcidén del equipo directivo se convierte en un “catalitico”
en la promocion y gestion de una buena ensefianza. De hecho, no suele haber un
proyecto de dinamizacién o de mejora en una escuela que no tenga detras un

equipo directivo, aunque no sea el protagonista directo.

Se trata de indagar qué hace o puede hacer el equipo directivo para
mejorar la labor docente del profesorado y, mas ampliamente, para asegurar

buenos aprendizajes de todos los alumnos.

Una gestion centrada en el aprendizaje se relaciona con todo aquel
conjunto de actividades que tienen que ver con la mejora de los procesos de
ensefianza y aprendizaje que llevan a cabo profesores y alumnos, es decir, los
modos como los enseflantes organizan y llevan a cabo la ensefianza y los
alumnos aprenden, como muy bien lo sustentan Ferreyra y Peretti (2006: 62)
organizar y gestionar los procesos de aprendizaje y ensefianza requiere de un
conocimiento profundo sobre como aprende el que aprende y como ensefia el que
ensefia. Esto implica ir mas alla de la gestion de las realidades presentes para
redisefiarlas en funcién de dichas metas. En esa medida el liderazgo pedagogico
aboca a una labor transformadora, pues no se limita a trabajar en las condiciones
existentes y con las metas dadas, sino en irlas alterando para que mejoren la
educaciéon y las practicas docentes en el aula. Como dice Elmore, “podemos
hablar ampliamente del liderazgo escolar, incluso basandonos en
conceptualizaciones filosdficas, pero la condicion necesaria para el éxito de los
lideres escolares en el futuro sera su capacidad para mejorar la calidad de la

practica instruccional”.

En una investigacion, Leithwood, Day et al. (2006: 88) han descrito cuatro
tipos de préacticas del liderazgo que tienen un impacto en el aprendizaje de los
alumnos: a) establecer direcciones (vision, metas), que contribuyen a que la gente
desarrolle una comprensiéon compartida sobre la organizacion, sobre actividades y
objetivos acerca de una misidbn comun, focalizada en el progreso de los alumnos;
b) desarrollar al personal, mediante el desarrollo profesional, incentivos o apoyo

se amplia la capacidad de los miembros para responder mejor a las situaciones;



c) rediseflar la organizaciéon, con practicas que construyen una cultura
colaborativa, estructuran la organizacion para facilitar el trabajo, cambio en la
cultura escolar o gestionar el entorno; y d) gestionar los programas de ensefianza
y aprendizaje, mediante un conjunto de tareas como supervisar y evaluar la

ensefianza, coordinar el curriculum y seguir el progreso de los alumnos.

Evidentemente, si el elemento central es el aprendizaje de los estudiantes,
se deben redisefiar aquellas estructuras que hacen posible la mejora a nivel de
aula, apoyando y estimulando el trabajo del profesor en clase. La mejora de los
aprendizajes de los alumnos se juega, primariamente, en cambios de primer
orden (ensefianza-aprendizaje), dirigidos a hacer mas efectiva la educacién; pero
en un segundo orden los equipos directivos pueden introducir nuevas estructuras
y roles que transformen los modos habituales de hacer las cosas. En esta medida,
los equipos directivos dirigen su accion a lograr el compromiso e implicacion del
profesorado, por un lado, y su desarrollo profesional, por otro; redisefiando los
contextos de trabajo y relaciones profesionales, por lo que estan llamados a ser
lideres pedagdgicos de la escuela. El papel del director se redefine para, en lugar
de limitarse a una gestion burocratica, pasar a agente de cambio y recursos, que
aprovecha las competencias de los miembros en torno a una mision comun. El
liderazgo en una escuela tiene que orientarse a mejorar la eficacia y equidad de la

educacion ofrecida.

La atencién preferencial del trabajo pedagdgico no implica desconocer la
realidad que sumerge a cada escuela en una situacién social conflictiva y que
puede llegar a poner en riesgo su propio mandato o mision. El contexto impone
sus urgencias y no resulta sencillo enfrentarnos con la necesidad de postergar la
meta primaria de la escuela. Muchas escuelas dividen su tiempo entre las tareas

de alimentacion, contencion afectiva e instruccion, y esta ultima, propia.

Una gestion pedagogica trata de hacer natural lo que es algo l6gico. No
obstante, preciso es reconocerlo, se tiene un conjunto de retos pendientes para
poder pasar del actual modo de ejercer la direccién al liderazgo pedagdégico. Sin

embargo, determinados factores inexcusables lo sittan como un punto de no



retorno. El programa de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico titulado Mejorar el liderazgo escolar establece cuatro grandes lineas
de accion, que bien podrian ser aplicables: (re)definir las responsabilidades;
distribuir el liderazgo escolar; adquirir las competencias necesarias para ejercer

un liderazgo eficaz; y hacer del liderazgo una profesién atractiva.

Se puede concluir diciendo que la gestion escolar debe confluir en la
hegemonia de la “operacion” pedagdgica. Esto implica que el gestor pase de
realizar actividades pedagdgicamente pobres a centrarse en actividades
pedagogicamente ricas (Santos Guerra, 2001: 75) que superan la funcion
meramente administrativa y/o burocratica con la finalidad de establecer un enlace
entre el proyecto educativo y las acciones que el educador lleva a cabo en las
aulas (Borjas, 2003: 48), es decir, el proyecto curricular. Las actividades
pedagogicamente ricas: coordinar el proyecto educativo, estimular al profesorado,
cohesionar el equipo, propiciar la formacién docente, investigar sobre la practica,
favorecer un clima positivo, desarrollar valores, impulsar el entusiasmo por la
innovacion, ayudar a quienes lo necesiten, preocuparse por la formacion de los

estudiantes, poner atencion a la propuesta de construccion de ciudadania.

Gestion del talento humano y recursos

El sistema de Mejora de la Calidad de Fe y Alegria Ecuador y el Ministerio
de Educacion del Ecuador, aunque en construccion, plantean un tipo de gestion
cuya finalidad tiene que ver con el desarrollo del personal de la institucion y con la
optimizacién de los recursos, claro estd cada uno con sus énfasis particulares

pero que en general apuntan a lo mismo.

El Ministerio de Educacién el documento borrador, que esta para el debate
ciudadano y que se encuentra en su direccion web, plantea los siguientes
estandares de calidad para la gestion del talento humano y recursos: Promover el
desarrollo profesional y aprendizaje del personal de la institucidbn y su propio
desarrollo (Bolivar, 1997; Bradley et al, 2009; Harris & Chapman, 2002; Leithwood
et al, 2010; McKinsey, 2010; Robinson et al, 2008; Waters et al, 2003); Gestionar

por el bien de la institucién con las autoridades (Waters et al, 2003); Seleccionar y



utilizar los recursos de manera eficaz (Robinson et al, 2008;); Mantener y mejorar
la infraestructura escolar (Leithwood, 2007; Leithwood, 2009).

El Sistema de Mejora de la Calidad de Fe y Alegria Ecuador en su segundo
componente del proceso de Gestion Directiva define el manejo de los recursos.
Para Fe y Alegria (Revista coleccion de calidad, 2010: 15) la gestion y la
administracion estan al servicio de lo pedagdgico, el equipo directivo de un centro
educativo, debe trabajar en funcion de la pedagogia y su fuerte y centro es este
tema. Dentro de la definicién y caracterizacion de la gestion del equipo directivo,
no se habla de gestién de recursos, pues se espera que los centros educativos
cuenten con diferentes apoyos en la consecucion de recursos y puedan centrar su

mirada en la utilizacion y organizaciéon de dichos recursos.

El aspecto definido de este componente es la racionalidad creativa al
servicio de la equidad, esto quiere decir que los equipos directivos, deben trabajar
con sus recursos de una manera: Racional, creativa y equitativa. Lo racional
implica que el equipo directivo y la comunidad educativa en general, utilicen sus
recursos de tal manera que sirvan para lo que estan dispuestos y se cuiden para
el uso de todos los que lo necesiten. Creativa se refiere a que la comunidad
educativa, acompafado y estimulado por el equipo directivo, genera y construye
formas diferentes de utilizacion de los recursos, ademas de posibilitar la creacion
de nuevos recursos desde los materiales del medio y desde lo que se tiene.
Equitativa describe que los recursos son puestos al servicio de la comunidad
tanto al interior como al exterior del centro educativo. De igual manera el centro
educativo sabe y aprende a aprovechar los recursos de la comunidad, recursos
para el uso pedagdgico y para la construccion de proyectos educativos y redes de

tejido social.

Gestion del Clima organizacional y convivencia

En este caso, ni el Sistema de Mejora de la Calidad de Fe y Alegria
Ecuador ni el Ministerio de Educacion contempla el tema del clima organizacional
y convivencia como una gestion literalmente dicha. Ambas instituciones plantean

dentro de sus procesos de evaluacion de calidad el tema de la convivencia y del



clima escolar mas no le anteponen el término gestion. Sin embargo, revisando las
paginas de los ministerios de educacion de los paises del Mercosur, y algunos de
sus asociados en este caso Chile, éstos plantean la gestion del clima
organizacional y convivencia de esta manera se reconoce la importancia de

plantearlo como un tipo de gestion.

Ahora bien, el Marco para la buena direcciéon de Chile (2005) plantea que
este tipo de gestion reconoce que el clima organizacional es uno de los factores
que mas aporta al buen funcionamiento de una escuela; y, al mismo tiempo, es
uno de los factores en los que el director y equipo directivo puede influir mas
directamente. Un buen clima laboral favorece la motivacion y el compromiso de la
comunidad educativa en el aprendizaje organizacional. En ese sentido, el dominio
de gestion del clima organizacional y convivencia persigue relevar el rol del
director en la generacion de climas organizacionales adecuados para potenciar el
proyecto educativo y los logros de aprendizaje de los estudiantes. Los criterios
considerados en este ambito de accion directiva, promueven la colaboracién al
interior del establecimiento y la conformacion de redes de apoyo al mismo en su

entorno.

El Ministerio de Educacion dice que esta dimensién estd compuesta por
cuatro descripciones generales de desempefio directivo que se aseguran un clima
organizacional y una convivencia escolar necesarios para alcanzar las metas de
aprendizaje y desarrollo del establecimiento educativo: (1) garantizar un ambiente
de respeto, cultura de paz y compromiso con el proyecto educativo institucional,
(2) promover la formacién ciudadana e identidad nacional, (3) fortalecer lazos con
la comunidad educativa, y (4) comprometer su labor a los principios y valores en

el marco del Buen Vivir.

El Sistema de Calidad de Fe y Alegria Ecuador (El Sistema de Mejora de la
Calidad, 2009: 81) habla explicitamente de convivencia y ciudadania y lo piensa
cComo proceso que, se gestionan, consideran la centralidad de la persona, la
promocion y vivencia de valores humanos y la construccion de lo comunitario. Los

valores que es necesario afianzar para la convivencia son la participacion, el



pluralismo, la libertad, la justicia, el respeto mutuo, la tolerancia, la solidaridad, la
racionalidad comunicativa. La tolerancia que permite reconocer y aceptar al otro;
el pluralismo que lleva a respetarlo y la solidaridad que alimenta la lucha por la
igualdad y la libertad de todos, son actitudes y convicciones democraticas que la
escuela debe favorecer en la construccion de la cultura de la participacion. El
manejo de los conflictos mediante el debate, la negociacion y la confrontacion
pacifica, sin recurrir a la violencia y sin silenciar a nadie, son el camino para la
transformacion de la escuela y el aporte a la sociedad intolerante y violenta en

gue vivimos.

2.2. Liderazgo Educacional:
2.2.1. Concepto

“Aungue no lo pueda todo, la practica educativa puede algo” (Freire. 2001).
Se desea empezar este apartado con uno de los lideres educacionales de la
historia reciente, Paulo Freire. El planted esta frase cuando en una entrevista le
preguntaron ¢ es posible hacer educacién popular en la red publica? Al contestar
esta pregunta, con la frase antes mencionada, fundamentd que esta afirmacion
rechaza, por un lado, el optimismo ingenuo que ve en la educacion la llave de las
transformaciones sociales, la solucion para todos los problemas; por otro lado, el
pesimismo igualmente acritico y mecanicista de acuerdo con el cual la educacion,
en cuanto, supraestructura, solo puede algo después de las transformaciones

infraestructurales.

Gestion y liderazgo son dos nociones integradoras del universo de los
procesos de direccién de los &mbitos organizativos. La gestion se relaciona mas
directamente con las estrategias, la eficacia y los objetivos de cada proyecto, en
tanto que el liderazgo se vincula con los valores, los propdésitos, la pasion y la
imaginacion, necesarios para poner en circulacion los procesos de animacion y

movilizaciéon de los actores del centro educativo.

El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a

las personas y a los equipos en una determinada direccion hacia el logro de la



excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no
coercitivos. Se vincula con la capacidad de generar procesos de sensibilizacion y
convocatoria a trabajar en colaboracion con otros, en el logro de los fines y los
valores generalmente sepultados en el caos de las rutinas cotidianas. Desde el
papel de lider, el gestor convoca a promover la comunicacion y el sentido de los
objetivos que se pretenden lograr en el futuro inmediato, en el mediano y en el
largo plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar esa
transformacién y hacer interactuar las acciones personales y las de los equipos.
El lider de los centros educativos cumple con un papel importante como
articulador y enlace entre las diversas instancias que componen la compleja red

en la que se esta inmersa la institucion educativa (Jabif, 2008: 59)

El gestor, como lider, comunica la visién de futuro compartido de lo que se
intenta lograr, articulando una busqueda conjunta de los integrantes de la
organizaciébn que no necesariamente comparten el mismo espacio y tiempo
institucional, aunque si los mismos desafios. La cultura de raices burocraticas nos
ha hecho suponer muchas veces que con elaborar objetivos y programas es
suficiente para desempenfar una buena gestion. Sin embargo, la comprension de
los fines de los proyectos por parte de los innumerables actores que participan en

una gestion nunca fue ni podra ser un proceso obvio, de adhesion inmediata.

El liderazgo asume el complejo desafio de convocar a participar en
extensas redes de trabajo orientadas a asegurar una educacion de calidad para
todos los estudiantes. A partir de esta ultima idea, se puede hacer una

aproximacion conceptual de lo que se entiende por liderazgo educacional.

El liderazgo educacional se apoya en toda la teoria del liderazgo, pero
debe asumir las caracteristicas propias de su naturaleza y de su contenido (Ortiz,
s/f). En ese sentido se sostiene que el lider educacional es esencialmente un
profesional de la educacion que debe poseer conocimiento y dominar las
funciones y tareas del campo educativo, como una condicion para el liderazgo
efectivo, al demostrar su competencia profesional, y su interés profesional que es

mejorar la educacion.



Sobre esta base, tarea, contexto y fuerzas, el liderazgo educacional tiene
gue ser un fendmeno de equipo, ejercido por equipos de lideres (Ortiz, s/f). El
director es un lider que dirige lideres. El liderazgo educacional debe propiciar el
desarrollo de todos sus coordinados, creando oportunidades, retirando barreras y
obstaculos, y logrando una alta activacion para propiciar el cambio, en primer
lugar en las personas. Se trata de un liderazgo que conduce un centro educativo
para mejorar la calidad de vida de su comunidad a través de la participacion, la
formacion ciudadana y la busqueda del bien comun, compartiendo valores que
permitan otra forma de vida y la necesidad de transformacion social que empieza
en su centro generando otras formas de habitar espacios institucionales, distribuir
del conocimiento de manera igualitaria, compartir la toma de decisiones y el
poder. En definitiva, un liderazgo educacional dirigido a transformar los modos

habituales de ensefianza en nuevos escenarios de aprendizaje.

El liderazgo educacional construye colectivamente una malla de trabajo, de
desempeiios, de suefios, de representaciones, de calidades (Instituto
Internacional de Planeamiento Pedagodgico, s/f: 11). El liderazgo educacional
suefia grandezas pero con los pies en la tierra. Desata procesos especificos que
permiten visualizar pequefios logros en el corto y mediano plazo, que apunten a
practicar ese futuro, para aliviar la tension del “ya pero todavia no”. Nada anula
mejor una vision de futuro que la imposibilidad de crear logros parciales

anticipatorios -metas- de los grandes desafios planteados.

El liderazgo educacional tiene la ambicion de generar una vision de futuro
compartida, en este sentido es colectiva (Instituto Internacional de Planeamiento
Pedagogico, s/f: 12); intenta inspirar colegialidad, cohesion, integracion y sentido,
respetando la diversidad de aportes de los actores; no sometiéndolos a reglas
universales y falsamente validas. Abre las puertas al aprendizaje permanente, a la
experimentacion y la exploracion de soluciones, y a la busqueda de criterios

compartidos y no de practicas repetitivas.

El liderazgo educacional promueve el trabajo generativo, es decir,

promueve el aprendizaje requerido para abordar los conflictos entre los valores de



las personas o para abreviar la brecha entre los valores postulados y las nuevas
realidades que se enfrentan y que requieren la transformacion de esos valores o
de las creencias o las conductas, que a su vez potenciarian la movilizacion de las

personas para que aprendan nuevas formas de actuar.

En definitiva, un liderazgo educacional es el que direcciona
democraticamente un centro y concibe el trabajo como tarea de equipo 0 equipos;
con reparto de responsabilidades y funciones, y se basa en la participacion y
favorece la generacion de conocimiento en un doble sentido. Por un lado,
promueve aprendizajes en la toma de decisiones en cuanto al rumbo del proyecto
pedagodgico. Por el otro, al hacer circular la informacién y conforma a la propia
escuela como objeto de analisis y reflexion. Permite o genera espacios que
ayuden a comprender lo que sucede en ella y en su entorno, ademas de

empoderar al conjunto de la comunidad educativa.

2.2.2. Tipos y caracteristicas

Dentro de las nuevas aportaciones que se han denominado enfoques
relacionales del liderazgo, se considera a éste como un proceso de influencia
mutua entre lider y seguido, las dos partes implicadas en la relacion. Cabe
distinguir varios enfoques. (Guillén, 2008: 173). El liderazgo estilo laissez-faire,
equivale a dejar el poder en manos del grupo. El lider evita tomar cualquier
iniciativa y decision. En la organizacion y desarrollo del trabajo la aportacion del
lider se limita al material o la informacién que se le pide. El lider considera que la
mejor forma de liderazgo es el no liderazgo. Su presencia apenas surte efecto

sobre sus colaboradores.

El Liderazgo transaccional se define como una relacion de influencia
entendida como intercambio, en la que el seguidor cede en su comportamiento
adhiriéndose al lider a cambio a recibir algo. Se caracteriza porque el lider
clarifica los requisitos del trabajo y premia por cumplirlos. Este estilo de liderazgo

se define por dos factores: Direccion por contingencia y Direccidn por excepcion.



Liderazgo transformacional se define como una relacion de influencia en la
que el papel del lider consiste en provocar cambios en convicciones y actitudes
para generar compromiso y adhesion. El lider es capaz de generar el deseo de
cambio, para lo que apela a valores e ideales como la libertad, la justicia o la
igualdad. Es capaz de crear un clima, una atmdésfera, que alienta a tomar la
iniciativa, cooperar y aprender. Logra un alto nivel de cohesion del grupo humano
al generar confianza, y es consciente de que su vision de futuro no es suficiente
para lograr su fin, que requiere el esfuerzo de sus colaboradores, por lo que
entiende que es clave invertir en su desarrollo y lograr su compromiso hacia un

objetivo comun.

Liderazgo servidor se define como una relacion de influencia en la que el lider
arrastra a los demas a traveés del servicio que les presta, sin siquiera pretenderlo,
logrando adhesion mediante la generacion de confianza. Esta concepcion de
liderazgo ha supuesto, desde que fuera descrito, un cambio en la percepciéon de
lider. Ahora no solo se estudia el caso de grandes personajes, el lider puede ser
una persona discreta, que pasa inadvertida, que no busca el poder y que lidera

sin pretenderlo.

2.3. Diferencias entre directivo y lider

En los marcos de accion de Fe y Alegria un centro educativo abarca mas
que una respuesta educativa, abarca una propuesta comunitaria e integral que
busca crear un micro comunidad con mas responsabilidad politica y social que
marque un cambio vital en hombres y mujeres, nifios y nifias. Esto lleva a pensar
en la escuela como un Centro Educativo Comunitario, promoviendo la integracion
de la escuela con las fuerzas vivas locales para formar una comunidad educativa,
en el que se promuevan diversos programas educativos y de desarrollo social
para los padres y demas miembros de la comunidad. La escuela se irda asi
transformando en un centro comunitario de produccion cultural, de organizacion
de la comunidad y, también, en un espacio para enfrentar y resolver
solidariamente los problemas que afectan a las comunidades (Orbegozo, 2001:
25).



Llevar adelante estos procesos es superar la idea de un anico lider, y
empezar a pensar en un grupo comprometido que conduzca y gestione la escuela
para que cumpla con su trabajo y misién. Para concretar esta mision busca
cuestionarse por el cumplimiento o incumplimiento de aquello que desea.
Conducir y gestionar una institucion indica formar a un director o equipo acorde a
los cambios y desafios que la sociedad actual demanda, y con el compromiso de
estar a la altura de estos desafios. ¢Pero, qué es mejor un director o un equipo
para conducir y gestionar una institucion? ¢Qué se necesita un lider que
conduzca la institucion o un equipo que lleve y acuerde cual es la mejor manera

de llevar a adelante el sentido y la gestion institucional?

Solo la idea de querer dar una respuesta puede ser objeto de debate y
discusion; sin embargo se desea realizar una contestacion aproximada a las
preguntas planteadas. Se puede afirmar que un centro educativo necesita de que
en éste se desarrollen tres roles: directivo, lider y equipo directivo. En este
sentido, es importante ocuparse de las diferencias entre lider y directivo pero no
viendolos como dos roles antagonicos sino, a pesar de sus énfasis, su

complementariedad.

El lider es aquél que orienta o conduce a un grupo, guiando a otros y
“figurando” en primer lugar. Esta persona que esta a la cabeza ejerciendo
influencia y convocatoria en los demas, estimulando y marcando rumbos para que
otros lo sigan es la que se denomina lider. El lider trabaja en diferentes planos
para el logro de sus metas: el plano organizacional y social, el plano pedagdgico y
el plano administrativo (Poggi, 2001: 77). También, se puede encontrar diferentes
dimensiones: pedagdgica-curricular, comunitaria, administrativa-financiera vy

organizacional-operativa (Pozner, 2000, Alfiz, 2001).

Un lider Unico tiene como ventaja que representa una cultura mas conocida
por maestros y maestras, permite un reconocimiento mas comodo del lugar que

cada uno ocupa en la institucién y delega funciones a cada miembro para que las



ejecute. Cuando se habla de directivo se refiere a la autoridad institucional de

gobierno que ejerce legalmente en un centro educativo.

Gestionar la escuela es la responsabilidad del director. El se hace cargo del
rol y desde alli se transforma en disefiador de situaciones con el fin de que todos
los actores operen desplegando su maximo potencial en término cumplimiento de
lo establecido. El directivo tiene que poder tomar decisiones mientras acontece la
accion: ejercer la improvisacion bien planificada. Frente a la complejidad de las
situaciones que tiene que afrontar el directivo cuenta con una serie de

herramientas de caracter legales.

El directivo esta llamado a generar un clima de respeto, convivencia y
regularidad, es decir, hace que funcione el sistema. EIl directivo pone énfasis en

los recursos fisicos y materiales.

2.4. Los valoresy la educaciéon

Todo proceso educativo, toda la escuela, debe estar inserta en una
dinamica que parte de la realidad, favorezca la lectura y el analisis de la realidad,
posibilite un proceso de concientizacion y transformacién del entorno. Un proceso
educativo que esté en clave comunitaria, que empodere a sus alumnos para que
participen activamente. Que permita que los sujetos se puedan constituir en
sujetos cognoscentes, reflexivos, comunitarios y dialdgicos desde la apropiacion

proceso de ensefianza-aprendizaje.

Estas primeras palabras estan impregnadas una profunda utopia, pero
sobre todo de una constelacion de valores que pretenden proclamar que la
educacién no es neutra frente a las realidades que afectan directamente a la
escuela. Bien decia Freire en su libro politica y educacion (2011: 39): “Hablamos
de ética y de postura sustantivamente democratica, porque al no ser neutra, la
practica educativa, la formacion humana, implica opciones, rupturas, decisiones.
Estar y ponerse en contra, a favor de un suefio y contra otro, a favor de alguien y

contra alguien. Y es precisamente ese imperativo el que exige la eticidad del



educador y su necesaria militancia democratica y le impone la vigilancia

permanente, en el sentido de la coherencia entre el discurso y la préactica”.

El tema de valores y educacion es fundamental dentro del liderazgo
educacional porque es el marco referencial del accionar del gestor educativo. En
este mundo globalizado en el que se estd inmerso, hoy se vive mas cerca que
nunca uno del otro, se comparte mas aspectos de la vida que nunca, y se hace
cada vez mas evidente la dependencia mutua. Una dependencia que apela a la
responsabilidad ética frente un mundo falto de cohesién y pleno de justicia
(Bauman, 2004)

Sin embargo, parece poco probable que el tratamiento de los problemas
globales como la convivencia, el desarrollo de los derechos humanos, la paz, la
sostenibilidad, la igualdad de género o el cambio climatico, pueda llegar de la
mano de un modelo educativo tecnocratico, con una vision fragmentada y

deshumanizada de la educacion, y que se somete a los intereses del mercado.

En la era global de la educacion podria servir un proyecto de ser humano y
de sociedad distinto. Para ello, como indica Gimeno Sacristan refiriéndose a la
globalizacion, tendremos que aprovechar sus posibilidades y afrontar los riesgos
formando a sujetos que la puedan reorientar. En definitiva, se trata de plantear un
nuevo modelo educativo mas humano y global desde la perspectiva de enfoques
de derechos y valores, es decir, un modelo éticamente mas comprometido. Desde
esta perspectiva y con estos énfasis se reflexiona y se plantea el tema de

educacion y valores.

Los valores son los pilares de la accion humana; sélo son inteligibles por la
relacion al sentido que las cosas tienen en la vida; no existen sin el hombre que
con ellos busca dar sentido a su existencia; las cosas adquieren valor en la
medida en gque se insertan en el proceso de autorrealizacién del hombre; el valor
es una de las formas peculiares que tiene el hombre de asomarse al mundo como

totalidad, como unidad de cerebro y corazon.



Los valores son siempre personales, enraizados en el hombre concreto,
obligado a vivir su vida, respondiendo a su vocacion primordial que es vivir con
plenitud. Tienen su génesis y su realizacion en situaciones humanas, en la
practica racional de decisiones y acciones. Como pilares de la accibn humana
desembocan en la ética, que en sentido amplio es fundamentalmente una teoria

de la accion.

Ser educador significa vivir valores; y educar es promover valores. Se
educa para encarnar y perpetuar unos determinados valores. La plena y ordenada

realizacion de los valores es la tarea clave de la educacion.

Valor es una cualidad objetiva del ser. Hace por lo tanto referencia a cosas,
personas, ideas, acontecimientos y comportamientos. Pero no de una manera tan
absoluta; porque los valores poseen también una dimension subjetiva. El valor no
es ni pura objetividad ni pura subjetividad; es a la vez intelectivo y afectivo.
Etimologicamente valor se deriva del latin “valere” que significa tener precio. Se
relaciona con la Axiologia, del griego “axén” que se traduce como lo que vale, lo
digno, lo que vale la pena (Bedoya, 2000: 13). Valores son un conjunto de ideales,

de lealtades sociales, de virtudes, que promueven el desarrollo humano.

Entre los autores que han escrito sobre los valores, como Kholberg y
Piaget; éste ultimo define el valor como “el caracter afectivo atribuido al objeto en
funcion de las necesidades del sujeto”. De acuerdo con Pedro Suéarez (Etica
profesional) los valores son patrones o criterios para establecer lo que debe ser
considerado como deseable. “Valor significa literalmente algo que tiene precio,
gue es querido, que es de mucha estima o que vale la pena, consiguientemente
algo por lo que uno esta dispuesto a sufrir 0 a sacrificarse; algo que es una razon
para vivir, y si fuere preciso, para morir. Asi los valores aportan a la vida la
dimensién de “significar algo para alguien”. Son los rieles qgue mantienen el tren
en camino y le facilitan el deslizarse suavemente con rapidez y determinacion.
Los valores proporcionan motivos. Dan densidad a la persona, le ponen
facciones, nombre, caracter. Los valores son algo que ocupa el centro de la

propia vida, marcando su extensiéon y profundidad” (Perter Hans Kolvenbach. Cit.



Jorge Hoyos. Javeriana. “Plan decenal. Proyecto insuficiente”. Lecturas

dominicales. El Tiempo. 1997)

Algunas puntuaciones sobre los valores y educacién son las que se
comparte a continuacion. En primer lugar, como ya se ha dicho, son los
instrumentos por los cuales se da valor a las cosas, a las ideas, a los
acontecimientos y los comportamientos. En segundo lugar, los valores
fundamentan los intereses, las expectativas, los proyectos; y en consecuencia,
permiten optar entre las alternativas que presenta la vida. Los intereses se
fundamentan en el “esquema motivacional” de la persona; y mas especificamente
en la motivacién intrinseca, que a diferencia de la extrinseca, es la Unica que
facilita un aprendizaje eficaz y duradero. Pero a su vez el esquema motivacional
esta alimentado por el “sistema valorativo”. Segun sea la constelacién de valores
por los que opta la persona, serdn sus motivaciones y sus areas de intereses.
Realmente el proceso del aprendizaje parte del sistema valorativo del sujeto que
aprende (Bedoya, 2000: 18).

En tercer lugar, los valores le dan sentido a la vida; es decir, le permiten al
hombre justificar su existencia, asignarle una direccion. La vida tiene sentido
cuando hay metas, propdsitos, ideales, es decir, valores. Los valores hacen
referencia directa a la educacion. Si aceptamos que “educar es acompanar al ser
humano en su proceso de desarrollo y crecimiento como persona”; es necesario
aceptar igualmente que se crece como persona sélo en la medida en que se

adquieren y asumen valores.

Educar, en otros términos, es promover la adquisicion, la vivencia y la
proyeccion de valores. El niumero de valores adquiridos, vividos y puestos en
accioén por la persona, educador y educando, es la medida de su proceso
educativo. Cuando el educador quiere llegar al nucleo de su accién pedagogica,
debe pensar seriamente en los valores. Una filosofia educativa y una pedagogia
bien orientadas deben cimentarse en los valores. Los valores, a manera de

brujula, orientan los objetivos y las metas de un centro educativo.



Las anteriores afirmaciones permiten concluir la importancia de la
educacion de los valores por parte del sujeto educativo, y de manera especial, por
parte de los educadores quienes deben acompafarlo en su proceso de
crecimiento que es un proceso de adquisicion de valores. La educacion de los
valores se basa en dos principios. El primero es el reconocimiento de que el
hombre es el lugar de los valores; no hay valores fuera del hombre. El segundo
es, que el eje de la educacioén de los valores es la libertad; se opta por los valores;
€stos no se imponen por presiones, amenazas, castigos o violencia. En palabras
de Freire, estoy absolutamente convencido de que la educacién, como practica de
la libertad, es un acto de conocimiento, una aproximacion critica a la realidad
(1998).

Pero aprender valores no es tarea facil. Se da con frecuencia una relacion
dialéctica entre el valor y el hombre llamado a realizarlo. El cambio que exige la
realizacién de un valor, es en la mayoria de las veces laborioso y puede llegar a

provocar rupturas violentas y aun crisis.

Si se asume al sujeto de la educacion como persona singular, libre y
auténoma, se deben crear las condiciones para que sea él quien descubra los
valores y decida libremente, como persona, adherirse a ellos. Dichas condiciones
hacen referencia al ambiente familiar y escolar suficientemente rico en estimulos,
teniendo en cuenta que el estimulo que mas convence y motiva es el testimonio

de los padres y educadores, testimonio que no enuncia, se vive.

En consecuencia, promover, inculcar y compartir valores, que es la mision
del educador, no es conformar, moldear al alumno de acuerdo con los valores de
una clase social especifica. Por el contrario, se trata, como actitud pedagdgica, de
ver crecer a un estudiante dotado con la facultad para decidir, optar y juzgar por si

mismo, aunque sus criterios lleguen a ser diferentes a los de sus educadores.

Se afirma, que la educacion de los valores es el fundamento de toda
educacién ética y moral. Si se aceptan las siguientes dos premisas: Primera: “El

hombre es forzosamente educativo”. Segunda: “El hombre es el lugar de los



valores”. Se debe aceptar como conclusion: “La educacion en funcion de los
valores”. Lo cual no es opcional, es un imperativo. Se educa para encarnar y

perpetuar unos determinados valores, o no se educa (Bedoya, 2000: 25).

Educacion y valores también plantea la dimension comunitaria, es decir, la
practica de los valores personales en la familia, grupo, escuela, comunidad local,
ciudad, en la sociedad como tal. Desde esta configuraciéon la educaciéon debe
plantear una formacion critica, participativa y democratica que tenga como
finalidad la pretension u osadia de romper con la reproduccién del Sistema y

buscar nuevas oportunidades.

La mirada critica y democratica de esta educacion debe proponer la toma
de conciencia de las tensiones, contradicciones e injusticia del mundo global y
localmente asi como la participacion en la resolucion de las mismas, mediante el
didlogo igualitario y el andlisis critico y las implicaciones en acciones que persigan
mayor justicia social y solidaridad.

Esta mirada comprometida con el mundo esta afianzada con una nueva
posibilidad de ver la educacién en la practica de valores como un espacio con
posibilidades liberadoras, a pesar de sus limitaciones. Y en este sentido,
Habermas desarrolla la idea de la educacion como esfera publica que es el
espacio para aprender y ejercer democracia: debatir, dialogar y tomar decisiones
de forma colectiva. Freire (2002) habla, y con anterioridad, de la educacion como
politica cultural que significa reconocer que la escuela, y las acciones educativas,
tiene una dimension social, cultural y politica, y que la pedagogia responde a un

contexto. Por lo tanto, pueden posibilitar el cambio social.

En esta vision de escuela, con practica de valores, el profesorado no actla
como simple técnico ejecutor de decisiones que toman otros, sino como agente
comprometido: investiga, descubre, reflexiona, ayudado por otro colectivos
sociales, como son padres, madres, familias, etc. Y sobre el entorno y todo lo
humano de su alrededor.



Desde esta manera, se puede concluir, los profesores se convierten en
intelectuales transformadores que aportan a su centro educativo, en la comunidad
y en la vida publica sus conocimientos y actos con una vision critica y
comprometida. Su objetivo es educar con el fin de conseguir una ciudadania
critica y un coraje civico (Giroux, 2001) que desarrolle en la juventud el sentido de
sujeto desde una perspectiva democratica. Una educacion cuya meta sea lograr
un mundo mas democratico deberia proporcionar a sus estudiantes herramientas
criticas con las que trazar relaciones (...) que, finalmente, desenmascaren las
mentiras y el engafo. En lugar de adoctrinar a los estudiantes con mitos sobre
democracia, la escuela deberia comprometerlos en la practica de la democracia.
(Chomsky, 2003: 57)



3. METODOLOGIA

La Unidad Educativa Cardenal Spinola es un centro de Fe y Alegria, al que
llegd la Congregacion de las Esclavas del Divino Corazon en 1989. Pertenece a la
Red de Centros de Fe y Alegria en la parroquia urbana de Solanda, en la ciudad
de Quito. La Red Solanda nacio el afio de 1999 como una nueva forma de gestion
escolar para hacer frente a la crisis financiera que atravesaba Fe y Alegria
Ecuador y que habia obligado a suspender durante mas de tres meses el pago a
los maestros de tres escuelas. Después de que se cred la oficina regional de
Quito, la red pasoé a pertenecer a la regional.

3.1. Participantes

En este proceso investigativo todos los actores de la Unidad Educativa
Cardenal Spinola juegan un papel importante, es asi que a miembros del Equipo
Directivo, estudiantes, docentes y padres de familia se consultd sus percepciones

sobre la gestion de liderazgo y valores.

En la presente investigacion se trabajé con el nUmero total de la poblacion
de los miembros del Equipo Directivo de la Unidad Educativa Cardenal Spinola,
debido a su tamafio poblacional. NUmero de participantes en la investigacion: 5

personas.



Tabla 1:
EQUIPO DIRECTIVO QUE LABORA EN LA UNIDAD EDUCATIVA
CARDENAL SPINOLA

SEXO Numero %
Masculino 1 20
Femenino 4 80
Total 5 100%

EDAD Numero %
31-35 afos 1 20
36-40 anos 1 20
41-45 anos 2 40
46-50 afnos - -
51-55 afos - -
56-60 afios 1 20
Total 5 100%

Fuente: Secretaria de la institucion.
Elaborado por: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los datos que se reflejan en la tabla 1 explicitan que hay presencia
mayoritaria del sexo femenino 80% en el equipo directivo y una minima
representacion de sexo masculino que es del 20%. Sin embargo, se puede decir
gue es proporcional porque en la unidad educativa hay un elevado porcentaje de
mujeres en la institucion. Ademas, lo interesante en este equipo directivo es
reconocer la representatividad generacional que esta presente en esta instancia
gue debe orientar y tomar decisiones en el centro educativo, se conjuga juventud,

dinamismo, practica y experiencia.

El personal docente que participo en el trabajo investigativo fue el niumero
total de la poblacion de los docentes de la Unidad Educativa Cardenal Spinola,
debido a su tamafio poblacional. NUmero de participantes en la investigacion: 24

personas.




Tabla 2:
PERSONAL DOCENTE QUE LABORA EN LA UNIDAD EDUCATIVA
CARDENAL SPINOLA

SEXO Numero %
Masculino 5 20,83
Femenino 19 79,17
Total 24 100%

EDAD Numero %
21-25 afnos - -
26-30 afnos 5 20,83
31-35 anos 2 8,33
36-40 arios 4 16,67
41-45 anos 4 16,67
46-50 anos 3 12,50
51-55 afos 1 4,17
56-60 afnos 5 20,83
61-65 anos
Total 24 100%

Fuente: Secretaria de la institucion.
Elaborado por: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los datos que se reflejan en la tabla 2 explicitan que hay, en la institucion
educativa, un 79,17% de presencia del sexo femenino dentro del personal
docente y un 20,83% de sexo masculino. La educacion que se imparte en esta

unidad educativa la realiza mayoritariamente las maestras.

En cuanto a las edades, la unidad educativa cuenta casi con un 62,5% de
docentes con menos de 50 afos (entre 26-45 afnos), esto permite decir que es
una instituciéon donde predomina la juventud. Ademas, se percibe un equilibrio
entre juventud y docentes que han tenido ya una practica bastante prolongada

20,83% y se puede intuir que el trabajo en equipo, generado en el centro




educativo, puede ser muy enriquecido por la juventud y la experiencia, sin olvidar

también las dificultades que se pueden dar.

Los estudiantes que participaron fueron de 10° afio de basica y 2° de
bachillerato de la Unidad Educativa Cardenal Spinola, y lo hizo la totalidad de
ambos cursos debido a su tamafio poblacional. NUmero de participantes en la

investigacion: 42 personas. (25 de 10° ABy 17 de 2° de Bachillerato).

Tabla 3:
ESTUDIANTES DE LA UNIDAD EDUCATIVA CARDENAL SPINOLA

SEXO Numero %
Masculino 14 33,33
Femenino 28 66,67
Total 42 100%

EDAD Numero %
15 anos 12 28,57
16 afios 15 35,71
17anos 13 30,95
18 aros 2 4,76
Mas
Total 42 100%

Fuente: Secretaria de la institucion.
Elaborado por: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los datos que se reflejan en la tabla 3 explicitan que hay una
representacion predominante del sexo femenino en el estudiantado del 10° afio y

2° bachillerato de la institucion educativa.

Dentro del estudiantado se refleja que hay un elevado porcentaje 35,71%
de estudiantes que se encuentra en la edad de 16 afos. El 28,57% de estudiantes
de 15 afios y un 30,95% de estudiantes en la edad de 17 afios. Y un 4,76% de

estudiantes en la edad de 18 afos.




Participaron 19 Padres, Madres o Representantes de Familia de la Unidad

Educativa Cardenal Spinola en este proceso investigativo.

Tabla 4:
PADRES, MADRES O REPRESENTANTES DE FAMILIAS DE LA UNIDAD
EDUCATIVA CARDENAL SPINOLA

SEXO Numero %
Masculino 4 21,05
Femenino 15 78,95
Total 19 100%

EDAD Numero %
20-25 anos
26-30 afios 5 26,32
31-35 anos 11 57,89
36-40 anos 2 10,53
41-50 afios 1 5,26
Total 19 100%

Fuente: Secretaria de la institucion.
Elaborado por: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los datos proporcionados en la tabla 4 dejan entrever que de la poblacién
encuestada el 78,95% son de sexo femenino y un 21,05% sexo masculino.
Ademas, hay un elevado porcentaje del 57,89% de padres de familias

encuestados oscilan entre 31 y 35 afos.

3.2. Materiales e Instrumentos

Para la recoleccion de los datos se utilizo el instrumento de la encuesta, la
misma que se aplic6 a miembros del equipo directivo, docentes, estudiantes y
padres de familia de la Unidad Educativa Cardenal Spinola de Fe y Alegria. (Ver

anexos)




El objetivo de la encuesta aplicada a los miembros del equipo directivo fue
recolectar informacion sobre las formas y modos de la gestion, la comunicacion,

liderazgo, organizacion y participacion en la conduccion del establecimiento.

La encuesta aplicada a los directivos tiene 14 items. La primera parte de la
encuesta desea que los miembros del equipo directivo identifiquen el tipo de
establecimiento al que pertenecen. La segunda parte del instrumento, pretende
reconocer cOmo se organizar los equipos de trabajo en la unidad educativa. La
tercera tiene que ver con la necesidad de medir el tamafio de la organizacion del
centro educativo de acuerdo a varias opciones. Las tareas de los miembros de la
institucion si estan registradas o no en algun documento es el objetivo de la cuarta
parte. El ambiente sico-afectivo o el ambiente de respeto en la toma de decisiones
y su liderazgo de quién depende es lo que se esboza la quinta parte de la
encuesta. El tema de la delegacion en la toma de decisiones en el momento de la
resolucién de conflictos y soluciones pertinentes es el objetivo de la sexta parte.
La séptima parte tiene que ver con el reconocimiento de como se promueve la
administracion y el liderazgo en el centro educativo. Las habilidades de liderazgo
requeridas para dirigir la institucion es uno de los temas centrales en la encuesta.
La novena parte plantea una autoevaluacion, a los miembros del equipo directivo,
con la finalidad de que cada uno reconozca como mejorar el desempefio y
progreso de la institucion escolar. EI décimo elemento de la encuesta desea que
los encuestados identifiquen qué oOrganos institucionales se presentan
regularmente en la institucion. La onceava parte desea reconocer la funcion de la
junta de profesores que desempefia en la institucion. La doceava y treceava parte
contempla la gestion didactica y pedagodgica en el centro educativo. La décima
cuarta parte reflexiona sobre qué tipo de planificacion estratégica se ha realizado

ultimamente en la institucion.

El objetivo de la encuesta a los docentes fue recoger informacion sobre la
participacion de los docentes en la gestion directiva del centro educativo, el
concepto de liderazgo que tienen, las relaciones inter-personales que se tiene al

interno y los valores que se practican en la institucion.



La encuesta tiene 16 declaraciones en las que los profesores debian elegir
una de las tres opciones que regularmente se dan en la unidad educativa. En la
primera declaracion pretende que el docente pueda definir el rol del docente lider.
La segunda, plantea conocer si el liderazgo va ligado a la innovacion y el cambio.
La tercera busca reconocer si la gerencia educativa promueve y genera un
ambiente propicio para el aprendizaje. La investigacion, la reflexion de la practica
y la participaciéon son el objeto de la declaracibn nimero cuatro. La quinta
contribuye para que el docente sea consciente cual es la reaccion que tienen los
padres frente la aplicacion de nuevos métodos de ensefianza. La sexta busca
indagar con cuanta frecuencia se genera el trabajo en equipo en la institucion. La
séptima declaracién quiere reconocer si los valores estan presentes en el
desarrollo del proceso de ensefanza aprendizaje. La octava desea conocer la
percepcion de los docentes sobre las posibles resistencias que pueden surgir en
el personal docente o directivo cuando se desea desarrollar nuevos metodos de
ensefianza. La novena declaracion tiene que ver con una autovaloracién del
docente frente a si se siente integrado en el grupo de docentes. La décima indaga
qué niveles de desacuerdo en las relaciones que pueda tener el director con los
actores de la comunidad educativa. La siguiente, plantea el reconocimiento de
admiracion del liderazgo y la gestion de las autoridades del plantel. La décimo
segunda es una declaraciéon que intenta recoger el nivel de compromiso del
docente frente a las decisiones que se toman en la institucion. La décimo tercera
desea constatar si los directivos estan enfocados en la gestion pedagogica del
centro y la décimo cuarta frente a la gestion administrativa-financiera. La décimo
quinta tiene que ver con la articulacion de las actividades del plante a eventos
deportivos y socioculturales con participacion de todos los actores de la
comunidad educativa. La décimo sexta declaracion desea estar al tanto de la
predominancia de los valores en la toma de decisiones de los directivos y
docentes.

El objetivo de la encuesta a los estudiantes fue recabar sus opiniones
sobre la administracion, gestion, liderazgo de las autoridades de la institucion y
sobre la practica de valores que desarrollan los docentes. La encuesta tiene 14

items en las que debian elegir una de las tres opciones. Los tres primeros items



tienen que ver con la participacién y escucha que puedan tener los estudiantes de
parte de los directivos y docentes. Los siguientes tres, desean conocer la opinion
de los estudiantes en relacién al proceso de ensefianza si es innovador y motiva
la practica de valores y virtudes. En los siguientes dos items, 7 y 8, se preguntan
a los estudiantes sobre el desarrollo didactico de las clases. El noveno items
desea recoger si los maestros son sensibles e interesados por los problemas de
los estudiantes. El décimo desea reconocer la participacion de los estudiantes en
clases. El onceavo quiere conocer el tipo de decisiones que toma el docente en
clase. La generacion del trabajo en equipo es el objeto del doceavo item. El
décimo tercero tiene que ver con la percepcion que tienen los estudiantes sobre el
compromiso con la gestion y liderazgo de los docentes con las autoridades de la

institucion y el décimo catorce items busca confirmar la practica de valores.

El objetivo de la encuesta a los padres de familia fue conocer el
involucramiento que genera la institucibn para que los padres, madres o
representantes de familia participen de la gestion de la misma. Asimismo sobre la
percepciones que tienen sobre el tipo de educacion que se les da a sus
representados. La encuesta tiene 10 items que debian elegir una respuesta de
acuerdo a la frecuencia de que éstos suceden en el centro educativo. Este
instrumento fue elaborado por el investigador.

Las cuatro primeras preguntas plantean el tema de la participacion que
genera la escuela para que los padres de familia estén enterados e involucrados
de lo que pasa en el centro. La quinta pregunta quiere conocer la percepcion de
los padres sobre la formacion que reciben los estudiantes en la institucion; la
sexta tiene que ver con los espacios para opinar y valorar sobre la educacion que
reciben los estudiantes en la institucion. Las preguntas octava, novena y décima

tienen que ver con el proceso de ensefanza-aprendizaje.

Otros instrumentos que se analizaron fueron el Proyecto Educativo

Institucional, el plan de mejora, el cdédigo de convivencia y el manual de



organizacion institucional con la finalidad de ir descubriendo como se ha reflejado

el tema del liderazgo y valores en la gestion educativa del centro.

3.3. Método y procedimiento
Con el propésito de cumplir con los objetivos de la investigacion acerca de
la “Gestion, liderazgo y valores en la administracion de los centros educativos”, es

pertinente la utilizacién del método Descriptivo y Exploratorio.

El descriptivo, su implementacion permitirdA demostrar la orientacion
metodoldgica del objeto de investigacion en funcién de las tendencias de los
grupos encuestados. El exploratorio, que complementara la descripcion y servira

para interpretar y orientar el andlisis de lo observado.

El procedimiento que se realiz0 con la poblacién seleccionada fue el
siguiente: En primer lugar se logré un acercamiento con las autoridades de la
Regional Pichincha de Fe y Alegria, que es la encargada de la administracion
educativa del centro. Frente a la iniciativa y caracter de la presente investigacion
el maestrante propone que el centro seleccionado sea la Unidad Educativa

Cardenal Spinola de Fe y Alegria Ecuador.

Se procede a convenir una entrevista con las autoridades de la Unidad
Educativa Cardenal Spinola, para explicar las implicaciones, alcances,
instrumentos y detalles de la investigacion. Posteriormente, se organiza la
aplicacion de la investigacion en acuerdos con los docentes y participantes de los

instrumentos, fechas y horarios.

Dentro del trabajo de campo se recopila fuentes bibliograficas internas el
centro educativo, documentacion propia de la Unidad Educativa Cardenal Spinola:
PEI, Plan de Mejora, Plan Operativo Anual, Codigo de convivencia, Centros de

Convivencia y Ciudadania Estudiantil.

Una vez aplicado los instrumentos y consolidada la documentacion del

centro educativo se procede al procesamiento de informacion. A cada participante



de esta investigacion se aplicdé el cuestionario en uno de los ambientes que
propuso el centro educativo. La Rectora y el Equipo Directivo participaron
directamente, para la seleccion de docentes, estudiantes, se realizd segun
orientaciones de la guia y al azar, para que todos tengan la oportunidad de

participar.

Para las madres y padres de familia, se utiliz6 un espacio del centro
educativo llamado “escuelas de familia”, para aplicar el instrumento, quienes
participaron fueron los representantes de décimo de béasica y segundo de

bachillerato.



4. RESULTADOS

4.1. DIAGNOSTICO DE LA GESTION Y LIDERAZGO DESDE
EL ANALISIS DE LOS DOCUMENTOS DE
PLANIFICACION EDUCATIVA.

4.1.1 Los instrumentos de gestion educativa en donde se evidencia la
gestion en liderazgo y valores.

4.1.1.1. El manual de organizacion.

La Unidad Educativa no cuenta con un manual de organizacién, esto se
constatd cuando se revisO el Proyecto Educativo Institucional (PEI), ademas
cuando se abordo este tema con el equipo directivo de la Unidad Educativa
Cardenal Spinola Fe y Alegria no poseia la claridad suficiente sobre el tema.
Tenian algunas ideas que, al expresarlas, relacionaban el manual de organizacion
con el de funciones. En este sentido, se conoce que el Manual de Organizacion
es un documento que contiene, en forma ordenada y sistematica, la informacién
y/o las instrucciones sobre historia, organizacion, politicas, objetivos, funciones y
procedimientos de la dependencia o0 entidad necesarios para mejor
funcionamiento de la institucién y su trabajo'. Es importante recalcar que el
manual de organizacion es fundamental en una institucion educativa porque
permite proporcionar, en forma ordenada, la informacién béasica de la organizacion
y funcionamiento de la misma y sobre todo orienta al talento humano hacia la

consecucién de los objetivos comunes.

L Cf. (en linea) http://www.mitecnol ogico.com/M ai n/Organi zacionDefinicionEl mportancia, consultada el 29
de abril de 2011.




4.1.1.2. Elcodigo de Etica.

La Unidad Educativa Cardenal Spinola no tiene registrado en su PEI un
codigo de ética. Cddigo de ética que tiene por finalidad fijar normas que regulen
los comportamientos de las personas de la institucion. El equipo directivo plantea
que esto se recoge en el reglamento interno de la unidad educativa,
efectivamente una vez que se revisO el reglamento interno se constatd la

afirmacion del equipo directivo.

4.1.1.3. El plan estratégico.

La Unidad Educativa Cardenal Spinola Fe y Alegria pertenece al
Movimiento de Educacion Popular Integral y Promocion Social de Fe y Alegria
Ecuador. Para esta institucion la planificacion estratégica requiere el compromiso
de toda la institucion. Exige un trabajo permanente de analisis de lo ejecutado,
midiendo y observando la pertinencia de las estrategias institucionales; demanda
una voluntad y capacidad para enfrentar los cambios y responder a las
necesidades educativas y sociales de los destinatarios y del conjunto del
Movimiento. (FIFYA, 2010: 19).

El plan estratégico del Movimiento es asumido y articulado por la Unidad
Educativa Cardenal Spinola de Fe y Alegria en el PEI como marco institucional,
procesual y operativo. Dentro del plan estratégico se plantea que uno de sus
objetivos estratégicos es fortalecer la gestion humana y humanizadora, esto
quiero decir que la unidad educativa debe encaminar su gestion y liderazgo en
valores hacia este meta que se ha propuesta el Movimiento. En este plan
estratégico también se vislumbra que institucionalmente desean generar

transformacion en la gestion educativa y administrativa.

El centro ha asumido este compromiso institucional a través de la
participacion en el proceso de formacion y conformacion de equipos directivos,

esta formacion esta descrita en el Plan de Mejora (PM).



4.1.1.4. El plan operativo anual (POA)

Una vez que se reviso los documentos institucionales se constata que la
unidad educativa cuenta con niveles de planificacion educativa institucional. El
nivel macro de planificacion institucional es el PEI, el nivel meso de planificacion
institucional es el PM y el nivel micro de planificacion institucional es el Plan
Operativo Anual (POA). Esto deja entrever que los gestores educativos cuentan
con un bagaje de conocimiento de planificacion y orientacién estratégica en la

unidad educativa.

En el momento de profundizar en el nivel micro de planificacion
institucional, se percibe que las preocupaciones institucionales estan
encaminadas al descubrimiento de las necesidades sociales de la comunidad,
esto quiere decir que la gestion desea que los actores de la comunidad educativa
practiquen valores como la solidaridad, responsabilidad social, justicia. Ademas,
la institucion hace énfasis en la generacidbn de espacios institucionales de
acompafniamiento personal y grupal a los estudiantes, esto permite afirmar que la

gestion humana y humanizadora es el eje central del personal docente y directivo.

4.1.1.5. El proyecto educativo institucional.

El PEI es un instrumento técnico y politico que orienta el quehacer del
establecimiento escolar, explicitando su propuesta educacional y especificando
los medios que se pondrdn en marcha para realizarla (Lavin, 1999: 20). La
institucion educativa cuenta con este instrumento y eso es signo de que es un
centro que ejerce liderazgo a partir de un instrumento que le permite reconocer
sus problemas y elaborar estrategias de mejoras para todos los procesos
educativos del centro. En este sentido, el proyecto educativo institucional ayuda al
equipo gestor a generar practicas de liderazgo para concretar, acompafar,
comunicar, motivar y educar en la transformacién educativa a todos los miembros

de la comunidad educativa.

En el marco tedrico se citaba a Antonio Bolivar cuya perspectiva planteaba
que el equipo de direccion tiene sentido cuando su mision se enfoca en logro de

aprendizajes de los estudiantes. Desde esta idea de interaccion equipo de



direccidon-estudiantes, el proyecto educativo institucional en el componente de
identidad institucional concreta el perfil del estudiante y del directivo que desea
alcanzar la unidad educativa. En estos perfiles se reflejan una serie de valores
gue se enlazan unos con otros, es decir en los perfiles establecidos en el PEI las
esferas de valores presentes son: religiosos, estéticos, morales, intelectuales,

afectivos y sociales (Chavarria, 2007: 60).

4.1.1.6. Reglamento interno y otras regulaciones.

La unidad educativa cuenta con el cddigo de convivencia. En éste se
describe las formas de reconocer los conflictos dentro y fuera de la escuela,
ademas de las maneras de afrontar la resolucion de conflictos y se describen los
acuerdos y consensos, asimismo estan descritos derechos y deberes. Lo que
estd poco explicitado el proceso de evaluacion y reajuste de las normas a las
particularidades y no tratar de homogenizar las sanciones para todos y cada uno

de los actores de la comunidad educativa.

4.1.2. La estructura organizativa de la Unidad Educativa.
4.1.2.1. Misiony Vision.

La Unidad Educativa Cardenal Spinola cuenta con su mision en la que se
describen varios valores: La Unidad Educativa “CARDENAL SPINOLA” propone
centrar su gestion en un modelo educativo popular, participativo, solidario,
transparente; incorporando procesos cientificos, tecnolégicos que sirvan para la
formacion integral y de promocion social de las nuevas generaciones con quienes
estamos comprometidos (PEI, 2009-2013: 22). Se puede percibir que en la Misién
esta impregnada la filosofia del Movimiento asi como sus principales valores:
participacion y solidaridad. Ademas, rescata la mirada de la calidad que tiene Fe y

Alegria que es la que se brinda cuando se forma integralmente al sujeto.

La vision con la que cuenta la Unidad Educativa desea que el centro
educativo sea un lugar donde se eduque con calidad y calidez, atendiendo a la
formacion integral y a la excelencia académica, donde el estudiante sea sujeto de

su propia formacién y haga suyos los valores humanos y cristianos. Por lo tanto,



la vision del centro es: “Mantener siempre la trascendencia educativa de
excelencia en el sector y fortalecer el mejoramiento profesional acorde a los
requerimientos del siglo XXI al personal directivo y docente, logrando forjar
estudiantes con capacidad creativa, critica, emprendedora, con un equilibrio de

inteligencia emocional y una elevada autoestima”. (PEI, 2009-2013: 21)

4.1.2.2. El Organigrama.

El organigrama de la Unidad Educativa Cardenal Spinola representa la
estructura organica de la institucion, las lineas de autoridad, relaciones del
personal y las lineas de comunicacion. De esta manera el centro educativo
concuerda con lo que dice Franklin Enrique en su libro Organizacién de Empresas
(2004: 78) el organigrama es la representacion grafica de la estructura organica
de una institucién o de una de sus areas, en la que se muestran las relaciones
gue guardan entre si los 6rganos que la componen. Sin embargo, el organigrama
por ser una representacion grafica no refleja realmente la cultura escolar o los
valores que la institucion desea practicar. Ademas, se constata la ausencia en el
organigrama de dos actores fundamentales en la organizacion del centro: los

estudiantes y padres de familia.



Gréafico 1:

ORGANIGRAMA DE LA UNIDAD EDUCATIVA CARDENAL SPINOLA
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4.1.2.3. Funciones por areas y departamentos.

Cuando se profundiz6 en las areas y departamentos de la Institucion,
descritas en el PEI, se analiz6 las funciones de la rectora del establecimiento y
distinguio un liderazgo educacional que, desde sus responsabilidades, genera una
vision de futuro compartida, con un sentido colectivo, que trata de inspirar y
buscar colegialidad, cohesion, integraciéon y sentido, respetando la diversidad de
aportes de los actores. También se percibié un tipo de liderazgo que orienta o
conduce al grupo y que desea tener una dedicacion y énfasis en la dimension

pedagogica y organizacional.

Tal vez, se contrapone en el momento de analizar las funciones del
Consejo Directivo que se ancla en el Reglamento General de Educacién que por
su estructura legalista no refleja lo que la institucion desea alcanzar a nivel de la
gestion. Sin embargo, la instancia creada que es el equipo directivo se define a si

mismo como otro estamento que desea orientar estratégicamente la institucion,




un equipo con capacidad de dar respuestas y soluciones, construir una mejor
educacion y sobre todo interactuando con la comunidad para procurar la
transformacion de la sociedad, como diria Gyssels (2007: 49) depositamos en el
equipo directivo el ejercicio del liderazgo para que haga que esta forma de trabajo
suceda y para gque se consoliden en el espacio institucional formas democraticas
de funcionamiento para el beneficio de todos, a partir del crecimiento personal y
grupal, y de trabajo colaborativo y comunitario. A pesar de todo esto, no se refleja
en los documentos de planificacion un proyecto de formacion en liderazgo y
valores, del equipo directivo, que refleje que el deseo de seguir profundizando y

obteniendo mejores herramientas para su constitucion y actuacion.

En las areas se percibe tensiones entre lo que son y deberia ser. Lo que
son esta marcado por las funciones tradicionales establecidas por el reglamento
de educacion o por la propia rutina escolar. Lo que deberia ser, y que se refleja en
los documentos, esta marcado por las intenciones de querer construir otro tipo de
cultura institucional. Este aspecto que se ha analizado es tal vez el hallazgo mas
significativo porque deja entrever una institucion que se plantea en serio la

necesidad de mejorar constantemente.

4.1.2.4. Dimension pedagogica curricular y valores.

La dimension pedagogica curricular y valores de la Unidad Educativa,
plasmada en su PEI, hace referencia a las actividades sobre las cuales los
actores del centro educativo construyen el conocimiento. Son relevantes en esta
dimensién todos los aspectos propios del proyecto de formacion: el estilo de
ensefianza, las teorias de la ensefianza y el aprendizaje que subyacen, los
criterios de evaluacion, los contenidos que forman parte del curriculo, las politicas

de formacion docente que la institucion ha generado.

La dimensién pedagogica integra las dimensiones convivencial y pastoral,
en el centro educativo. Constituyen una unidad en la plasma la coherencia del

plan de formacién. Se distinguen para su andlisis pero deben constituir una



unidad para asegurar la redundancia de los mensajes que se pretende transmitir a
los estudiantes. (Carriego, 2007: 13)

4.1.2.5. Dimension organizativa operacional y valores.

En la institucion la dimension organizativa operacional y valores esta
compuesta por el conjunto de aspectos estructurales que determinan un modo de
funcionamiento. En esta dimension se refleja todas las cuestiones relacionadas
con la formalizacion de la organizacién: organigrama, division del trabajo, canales
de comunicacion, uso del tiempo y los espacios, etc. Esta dimension es la que
caracteriza la forma particular en la que la escuela pretende alcanzar sus fines.
Por ejemplo, el trabajo por aulas y la propia instruccién simultanea organizan el

trabajo del maestro confiriéndole una forma particular.

Los horarios y la distribucion de roles muchas veces aparecen como
imposiciones dificiles de reconocer como producto de una decision que puede ser
revisada y cuestionada. Al respecto Terigi (Carriego, 2007: 17) sostiene que “con
demasiada frecuencia se ignora que ciertas transformaciones (...) que el ‘buen
sentido’ pretende para la escuela (por €j., el seguimiento personalizado de cada
alumno, la atencion a la diversidad, la escuela no graduada, la perspectiva del
ciclo plurianual, etc.) son ilusorias si no se comprende que los rasgos del
dispositivo escolar tienen efectos constitutivos sobre las practicas educativas y
gue algunas de esas transformaciones son improbables sin cambios sustantivos
en las condiciones en que tiene lugar la escolarizacion”. Entendemos que dichas
condiciones hacen referencia tanto al rol del Estado como a la forma en que se
organiza el trabajo en la escuela”. Desde esta postura esta dimension en la
comunidad educativa debe seguir interiorizando su rol y sus formas de organizar

la escuela.



4.1.4.6. Dimension administrativa y financiera y valores.
La dimension administrativa integra las tareas referidas al uso, a las formas
de obtencién y al modo de utilizacion de los recursos, como también la gestion de

la informacién acerca de ellos y de su evolucion.

Muchos aspectos vinculados con la pertenencia de la escuela al sistema
educativo estan contemplados en esta dimension. Es necesario proveer de
informacion a las instancias de supervisién y cumplir con requisitos que permiten
que el sistema controle de alguna manera a las escuelas que lo conforman. La
descentralizacion no exime a las escuelas de rendir cuentas a las instancias
superiores sobre distintos aspectos del funcionamiento institucional. Cabe tener
en cuenta que gran parte de la informacion que se produce para instancias
superiores sirve para tomar decisiones cotidianas, y que es importante poder
contar con datos Utiles para decidir con racionalidad sobre muchos aspectos del

funcionamiento institucional.

Que los docentes cuenten con materiales de consulta para preparar sus
clases, con una computadora para realizar sus trabajos, con mapas y laminas o
con un proyector que amplie la imagen de la computadora para una explicacion
permite un mejor trabajo didactico. No da igual explicar con una imagen obtenida
de Internet la importancia geopolitica del Acuifero Guarani que dictarles a los
chicos en sus cuadernos los limites que circunscriben el acuifero e intentar que se

armen la representacién mental de su ubicacion.

Si bien los docentes no han sido formados para conseguir recursos
econdmicos, esta tarea puede llevar por un camino en el que se puede desarrollar
nuevas relaciones y habilidades para la jerarquizacion de necesidades, la
argumentacion, la elaboracion de diagnosticos precisos y la elaboracion de
procesos de evaluacion, a fin de rendir cuentas a quienes nos provean de
recursos, etc. También se deberia considerar la posibilidad de conformar redes
de escuelas para desarrollar procesos de actualizacién docente con especialistas
cuyos honorarios puedan ser divididos entre las escuelas beneficiadas.



En general, las empresas cuentan con fundaciones que desarrollan
proyectos comunitarios. Las escuelas deberian estar en el centro de atencion de
estos proyectos. (Carriego, 2007: 17). La responsabilidad social de las empresas
puede ser un argumento interesante a la hora de solicitar la devolucién a la
comunidad de una parte de las ganancias que obtienen las empresas enclavadas

en ella.

4.1.4.7. Dimension comunitaria y valores
La dimensidén comunitaria y valores integran las actividades que promueven
la participacion de los distintos actores en la toma de decisiones y en las
actividades escolares. En este ambito se puede considerar en qué medida y de
qué manera las escuelas procesan las necesidades, las exigencias y los

problemas presentes en el contexto en el que se inserta.

En esta dimensién también se agrupan las tareas de aprendizaje-servicio?
que pueden desarrollar los alumnos y a la vez todas las vinculaciones con otras
organizaciones no escolares que pueden contribuir con el mejor desarrollo de los
aprendizajes y de la vida de nuestros estudiantes (hospitales o centros de salud,

vecinos, comedores barriales, parroquia, centros de educacion no formal, etc.).

Las posibilidades del director o de la escuela para concretar proyectos
pueden depender de como se relacione con su entorno y de cudl sea la imagen
qgue se ha construido en la comunidad. Resulta necesario que la comunidad tome
conciencia de que la construccion de una escuela de calidad no es sélo
responsabilidad de quienes trabajan en la escuela, sino también de la comunidad
gue le presenta sus demandas, que, a su vez, tiene una responsabilidad en el
proceso de construccion de su legitimidad y en la asignaciéon del poder y de los

recursos que necesita para que sea posible ejercer su funcién educadora.

* El “aprendizaje-servicio” es la metodologia pedagdgica que promueve actividades estudiantiles solidarias, no sélo para
atender necesidades de la comunidad, sino para mejorar la calidad del aprendizaje académico y la formacién personal en
valores y para la participacion ciudadana responsable. http://www.clayss.org.ar/as.htm, consultada en marzo de 2om.



Una escuela que trabaja con la comunidad esta abierta a su entorno, lo
conoce, es sensible a él y, si bien no puede tener respuesta para todas sus
necesidades, abre sus puertas para generar espacios de escucha, dialogo, ver
opciones a las demandas planteadas, teje alianzas, establece redes con otros
para dar posibilidades a su comunidad de construccion y ejercicio de una
ciudadania plena, en la busqueda conjunta de soluciones a aquellos problemas
gue la escuela puede ayudar o dar los espacios para que otras posibilidades de

solucion se establezcan.

Paralelamente, se puede distinguir otras dos dimensiones convivencial y
pastoral que tienen la particularidad de servir de soporte a las enunciadas hasta el
momento, y es esta funcidn de “soporte” la que les confiere su caracter relevante,

ya que pueden resultar coherentes con los objetivos pedagogicos.

Se afirma que gestionar es hacer que las cosas sucedan de una
determinada manera (Blejmar, 2005: 8). Esto es asi, debido a que no es lo mismo
ser director de una escuela, que hacer que la escuela funcione bien o mejore dia
a dia. Gestionar implica decidir, resolver y hacer para que los objetivos que nos

hemos propuesto se cumplan.

4.1.3. Analisis FODA
4.1.3.1. Fortalezas y debilidades

El empoderamiento de la planificacion estratégica del Movimiento por parte del
equipo directivo es una de las fortalezas que se ha encontrado en esta
investigacion. Este empoderamiento hace que el Equipo Directivo articule la
planificacién del centro educativo con la de la Asociacién Fe y Alegria. Ademas,
esto basicamente permite a los miembros del Equipo Directivo traspasar el plano
burocrético de la presentacion de planificacion y hacerlas parte del uso diario de

su gestion.



Las debilidades que se han encontrado en el centro educativo pasan por la
ausencia de varios documentos importantes y el uso de otros que son
fundamentales para el funcionamiento de la institucion, como: el manual de
organizacién, ocos espacios explicitos para seguimiento y evaluacion del PEI,

Plan de Mejora y Plan Operativo Anual, entre otros.

4.1.3.2. Oportunidades y amenazas
Las oportunidades con las cuenta el centro educativo vienen dadas por el
proceso permanente de acompafiamiento, seguimiento, formacion y capacitacion
que brinda la Asociacion de Fe y Alegria a todos sus centros. Mientras que las
amenazas apuntan a la poca apertura del centro a la comunidad y la limitada
contextualizacion vy flexibilizacion de articulacién de leyes y reglamentos al ritmo

del centro educativo.

4.1.3.3. Matriz FODA

Matriz 1
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
v' Empoderamiento de la planificacion = ElI proceso de formacion
estratégica del Movimiento por permanente de equipo directivos
parte del equipo directivo. brindado por el Movimiento.
v Equipo Directivo predispuesto a = Asesores educativos de Fe vy
mejorar la gestion directiva del Alegria.
centro. N
= Respaldo de la congregacion de
v Claridad de los niveles de las Hermanas Esclavas del
planificacion educativa institucional. Sefior.
v Aplicacion del Plan Operativo » La actualizacion y fortalecimiento
Anual. curricular.
v/ Misién y Vision entendibles, claras
y orientadoras.




v Conformacion del Equipo Directivo.

v' Conformacion de dimensiones.

DEBILIDADES AMENAZAS
La unidad educativa carece de o Poca flexibilidad y
un manual de organizacion. contextualizacion en la
La unidad educativa cuenta con implementacion de la legislacion.
poca regulacién ética profesional . .
0 Seguimiento simplemente
de sus miembros. . . .
administrativo por la supervision
Limitado conocimiento del plan .
educativa.
estratégico del movimiento por la
0 Los miembros de la comunidad

gran mayoria de los actores de
la unidad educativa.

Pocos espacios explicitos para
seguimiento y evaluacion del
PEI, PMy POA.

Limitado uso del PEI.

Limitado seguimiento al cédigo
de convivencia.

Estamentos organizativos
realizando actividades con poco
sentido.

Presencia de actividades vy
rutinas tradicionales en la
institucion.

Desarticulacion entre
dimensiones organizacionales y
comisiones de trabajo.

Equipo Directivo con pocas
herramientas para ejercer
liderazgo y valores en la

institucion.

local con una cultura

individualista.




Fuente: Observacion, revision de datos, reuniones presenciales.
Elaboracién: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

El FODA es un método de analisis institucional, que analizando distintos
datos de la organizacion, su contexto y entorno permite diagnosticar la situacion
de una organizacion (Ramirez, 2010: 3). En el caso de este trabajo de
investigacion, es de suma importancia este método porque ha permitido, a partir
de la reflexion, identificar la situacion interna de la Unidad Educativa Cardenal
Spinola. Ademas, se ha realizado un esfuerzo de analizar el contexto y sus

implicaciones en la comunidad educativa.

El empleo de este método ha sido util porque ha permitido tener claridad
sobre aquellos atributos que apoyan y contribuyen al logro de los objetivos que se
propuso la institucién a nivel interno. Asimismo, implementando este método, se
han descubierto aquellos factores que son los obstaculos para alcanzar y lograr

las metas.

Ademas, se han descubierto aquellos hechos externos que deberan ser
aprovechados para el bien institucional y varias tendencias del comportamiento en
el entorno del centro educativo porque limitaran o dificultaran el desarrollo

oportuno y el logro de los desafios.

Con ese panorama claro de las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas de la unidad educativa se tiene valiosos insumos que permitiran la
toma de decisiones. Se cree que este método empleado también servira para que
los miembros de la institucion educativa sean mas conscientes de la situacién por

la que esta pasando el centro educativo.



4.2. RESULTADOS DE ENCUESTAS Y ENTREVISTAS

La Unidad Educativa Cardenal Spinola es un centro educativo fiscomisional
que pertenece al Movimiento de Educacion Popular Integral y Promocioén Social
Fe y Alegria. Actualmente, esta siendo gestionado por la comunidad Esclavas del
Sefior. Estd ubicado en el sector 4 de Solanda y acoge a nifios, nifias y
adolescentes de los sectores populares del Sur de Quito. Por decision
institucional, expresada por su maxima autoridad, ha permitido ser objeto de
investigacién, analisis y compresion sobre la gestion del liderazgo y valores en el

centro educativo que viene desarrollando.

4.2.1. De los Directivos
Tabla 5
FORMA DE ORGANIZACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO EN EL
CENTRO EDUCATIVO

Forma de organizacion F %

a. El director organiza las tareas en una reunion general 2 40%

cada trimestre.

b. Coordinadores de area 3 60%

c. Por grupos de trabajo - -

d. Trabajan individualmente - -

e. No contestan - -

TOTAL 5 100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel



El 40% de los directivos del centro educativo definen la organizacion del

trabajo en equipo desde las coordinaciones de areas y las tareas que socializa el

director del centro cada trimestre.
Tabla 6

ASPECTOS QUE SE TOMAN EN CUENTA PARA MEDIR EL TAMARNO DE LA

ORGANIZACION

Aspectos %
a. El nimero de miembros de la institucion. 20%
b. Los resultados obtenidos en la institucion. 60%
c. Valory tiempo empleados en la institucion. -
d. Otros -
e. No contestan 20%
TOTAL 100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

El 60% de los directivos del centro educativo al momento de medir el

tamafo de la organizacion el aspecto que toman en cuenta son los resultados

obtenidos en la institucion.
Tabla 7

LAS TAREAS DE LOS MIEMBROS DE LA INSTITUCION Y EL MANUAL DE

NORMAS.
Aspectos que se toman en cuenta %
a. Si 100%
b. No -
TOTAL 100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel




El 100% de los directivos afirman que la institucion posee un manual de

normas en el que estan las reglas y procedimientos para que cada miembro del

centro educativo conozca qué debe hacer.

Tabla 8

EL CLIMA DE RESPETO Y CONSENSO EN LA TOMA DE DECISIONES ESTA

LIDERADO POR

Aspectos gue se toman en cuenta

%

a. Director -

b. Rector 80%

c. Consejo Directivo 20%
TOTAL 100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

La gran mayoria de los miembros del equipo directivo, el 80%, reconocen

el liderazgo de la rectora en cuanto a la procura del un clima de respeto y

consenso en el momento de abordar los problemas y tomar las decisiones

respectivas.

Tabla 9

DELEGACION EN LA TOMA DE DECISIONES PARA RESOLVER

CONFLICTOS.

Aspectos que se toman en cuenta

%

a. Si 20%
b. No 80%
TOTAL 100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel




El 80% de los directivos del centro educativo afirman que al momento de

tomar decisiones para resolver conflictos no realizan delegacion alguna.

Tabla 10
LA ADMINISTRACION Y LIDERAZGO DEL CENTRO EDUCATIVO PROMUEVE

Orden Se promueve Siempre A veces Nunca
F % F % F %

A Excelencia académica 5 [100% | - - - -

B El desarrollo profesional de los 4 [(80% |1 20% | - -
Docentes

C La capacitacion continua de los 3 60% |2 40% | - -
docentes
Trabajo en equipo 5 100% | - - - -

E Vivencia de valores | 5 100% | - - - -

institucionales y personales

F Participacion de los padres de 1 20% |4 80% |- -
familia en las actividades

programadas

G Delegacion de autoridad a los |2 |40% |3 60% | - -

grupos de decision

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

La promocion de la excelencia académica (100%), el trabajo en equipo
(100%) y la vivencia de valores institucionales y personales (100%) son
reconocidos por los directivos como aquellos aspectos de la administracion y

liderazgo del centro que siempre se promueven.




Tabla 11
HABILIDADES DE LIDERAZGO QUE SE REQUIEREN PARA DIRIGIR UNA

INSTITUCION.
Orden Se promueve Siempre A veces Nunca
F % F % F %
A Son innatas. - - 5 | 100% | - -
B Se logran estudiando las teorias - 4 80% 20%
contemporaneas sobre
liderazgo.
C Se adquieren a partir de la 60% |2 40% -
experiencia.
D Se desarrollan con estudios en - 5 100% -
gerencia.
E Capacitacion  continua  que 100% | - - -
combine la practica, la teoria y
reflexion

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos

Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

El 100% de los directivos del centro educativo plantean categéricamente

qgue las habilidades de liderazgo que se requieren para dirigir una instituciéon es la

capacitacion continua que combina la practica, la teoria y la reflexion. Ademas, el

60% opinan que otra habilidad para dirigir la institucion se da a partir de la

experiencia que se adquiere.




Tabla 12
PROMOCION PARA MEJORAR EL DESEMPENO Y PROGRESO DE LA
INSTITUCION ESCOLAR

Orden Se promueve Siempre A veces Nunca

F % F % F %

A El uso de la informacion de
resultados de desempefo de
estudiantes, docentes y |4 80% |1 |20% |- -
directivos como referencia para

saber qué les falta mejorar.

B La disminucién del namero de
estudiantes por aula. 2 40% |3 60%

C La mejora de los mecanismos | - - - - - -

de control.

D La existencia de ambientes |- - - - - -

cordiales de trabajo.

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

El punto de vista del 80% de los directivos, frente a la manera de
promocién para mejorar el desempefio y progreso de la institucion escolar, es que
esta se realiza a través del uso de la informacion de resultados de desempefio de
estudiantes, docentes y directivos como referencia para saber qué les falta

mejorar.




Tabla 13
ORGANISMOS QUE INTEGRAN LA INSTITUCION

Orden Se promueve Siempre A veces Nunca

F % F % F %

A De direccion (director(a), | 4 80% |1 |20% |- -
Consejo Escolar, Consejo

Académico etc.

B De gestion (secretario, | 3 60% |2 40% | - -
subdirector, comisién

econdmica, etc.)

C De coordinacion (jefe de |4 80% |1 |20% |- -

estudios, coordinador, etc.)

D Técnica (departamentos, equipo | 4 80% |1 |20% |- -

docente, etc.)

E Otros (¢ cuéles?) - - - - - -

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

En relacién a los organismos que integran la institucion se observa que los
directivos explicitan los siguientes: de direccion (80%), de gestion (60%), de

coordinacion (80%) y técnica (80%).




Tablas 14
ACTIVIDADES DEL EQUIPO EDUCATIVO, EQUIPO DIDACTICO, JUNTA DE
PROFESORES

Orden

Se promueve

Siempre

A veces

Nunca

F

%

F %

Llevar a cabo la evaluacion o
seguimiento global del grupo de

alumnos.

1

20%

60%

1 20%

Establecer las acciones
necesarias para mejorar el clima

de convivencia del grupo.

40%

60%

Tratar de forma coordinada los
conflictos que puedan surgir en
el grupo vy establecer Ilas
medidas oportunas para

resolverlos

20%

60%

1 20%

Coordinar las actividades de
ensefianza y aprendizaje que se

proponga a los alumnos.

100%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Se evidencia que las actividades que se promueven en el cuerpo docente

siempre en el centro educativo es la coordinacion de actividades de ensefianza y

aprendizaje para los alumnos, el 100% de los directivos perciben esto. Ademas,

se constata que a veces (60%) se trata de forma coordinada los conflictos y se

establece acciones necesarias para mejorar el clima de convivencia. Asimismo,

se percibe que a veces se promueve la evaluaciéon o seguimiento global de los

estudiantes.




Tabla 15
LOS DEPARTAMENTOS DIDACTICOS Y SUS ACCIONES

Orden Los departamentos se encargan de Si

No

%

A Organizar y desarrollar las ensefianzas |4 |80%

propias de cada materia.

20%

B Formular propuestas al equipo directivoy al | 2 | 40%
claustro, referente a la elaboracion de los
proyectos, planes y programaciones de la

institucion.

60%

C Elaborar la programacién didactica de las |4 | 80%
ensefianzas de la materia o érea

correspondiente.

20%

Mantener actualizada la metodologia. 5 |100%

E Promover la investigacion educativa y |1 20%
proponer actividades de perfeccionamiento

para sus miembros.

80%

F Colaborar con el Departamento de |3 60%
Orientacion en la prevencion y deteccién de

problemas de aprendizaje.

40%

G Elaborar una memoria periédica en la que se | 4 | 80%
valore el desarrollo de la programacion
didactica, la practica docente y los resultados

obtenidos

20%

H Los departamentos didacticos formulan | - -

propuestas al equipo directivo.

100%

I Los departamentos didacticos elaboran la |3 | 60%

programacion didactica de las asignaturas.

40%

J Los departamentos didacticos mantienen |2 | 40%

actualizada la metodologia.

60%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel




Los directivos coinciden en varias acciones que hacen los departamentos.
Llama la atencion que convergen en las mismas actividades que limitadamente
hacen los departamentos: el 100% de los directivos manifiesta que los
departamentos nunca formulan propuestas al equipo directivo y segun el 80% de

los directivos no se realiza la promocion de la investigacion.

Tabla 16
LA GESTION PEDAGOGICA, DIAGNOSTICO Y SOLUCIONES
Orden ACCIONES Si No
F % F %

A La gestion pedagogica en el Centro Educativo,
fomenta la produccion de diagnosticos y de
soluciones propias y adecuadas a la diversidad | 4 80% |1 20%
y potencialidades de la comunidad y del

entorno geografico.

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los directivos comparten mayoritariamente (80%) la percepcion de que en
la institucion si se fomenta la produccién de diagndsticos y de soluciones propias
y adecuadas a la diversidad y potencialidades de la comunidad y del entorno

geografico.

Tabla 17
MATERIAL DE PLANIFICACION EDUCATIVA

Orden MATERIAL DE PLANIFICACION Si No

Reingenieria de procesos 20% |4 80%

Plan estratégico 80% |1 20%

Plan operativo anual 100% | - -

O O W >
SIS T NI

Proyectos de capacitacion dirigidos a directivos 80% |1 20%

y docentes.

Fuente: Aplicacion de encuestas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel




El punto de vista de los directivos sobre el material de planificacion afirman

que, mayoritariamente son utilizados: el plan estratégico (80%), el plan operativo

anual (100%) y los proyectos de capacitacion para directivos y docentes (80%).

4.2.2. De los Profesores

Tabla 18

Declaraciones

Siempre

A veces

Nunca

F %

%

%

1. EIl rol del docente lider se
define como una persona que
posee la actitud y las habilidades
para cuestionar las Ordenes

existentes.

3 12,5%

15

62,5%

25%

2. El liderazgo en la unidad
educativa estd intrinsecamente
ligado a la busqueda de Ila
innovacion y el cambio a traves
del cuestionamiento constante
de transformar las formas

habituales de la escolarizacion.

18

75%

25%

3. La gerencia educativa se,
promueve en los padres,
representantes, comunidad en
general la importancia de brindar
a los estudiantes un ambiente de
aprendizaje agradable, armonico,

seguro y estimulante.

17

70,83%

25%

4,17%

4. Los directivos y docentes
promueven la investigacion a
nivel educativo porque es un
producto de la participacion
colectiva donde se integran

14

58,33%

25%

16,67%




docentes- estudiantes- familias-
asociacion  civil- padres vy
representantes- consejo comunal
con el fin de desarrollar vy
materializar metas del centro

educativo.

5. Resistencia o0 escepticismo en
los padres cuando se intenta
llevar a cabo nuevos métodos de

ensefanza.

8,33%

16

66,67

25%

6. Trabajo en equipo, para
tomar decisiones de cambio de
metodologias de ensefianza

aprendizaje.

14

58,33%

33,33%

8,33%

7. En el proceso de ensefianza
aprendizaje los valores es el eje
trasversal de la formacion

integral del estudiante.

24

100%

8. Resistencia en los
compaferos o0 director/rector
cuando intento desarrollar

nuevos métodos de ensefanza.

20,83%

25%

13

54,17%

9. Sentirme poco integrado en la

escuela y entre los comparieros.

8,33%

25%

16

66,67%

10. Desacuerdo continuo en las
relaciones con el director del

centro educativo.

10

41,67%

14

58,33%

11. Admiro el liderazgo y gestion

de las autoridades educativas.

16

66,67%

25%

8,33%

12. Me siento comprometido con
las decisiones tomadas por el

Director/Rector del centro

19

79,17%

20,83%




educativo.

13. Los directivos mantienen
liderazgo y gestion en el area | 20 83,33% | 4 16,67% | - -

académica.

14. Los directivos mantiene
liderazgo y gestiébn en el area | 19 79,17% | 4 16,67% | 1 4,16

administrativa financiera.

15 Actividades de integracion en
los  ambitos deportivo vy
sociocultural con la participacion | 14 58,33% | 8 33,33% | 2 8,33%
de autoridades, padres de

familia, docentes y estudiantes.

16. Los valores predominan en
las decisiones de los directivos y | 18 75% 6 25% - -

profesores

Fuente: Aplicacion de encuestas a Docentes
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Se puede evidenciar que los docentes (51,67%) expresan que un aspecto a
mejorar en el centro educativo es la promocion de la investigacion a nivel
educativo porque es un producto de la participacidon colectiva donde se integran
docentes- estudiantes- familias- asociacion civil- padres y representantes- consejo

comunal con el fin de desarrollar y materializar metas del centro educativo.

La resistencia o escepticismo en los padres cuando se intenta llevar a cabo
nuevos métodos de ensefianza es un factor clave que debe desarrollar de mejor
manera el centro educativo, segun el 91,67% de los docentes.

Se percibe que el 58,33% de los docentes acentlan reiterativamente que a
veces el trabajo en equipo es para tomar decisiones de cambio de metodologias

de ensefanza aprendizaje.

El conjunto de los docentes (20,83%) observan que un grupo de sus
colegas generan resistencia cuando se intenta desarrollar nuevos métodos de

ensefianza. Es un aspecto que se debe revisar y mejorar.




Se evidencia que persiste en un grupo representativo (41,67%) de los
docentes un continuo desacuerdo en las relaciones que se generan con el director
del centro educativo. Ademas, la actitud de admiracién sobre el liderazgo vy
gestidon de las autoridades educativas en la instituciébn se demuestra por parte un
representativo grupo de docentes (61,67%). Esto da como consecuencia que el
grupo de docentes (79,17%) se sientan comprometidos con las decisiones

tomadas por el Director/Rector del centro educativo.

Se observa un elevado reconocimiento (83,33%) por parte del equipo
docente del centro educativo hacia los directivos porque ellos mantienen liderazgo
y gestién en el area académica. También, el 75% de los docentes acentlan que
en el centro educativo tanto ellos como los directivos en el momento de tomar
decisiones predominan los valores.

4.2.3. De los Estudiantes

DECLARACION Siempre A veces Nunca

F % F % F %

1. El Director/Rector tiene en 9 20,45 | 26 | 59,1% 9 20,45
cuenta las opiniones de los % %

docentes y estudiantes.

2. Las autoridades hablan mas 6 13,64 | 24 | 5454 | 14 | 31,82
gue escucha los problemas de los % % %

estudiantes.

3. El liderazgo conductual 9 20,45 | 25 | 56,82 | 10 | 22,73
orientado a la realizacion de % % %
tareas es el que observas
cotidianamente en el ambiente

escolar.

4. Rara vez se llevan a cabo 10 22,73 | 18 | 40,91 16 36,36

nuevas ideas en las clases. % % %
5. En las clases se espera que 9 20,45 | 18 | 40,91 | 17 | 38,64
todos los alumnos hagan el mismo % % %

trabajo, de la misma forma, y en el




mismo tiempo.

6. Los docentes inician la clase
con frases de motivacion en
valores y virtudes”, considerando
la realidad del entorno familiar y/o

comunitario.

11

25%

12

27,27
%

21

47,73
%

7. El profesor propone actividades
innovadoras para que los

estudiantes las desarrollen.

11

25%

19

43,18
%

14

31,82
%

8. Los métodos de ensefianza en
tus clases se caracterizan por la
innovacion, la variedad, la
participacion y la interaccion con

los docentes.

13,64
%

23

52,27
%

15

34,09
%

9. Los docentes no se interesan
por los problemas de los

estudiantes.

13,64
%

10

22,73
%

28

63,63
%

10. En las clases se dan
oportunidades para que los

estudiantes expresen su opinion.

21

47,72
%

17

38,64
%

13,64
%

11. Es el profesor quien decide
gué se hace en esta clase.

10

22,73
%

21

47,72
%

13

29,55
%

12. Se realizan trabajos en grupo
(en equipo) con instrucciones

claras y participaciéon del docente.

19

43,18
%

16

36,36
%

20,45
%

13. Los docentes se sienten
comprometidos con la gestion y
liderazgo de las autoridades

educativas.

12

27,27
%

28

63,63
%

9,1%

14. La ética y los valores se

ensefian con el ejemplo.

22

50%

16

36,36

13,64
%

Fuente: Aplicacion de encuestas a Estudiantes
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel




A continuacion se describen las percepciones que tienen los estudiantes en
relacion a la gestion del liderazgo y valores en el centro educativo. Los
estudiantes observan que a veces (59,10%) el Rector del centro educativo tiene
en cuenta las opiniones de ellos y de los docentes. Asimismo, se evidencia que

ellos piensan que las autoridades hablan méas en vez de escuchar sus problemas.

Los estudiantes describen con insistencia que a veces (56,82%) ellos
observan que cotidianamente hay exigencias orientadas a las tareas en el
ambiente escolar. Ademas, se observa que los alumnos divisan que en el
desarrollo de las clases, por parte de los docentes, rara vez (40,91%) son
impregnadas de nuevas ideas y que se espera que todos los alumnos hagan el

mismo trabajo, de la misma forma, y en el mismo tiempo.

Que los docentes nunca inicien las clases con frases de motivacion en
valores y virtudes, considerando la realidad del entorno familiar y/o comunitario es

un percepcion que los estudiantes (47,33%) remarcan con mucha insistencia.

Los estudiantes evidencia que a veces (52,27%) los métodos de
ensefianza en las clases se caracterizan por la innovacién, la variedad, la
participacion y la interacciobn con los docentes. Sin embargo, afirman
mayoritariamente que nunca (63,63%) los docentes se interesan por los

problemas que ellos poseen.

Se constata que los estudiantes en las clases tienen oportunidades para
expresar sus opiniones y ellos, ademas, aprecian que a veces (63,63%) los
docentes estan comprometidos con la gestion y liderazgo de las autoridades

educativas.



4.2.4. De los Padres de Familia

Preguntas Nunca Pocas Algunas | Muchas | Siempre

veces veces veces

F| % | F % F % F| % | F %

1. Los padres y madres
participamos regularmente | 1 | 5,26 | 3 | 15,79 | 8 | 42,11 | 4 | 21,0 | 3 | 15,79

en la vida de este Centro. % % % 5% %

2. Se nos invita con
frecuencia a los padres y
a las madres para
informarnos acerca de la| 1 |526| 4 |21,05| 3 | 15,78 | 3 | 15,7 | 8 | 42,80
educacibn 'y de los % % % 8% %
avances de nuestros hijos

en los estudios.

3. La escuela apoya la

participacion de la
Asociacion u Organizacion | - - 1526 |4|2105|9 473| 5] 26,31
de Padres y Madres. % % 6% %

4. Las familias colaboran con
trabajo comunitario en el
mantenimiento, refacciéon | - - 7 136,842 |1052 |4 210 6 | 3157

y cuidado de la escuela. % % 5% %

5. Los egresados de este
Centro estan bien| 1 | 5,26 211052 5/26,3|1|57,89

formados para la vida. % | - - % 1% | 1 %

6. Algunas familias tienen
menos posibilidades de
opinar sobre la educacion
que reciben sus hijos| 3| 15,7 | 8 42,10 2 | 1052 |5|26,3| 1 | 5,26
porque no valoran lo que 8% % % 1% %
la escuela hace por ellos.




7. Cuando en el Centro se
adoptan decisiones
importantes, las familias
nos enteramos atravesde | 1 | 526 | 4 | 21,05| 4 | 21,05 |4 | 21,0 | 6 | 31,57

nuestros hijos. % % % 5 %

8. En este Centro los
maestros estan
continuamente
formandose para ofrecer | - . 1| 526 |3|1578 |7 3688|4210
una mejor ensefianza a % % 4% %

nuestros hijos.

9. En esta escuela hay

recursos (didacticos, de

juego, libros, | 3 | 15,7 | 4 | 21,05|4 | 21,05 | 5| 26.3| 3 | 15,78
computadoras...) poco 8% % % 1% %
utilizados.

10.Numerosas actividades
educativas se programan
y llevan a cabo

aprovechando personal y

recursos disponibles en la | - - 6 |3157|3|1578 | 3|157| 7 | 36,84
Comunidad Local % % 8% %
(equipamientos 0

instalaciones, eventos...)

Fuente: Aplicacion de encuestas a Padres de Familia
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel

Los padres de familia evidencian que su participacion en la vida del centro
se hace a veces (42,11%) a pesar de que reconocen, mayoritariamente, que se
les invita con frecuencia para que se informen acerca de la educacion y de los

avances de los hijos en los estudios.




Llama la atencidn la percepcion que tienen los padres de familia sobre si
mismos, al afirmar que su colaboracion en el trabajo comunitario, en el

mantenimiento, refaccion y cuidado de la escuela es a veces (10,52%).

El 57,89% de los padres de familia constatan siempre que los estudiantes
gue han egresado de la institucion educativa estan bien formados y para la vida.
Sin embargo, al revisar la manera de como y a través de quiénes se enteran las
decisiones que se han tomado en la institucién los padres perciben que son pocos

los canales de comunicacion para enterarse de éstas.

El 42,10% de los padres de familias evidencian que el personal docente de
la institucidon se forma constantemente para mejorar la calidad de la educacion.

Asimismo valoran que el material didactico si sea utilizado.

Matriz 2

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A DIRECTIVOS

N° Pregunta Respuesta positiva F Respuesta débil F
1 | ¢Qué es la | La comunicacion es el | 2 | La informacién solo | 3
comunicacion para | intercambio de aumenta el

ud.? ¢En qué se | sentimientos, conocimiento.

diferencia de la | opiniones o cualquier

informacion? tipo de informacion. La
informacion no
necesita

retroalimentacion.

2 | ¢El centro | Si 5
educativo, cuenta
con un manual o
reglamento que
contemple el

cémo, cuando vy




quién debe realizar

las tareas de

liderazgo?

¢.Como actuaria | Me entero bien de la Me remito al
frente a un | situacion hablo con las reglamento de ley o
conflicto entre | partes implicados, codigo de
direccibn de su | separados primeros, convivencia.

centro y el

profesorado?

después planteo un

didlogo entre ambas

¢,Cuales deben ser
las caracteristicas
de un lider

educativo?

partes.
Conozca la realidad
institucional. Sabe

direccionar desde un

plan estratégico.

Un lider que lleva

una escuela.

¢, Cual es el tipo de
liderazgo que
predomina en la
direccion,

docencia y

alumnado?

Un liderazgo de

servicio.

Liderazgo vertical

¢,Cuales son los
valores

institucionales que
busca desarrollar
el centro

educativo?

Justicia, participacion,

servicio.

No se vivencia

valores.

¢,Cuales son los
valores que
predominan en los

profesores y

Respeto, amistad.

Algunos no mas.




alumnos?
8 |En el caso de | No existen antivalores, | 3 | Irrespeto, 2
existir antivalores, | sino la ausencia de intolerancia.
¢cuales son? valores.
Fuente: Aplicacion de entrevistas a Directivos
Elaboracion: Eduardo Fabricio Ramirez Coronel
Matriz 3
MATRIZ DE PROBLEMATICAS
Problemas Causas Efectos
observados
Pocas constataciones de medicion de
o » resultados educativos en el centro.
Limitada atencion al
proyecto educativo | Escaso  conocimiento del plan
Problema 1. o _
institucional. estratégico por la gran mayoria de los
La gestion del actores de la comunidad educativa.
equipo directivo : _ :
Estamentos Presencia de actividades y rutinas

presenta un
perfil en general
de

liderazgo en la

medio

organizacion
del

educativo.

centro

organizados
realizando actividades
con poco sentido y

significado.

tradicionales en la institucion

Relativo desinterés al
aprovechamiento del talento humano

de la institucion.

Directivos del centro
educativo concentran

la toma de decisiones.

Equipo Directivo con escaso marco
referencial que oriente su practica.

Equipo Directivo con pocas
herramientas metodologicas para
ejercer liderazgo y valores en la
institucion.

Desarticulacion entre las dimensiones
organizacionales y las comisiones de
trabajo.




Concepcion y préactica de colegialidad

y trabajo en equipo con poca claridad.

Se toma muy poco en cuenta la

opinion de docentes y estudiantes.

Problema 2.
Ambiente
escolar poco
favorable para
la resolucion de
conflictos entre
los actores del
centro

educativo.

de

pocos

Canales
comunicacion
los

claros entre

actores de la

comunidad educativa.

de

familia en Ila

involucramiento los
de

educacion de sus hijos.

Poco

representantes

de

necesidades sentidas de los actores

Poco conocimiento las

de la comunidad educativa.

Limitado empoderamiento de la vision
comun del centro por parte de los

miembros del centro educativo.

Poca regulacion ética
profesional  en la

institucion.

Practicas autoritarias.

Poco respeto de derechos vy

obligaciones.

Poca participacion de los docentes.

Limitado seguimiento al cddigo de

convivencia.

Poco ambiente socio-
afectivo desarrollado

en el centro

Limitada valoracion positiva de la
propia identidad sociocultural de los

miembros de la comunidad.

Escaso reconocimiento del otro.




Limitadas experiencias pedagogicas

de resolucion de conflictos.

Problema 3

Proceso de
ensefianza-
aprendizaje
presenta
resistencia o]

escepticismo al

cambio en
docentes y
directivos.

Planeacion de

la

ensefianza ajustada a

rutinas tradicionales.

Departamentos didacticos disefiando

e implementando actividades
tradicionales.

Limitadas propuestas de cambio
presente en el centro.

Enfoque curricular poco integral,

inclusivo y apegado a la realidad

social.

Escasa

investigacion

en el centro educativo.

Limitadas practicas innovadoras.

Docentes con poca reflexion sobre su

practica educativa.

Estudiantes con limitadas
herramientas para buscar, interpretar

y analizar informacion.

Homogenizacién en
aplicacion

estrategias de aulas.

la
de

Aprendizajes mecanicos, repetitivos y

alejados de la realidad.

Desinterés por parte de los

estudiantes por aprender.

La ensefianza se ajusta escasamente

al nivel de partida y ritmo de

aprendizaje.

Poco desarrollo del aprendizaje

cooperativo.




5. DISCUSION

En cuanto a la organizacion del centro educativo los directivos reflejan que la
institucion se organiza a través de los siguientes organismos: direccion (80%),
gestion (60%), coordinacion (80%) y técnica (80%) y que el trabajo en equipo se
da desde las coordinaciones de area (60%). Las reglas y procedimientos que
debe hacer cada miembro del centro educativo estan explicitados en el manual de
normas. Esta forma de gestionar de las autoridades educativas recibe admiracion

el 66,67% por parte de un representativo grupo de docentes.

Estas percepciones de los directivos sobre la organizacion se ven reflejada
tedricamente cuando se afirma que la gestion crea las condiciones para el mejor
hacer del colectivo institucional. Ademas, tanto Azzerboni como Harf dicen que la
gestion hace referencia a procesos: permite analizar la toma de decisiones, la
conformacion de equipos, la delegacion, la negociacion, la distribucion de
espacios, tiempos y responsabilidades y esto se ve reflejada en las apreciaciones

que hacen los directivos.

Cuando los directivos reflejan, a través de sus aportaciones, los
organismos que conforman la organizacion estan haciendo posible la prioridad de
la gestidon, que es pensar y desarrollar la organizacion necesaria para que suceda
lo que tiene que suceder. Asimismo, los organismos del centro educativo
manifiestan una tendencia para generar la gestion integral, porque ésta considera
todas las actividades que estan implicadas en la marcha o gestion cotidiana de la
escuela: pedagogicas, administrativa, la organizacidbn aunque no estan presente

la de la relacion con la comunidad y la convivencia.



Se evidencia un liderazgo educativo muy alto en la institucion. El 80% de
los miembros del equipo directivo reconocen el liderazgo, y una serie de valores,
de la rectora en cuanto a la procura de un clima de respeto y consenso en el
momento de abordar los problemas y tomar las decisiones respectivas. Esto
concuerda con un grupo representativo de los docentes del 79,17%, los cuales se
sienten comprometidos con las decisiones tomadas por la Rectora del centro
educativo. Es asi como el liderazgo educacional construye colectivamente una
malla de trabajo en comun, y a la vez concibe el trabajo como tarea de equipo o

equipos.

La promocion de la excelencia académica (100%), el trabajo en equipo
(100%) y la vivencia de valores institucionales y personales (100%) son
reconocidos por los directivos como aquellos aspectos de la administracion y
liderazgo del centro que mas se promueven, claramente se puede percibir que se
desarrollan en la institucidon varios valores. A partir de esta lectura se puede
entonces afirmar que el liderazgo, como el conjunto de procesos, orienta a las
personas y a los equipos en una determinada direccion hacia el logro de la

excelencia y el aprendizaje organizacional.

A pesar de todas estas fortalezas, se constata que un grupo de docentes,
el 41,67% a veces esta en continuo desacuerdo en las relaciones que se generan
con la rectora del centro educativo por lo que sera fundamental que la autoridad
logre un alto nivel de cohesién del grupo humano para generar confianza. En un
equipo de trabajo pueden tener lugar la escucha, la acogida, la participacion, el

dialogo, la sinceridad y otros elementos que favorecen el bienestar y compromiso.

El 100% de los directivos del centro educativo plantean categéricamente
gue las habilidades de liderazgo que se requieren para dirigir una institucién es la
capacitacion continua que combina la practica, la teoria y la reflexion. Ademas, el
60% opina que otra habilidad para dirigir la institucion se da a partir de la
experiencia que se adquiere. Schon dird que cuando se finaliza una accién y se

retoma el pensamiento sobre lo que se ha hecho para descubrir como el



conocimiento en la accion pudo haber contribuido a ese resultado inesperado, ahi

se da la reflexion sobre la reflexion en la accion.

Se constata que el 60% de los directivos manifiestan que a veces se trata
de forma coordinada los conflictos y se establece acciones necesarias para
mejorar el clima de convivencia en el centro educativo. No obstante sera
fundamental que se preste mas atencion a la gestion y el manejo de conflictos
mediante el debate, la negociacién, la confrontacién pacifica entre pares y

dispares.

El 80% de los directivos comparten mayoritariamente la percepcion de que
en la institucion si se fomenta la produccion de diagndsticos y de soluciones
propias y adecuadas a la diversidad y potencialidades de la comunidad y del
entorno geografico. Una de las habilidades técnicas, (Gyssels, 2007: 27), que
deben saber hacer los directivos es la observacion y andlisis de la realidad, se
percibe entonces que los directivos del centro educativo estan procurando

desarrollarla.

Se evidencia por parte de los directivos que los materiales de planificacion
que mayoritariamente utilizados son el plan estratégico (80%), el plan operativo
anual (100%) y los proyectos de capacitacion para directivos y docentes (80%).
Esto demuestra que es un centro educativo que reconoce la importancia y
necesidad de que la planificacion sea una herramienta para que la gestion
transformadora se oriente a la concrecién de acciones formuladas y planificadas y
gue responda a propositos explicitos, expresados en forma de vision, metas,
objetivos. No olvidar, tener vision estratégica, en la gestion, es tener claro el punto

de llegada como futuro deseable.

La toma de decisiones es otro elemento fundamental que esta presente en
la investigacion. En este sentido se hace constar que el 80% de los directivos del
centro educativo afirman que al momento de tomar decisiones para resolver
conflictos no realizan delegacion alguna. La toma de decisiones en equipo es un
indicador fundamental para ir midiendo la capacidad de las autoridades para
democratizar y distribuir el poder, en este caso este es un aspecto a mejorar en la
institucion. Ademas, la toma de decisiones tiene de trasfondo que el liderazgo



educacional de las autoridades realmente sea el que direccione el centro, conciba
y practique el trabajo como tarea de equipo o0 equipos; con reparto de
responsabilidades y funciones, y que sea una forma en que la participacién y la
generacion de conocimiento colectivo institucional esté presente en el centro

educativo.

Se percibe que el 58,33% de los docentes acentlan reiterativamente que a
veces el trabajo en equipo es para tomar decisiones de cambio de metodologias
de ensefianza aprendizaje. Este a veces debe convertirse en una constante en el
centro educativo, no se concibe una institucidn si no genera espacios para

reflexionar y transformar sus practicas.

Se puede afirmar que en general el tema de la toma de decisiones al
interno del centro se viene desarrollando, pero al revisar la manera de como y a
través de quiénes se enteran las decisiones que se han tomado en la institucién
los padres perciben que son pocos los canales de comunicacién para enterarse
de éstas y solo lo hacen a través de sus hijos (31%). Por lo tanto, no basta con
generar buenas decisiones y de forma colegiada sino mas importante es la
manera como esta llega a los diferente actores, en este sentido el estilo de
gestion que se plantea es el de la colegialidad, que exige establecer diversos
canales de comunicacién para que la informacion sea compartida, se promueva la

participacion e implicacion de docentes, estudiantes y familias.

Una gestion centrada en el aprendizaje se relaciona con todo aquel
conjunto de actividades que tiene que ver con la mejora de los procesos de
ensefianza y aprendizaje. Desde este marco referencial se puede reconocer que
los directivos del centro educativo han generado un liderazgo fundamental en la
institucion. Y esto se ratifica cuando se pueden leer los resultados de la
investigacion en este aspecto. El punto de vista del 80% de los directivos, frente a
la manera de promocion para mejorar el desempefio y progreso de la institucion
escolar, afirma que se realiza a través del uso de la informacion de resultados de
desemperio de estudiantes, docentes y directivos como referencia para saber qué

les falta mejorar.



Se evidencia que el 100% de las actividades que se promueven en el
cuerpo docente siempre es la coordinacion de actividades de ensefianza y
aprendizaje para los alumnos y se percibe que a veces, el 60%, se promueve la

evaluacion o seguimiento global de los estudiantes.

Los directivos coinciden en varias acciones que hacen los departamentos.
Llama la atencion que convergen en las mismas actividades que limitadamente
hacen los departamentos, estas son: formulacion de propuestas presentadas al
equipo directivo (40%), promocion de la investigacion (20%) y la actualizacion

permanente de la metodologia (40%).

Se puede evidenciar que los docentes expresan que un aspecto a mejorar
en el centro educativo es la promocion de la investigacion (25%) a nivel educativo
porque es un producto de la participacion colectiva donde se integran docentes-
estudiantes- familias- asociacion civil- padres y representantes- consejo comunal

con el fin de desarrollar y materializar metas del centro educativo.

Ahora bien, este hecho que se esta presentando en el centro educativo no
siempre atrae una aceptacion total en el mismo, es por eso que se constata que
hay resistencia o escepticismo del 66,67% de los padres cuando se intenta llevar
a cabo nuevos métodos de ensefianza es un factor clave que debe desarrollar de
mejor manera el centro educativo, segun los docentes. Asimismo, el conjunto de
los docentes observan que el 20% de sus colegas generan resistencia cuando se
intenta desarrollar nuevos métodos de ensefianza. Es un aspecto que se debe

revisar y mejorar.

A pesar de lo expresado en el parrafo anterior, se constata que un 83,33%
del equipo docente del centro educativo reconocen que los directivos mantienen
liderazgo y gestion en el area académica y esto es corroborado por un 56,82% de
los estudiantes que describen con insistencia que a veces ellos observan que
cotidianamente hay exigencias orientadas a las tareas en el ambiente escolar.

Ademas, se observa que 52,27% de los alumnos distinguen que en el desarrollo



de las clases, por parte de los docentes, a veces éstas son impregnadas de
nuevas ideas y que nunca, en un 38,64%, se espera que todos los alumnos
hagan el mismo trabajo, de la misma forma, y en el mismo tiempo.

Los estudiantes evidencia que a veces (52,27%) los métodos de
ensefianza en las clases se caracterizan por la innovacion, la variedad, la
participacion y la interaccion con los docentes. Mientras que los padres de
familias (42,10%) evidencian que el personal docente de la institucion se forma
constantemente para mejorar la calidad de la educacion y asimismo valoran que a
veces (26,3%) el material didactico si se ha utilizado. De esta manera, se puede
afirmar que una de las funciones del equipo directivo se esta cumpliendo en la
institucion que es la de ser un catalizador en la promocién y gestién de una buena

ensefanza.

Como consecuencia de lo reflejado en los péarrafos anteriores, se observa
que el 57,89% de los padres de familia manifiestan que los estudiantes que han

egresado de la institucion educativa estan bien formados y para la vida.

El tema de los valores en la gestion escolar queda acentuado como uno de
los aspectos claves para constatar la calidad en el centro educativo. Es por este
motivo que es menester analizar los resultados a nivel de como se perciben éstos

entre los diferentes actores de la comunidad educativa.

Mientras que el 75% de los docentes acentian que en el centro educativo
tanto ellos como los directivos en el momento de tomar decisiones predominan los
valores. Por el contrario en una situacion practica, el 41,73% de los estudiantes
opinan que los docentes nunca inician las clases con frases de motivacion en
valores y virtudes, considerando la realidad del entorno familiar y/o comunitario es
un percepcion que los estudiantes remarcan con mucha insistencia. Ademas, se
evidencia que el 54,54% de los estudiantes piensan a veces que las autoridades
hablan mas en vez de escuchar sus problemas. Y por lo tanto, afirman
mayoritariamente, el 63,63%, que nunca los docentes se interesan por los
problemas que ellos poseen. En este sentido se ve que el marco referencial que
dice ser educador significa vivir valores; y educar es promover valores, se educa

para encarnar y perpetuar unos determinados valores, la plena y ordenada



realizacion de los valores es la tarea clave de la educacion pero no tan facil. Es un

aspecto a mejorar constantemente en la institucion.

A pesar de ello, se constata que el 47,42% de los estudiantes en las
clases tienen oportunidades para expresar sus opiniones y ellos, ademas,
aprecian que a veces (63,63%) los docentes estan comprometidos con la gestion

y liderazgo de las autoridades educativas.

La participacion es un valor fundamental que el centro debe seguir
promulgando especialmente con los padres de familia, porque ellos evidencian
gue su participacion en la vida del centro se hace algunas veces (42,11%), a
pesar de que reconocen, mayoritariamente (42,80%), que se les invita con
frecuencia para que se informen acerca de la educacion y de los avances de los
hijos en los estudios. Por esto se puede afirmar que cuando la gestidon quiere
llegar al nacleo de su accién pedagdgica, debe pensar seriamente en los valores.
Una filosofia educativa y una pedagogia bien orientadas deben cimentarse en

valores.



6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

Conclusiones

La gestion de liderazgo y valores en la institucion educativa se esta
desarrollando con elevado porcentaje de aceptacion de los distintos
actores.

La mejora de los aprendizajes de los estudiantes es una constante
preocupacion del equipo directivo del centro como parte de la calidad
de la educacion que brinda la institucion.

La planificacibn ocupa un lugar importante, y se ha fortalecido
dltimamente, en la gestion que desarrolla el equipo directivo del centro.
Se evidencia una limitada atencion a la gestion del proyecto educativo
institucional del centro educativo.

El equipo directivo ha definido varias estrategias de seguimiento al
personal docente, como parte de su gestion pedagogica institucional.
Se constata espacios de participacion en las clases, a través de los
cuales los estudiantes pueden expresar sus opiniones.

La mayoria de los padres de familias estan conformes con la formacion
que se brinda en el centro educativo.

Se nota preocupacion de las familias en cuanto a la fluidez de la
comunicacion con el centro educativo.

La promocidn de la investigacion es una preocupacion institucional.

Se reconoce que la iniciativa es un valor que estd muy poco presente
en el personal docente.

El trabajo en equipo se realiza exclusivamente para los temas
pedagogicos.

Hay una mirada critica en cuanto a la forma de tomar decisiones en la

comunidad educativa.



La lectura constante de la realidad, interna y externa, es una
preocupacion institucional evidente.

El fortalecimiento de las habilidades de liderazgo se da cuando se
realiza capacitacion permanente combinando practica, teoria y
reflexion.

El reconocimiento y el tratamiento del conflicto entre autoridad y varios

docentes es un aspecto abordar permanentemente.

Recomendaciones

Generar estrategias metodolégicas que permitan la promocion
constante de la investigacion para formar sujetos libres, participativos,
criticos y agentes transformadores de situaciones no favorables.
Fortalecer la formacién de los miembros que conforman el equipo
directivo en liderazgo eficaz de Proyectos Educativos Institucionales,
organizacion institucional y estilo de liderazgo colegiado, con un fuerte
énfasis en la practica transversal de valores.

Revisar la forma de organizacion de los estamentos, su conformacion,
asi como sus responsabilidades. Se necesita que ésta sea mas
dinamica, flexible, ajustada a las necesidades de la institucion, pero
sobre todo permita generar cultura organizacional, de liderazgo rotativo
y de vivencia de valores institucionales. Una organizacion y estructura
gue eduque.

Revisar el proceso de toma de decisiones en la Institucién, se invita al
equipo directivo analizar y realizar una lectura critica tanto en los
procedimientos como en la participacion de otros actores de la
comunidad educativa.

Establecer estrategias institucionales que permitan gestionar los
conflictos y a la vez la generacion de un ambiente escolar
fundamentados en la cultura de paz y del buen trato.

Realizar un proceso de empoderamiento en los docentes del centro
educativo que permita realizar transformaciones significativas en el

proceso de ensefianza y aprendizaje.



Aprovechar la predisposicion de las familias para generar compromisos
permanentes en la educacion de sus representados, asi como disefiar
proyectos encaminados a la apertura y la incidencia en la comunidad
local.

Trabajar estrategias de aula con enfoque diferenciado sera el gran
desafio que debe plantearse la institucion educativa, asi como el
aprendizaje cooperativo es un indicador clave para desestabilizar las
rutinas en las clases.

Es fundamental que el equipo directivo genere espacios de
comunicacién y de relaciones significativa para gestionar la confianza.
Los canales de comunicacion deberian ser establecidos con prontitud y
tomando en cuenta a todos los actores de la comunidad educativa

como destinatarios fundamentales de los mismos.



7. PROPUESTA DE MEJORA

1) Titulo de la propuesta
La cohesion del equipo directivo para el liderazgo organizacional y la

explicitacion de valores en la Unidad Educativa Cardenal Spinola.

2) Justificaciéon

Frente a los cambios constantes del mundo actual las instituciones no
llegan a responder a todas las necesidades sociales que se les demandan, no
logran la integracion, la cohesion social necesaria para construir una ciudadania
plena; en este marco la escuela también se encuentra con dificultades de
recomponer o construir vinculos y alianzas que permiten la cohesion interna
necesaria. Pero también se puede decir que la escuela hoy es un “lugar social”,
donde todavia se encuentran respuestas en una sociedad en crisis, sobre todo en
contextos de pobreza la escuela sigue siendo el Unico intermediario, y que es la
Gnica institucién presente y que recibe y escucha las necesidades de estos
contextos. Por eso a pesar de la pérdida de credibilidad en la eficacia de sus
practicas educativas, sigue siendo la alternativa de educar a las nuevas
generaciones y luchar contra las desigualdades imperantes, en este marco de
demandas la escuela sigue siendo ese lugar de esperanza, de progreso y de

contencion y de refugio.

Frente a estas demanda la escuela tiene que establecer alianzas con otras
instituciones y con otros miembros de la comunidad, plantear otros compromisos,
pactos y contratos con la comunidad educativa inmediata - padres y vecinos —
ampliando al barrio y sociedad local su compromiso de accion que ella no puede

afrontar, dando acceso para que otros las cubran dichas necesidades.

La escuela puede seguir apostando a la construccion de una sociedad mas
justa y democrética, y esto tiene que ver con el desarrollo de conocimientos y



actitudes basicas, tanto para entender y juzgar el mundo en que vivimos y

transformarlo.

Para dar respuesta a los ideales planteados, que se han mencionado, y
renovar, transformar y dar un nuevo sentido a la “escuela”, la Unidad Educativa
Cardenal Spinola debe seguir concibiendo, profundizando y concretando la
mejora de los procesos del centro. Para esto éste necesita de un equipo directivo

con mayores fortalezas y con claridades estratégicas para su ser, pensar y actuar.

El problema que se desea seguir analizando, reflexionando, deliberando y
resolviendo es: la gestion del equipo directivo de la Unidad Educativa Cardenal
Spinola presenta un perfil en general medio de liderazgo en la organizacion del

centro educativo.

En este problema se puede detectar la presencia de déficits importantes en
lo saberes y practicas de gestion del liderazgo y valores del equipo directivo
conformado, y que viene funcionando desde hace tres afios lectivos. Esto se
convierte en el conflicto para cohesionar o constituirse como equipo, que se
traduce en una dificultad para pensar juntos el proyecto educativo institucional. A
pesar de haber una claridad en la conformacién de estamentos, €stos siguen
realizando o cumpliendo actividades con poco sentido y significados y hace que el
centro educativo, la mayoria de sus actividades institucionales, sigan presente las
rutinas tradicionales y escolarizadas privadas de cualquier innovacién o cambio. A
la vez, se constata que en el momento de toma decisiones, a partir de la

divergencia de opiniones entre sus miembros, el equipo directivo la concentra.

Frente a este problema, la construccion de liderazgos lleva a cambiar la
cultura de la autoridad en la escuela o centro educativo, a pasar de un director o
directora a un equipo directivo, de un lider personalizado a un liderazgo de equipo
0 equipos, y en el caso particular de la Unidad Educativa Cardenal Spinola a
mejorar el trabajo del equipo directivo. Para ello se plantean algunas alternativas
de solucion: cohesionar al equipo directivo y formar a los miembros del equipo
directivo para el liderazgo eficaz de Proyectos Educativos Institucionales,
comprometidos con las comunidades y con el futuro de los estudiantes, para la



organizacion institucional, el estilo de liderazgo colegial y la practica de valores

institucionales.

Desarrollar estrategias innovadoras en la gestion y resolucion de los conflictos
en el centro educativo como eje transversal institucional, sera otra alternativa,
para que el centro educativo disefie, implemente, siga y evallie un proyecto
institucional de convivencia que va mucho mas alla de la construccion colectiva de
la norma y apunta a establecer canales claros de comunicacion para todos los

actores del centro educativo y donde, especialmente, se reconozca al otro.

Innovar el proceso de ensefianza-aprendizaje, desde la reflexién de la practica
y fundamentado en la teoria, serd una de las alternativas para que los docentes
sean quienes conozcan, con mas profundidad, se comprometan y se empoderen
en ser los lideres cualificados para que el proceso sea mas efectivo, sean
creadores de una cultura de investigacion accion pedagogica e implemente

estrategias de aulas que generen aprendizajes que se transfieran a la vida.

Es asi que se pretende que la escuela y sus ambitos de gestion complejos se
transforme mediatizado por un equipo cohesionado y preparado para los distintos
roles y funciones que hay que ejecutar, que se encuentre al nivel de las

responsabilidades de que cada funcion demanda para ese ejercicio.

El Equipo Directivo se conforma a partir de una serie de personas a las que se
les ha asignado una responsabilidad concreta. Eso requiere un proceso interno de
conocimiento y una reflexion por su parte, de la propia identidad. Si el Equipo
Directivo ha de ser dinamizador, orientador, que gestiona procesos y valores, es
necesario que en €l se dé la cohesion mas alla de los modos personales de hacer
o de entender algunos aspectos de su funcion. Solo un equipo cohesionado podra
lograr la legitimidad de su pensar y actuar, mas alla de su legalidad de

conformacion.

La cohesién del equipo directivo se lograra cuando hay sentido de pertenencia
y fluye la comunicacion interna. Cuando hay satisfaccion de necesidades y
relaciones afectivas significativas. Cuando se genera un estilo de direccidon

colegiado y se practiquen valores comunes.



Se insiste, por lo tanto, que es necesario principalmente un grupo de personas
con formacién, compromiso y capacidad de trabajo conjunto que lleve la
institucion a un nivel de mejor ejecucion y actuar cotidiano. Ademas, recordar que
el trabajo en equipo no es un fin en si mismo, si no es una instancia de viabilidad
para el mejor funcionamiento del centro y un mejor entramado para el logro de

una mejor propuesta educativa.

3) Objetivos de la propuesta
Cohesionar el equipo directivo de la Unidad Educativa Cardenal Spinola a través
un proceso de reflexion-accion-reflexion, para mejorar el liderazgo organizacional
y la explicitacion de los valores institucionales, durante los afios lectivos 2012-
2014.
v' Formar a los miembros del equipo directivo para el liderazgo eficaz de
procesos educativos, durante el afo lectivo 2012-2013.
v' Fortalecer en el equipo directivo el liderazgo educacional y el trabajo en
equipo, durante el afio lectivo 2012-2013.
v' Desarrollar estrategias innovadoras en la gestion y resolucion de los
conflictos en la institucibn como eje transversal del centro educativo,
durante el afio lectivo 2013-2014.

4) Actividades

Formacién al Equipo Directivo en los ejes de la propuesta. Esta
actividad se concretan a través de varios encuentros formativos con los
miembros del equipo directivo donde se desarrollan los siguientes
modulos, con sus respectivos propositos: El moédulo de sensibilizacion
busca generar actitudes de predisposicién para el trabajo en equipo en
cada uno de los miembros del equipo directivo. EI moddulo de
conformacion desea explicitar qué es, para qué y por qué del equipo
directivo en la vida del centro, ademas de brindar un marco referencial
basico de identidad para el accionar del equipo directivo que consiste
en promover liderazgos que permitan la inclusiébn, permanencia, la
buena ensefianza y aprendizaje, la formacion ciudadana, el ejercicio de

deberes y derechos, la promocion de la persona y la dignidad humana.



El médulo principios que orientan nuestras practicas busca posicionar al
equipo directivo en un contexto turbulento de demandas, necesidades,
y toma de posicion en aquellos principios que no se pueden o deben
renunciar en el ejercicio del quehacer cotidiano. Los valores como ejes
de trabajo y orientacion de la vida cotidiana. EI modulo de gestion
institucional posesiona al equipo directivo como el gestor de una
escuela a partir de la organizacion de la complejidad a través de
dimensiones de trabajo que son organizacional, pedagdgica,
convivencial, comunitaria, administrativa financiera y pastoral. El
modulo pedagodgico anhela posicionar el tema de la inclusion y la
calidad educativa como temas centrales en una escuela en contextos
de pobreza, haciendo un fuerte énfasis en la consecuciéon de
aprendizajes significativos para la institucion. EI médulo de contexto
persigue formar al equipo directivo con una capacidad de lectura y de
diagnéstico del contexto que le permita tomar decisiones a nivel
institucional y de clase. Conocer a la comunidad, las familias y sus
alumnos para emprender acciones de organizacion, gestion, de
ensefianza y aprendizaje, que le permitan dar una mejor propuesta
educativa. Y el dltimo el mdédulo de administracion educativa que
pretende ubicar al equipo directivo frente a las exigencias y demandas
de la ley organica de educacion intercultural y su reglamento. Cada uno
de estos moddulos se los desarrolla metodologicamente a través de
lecciones que tienen la siguiente estructura: a) tema de la leccion, b)
frase que ubica el tema, c) objetivo, d) introduccién, e) contenidos que
se instalaran y su relacion con los procesos educativos —gestion
directivo, ensefianza-aprendizaje, convivencia y ciudadania y relaciones
con el entorno-, f) actividades.

Talleres socio-afectivos a los miembros del equipo directivo. Esta
actividad pretenden ser un espacio para el crecimiento humano-
espiritual de los miembros del equipo directivo. Son espacios que tienen
por objetivo que cada integrante se encuentre consigo mismo como ser
valioso en la medida en que se siente capaz de comprometerse y de

gastarse por otros, especialmente por los pobres de su centro



educativo. Ademas, se plantea un itinerario formativo donde se
pretende hacer que los integrantes del equipo directivo se reconozcan
como semejantes y diferentes a la vez; iguales en la calidad humana,
con los mismos derechos para determinar el rumbo de su vida, con
autonomia y en igualdad de condiciones; diferentes en las opciones de
vidas asumidas y en la manera como piensa cada uno y actua en el
mundo. En este sentido, resulta esencial la formacion en la tolerancia y
la comprensidbn mutua entre las personas, tanto cercanas —equipo
directivo- como lejanas, para que las relaciones resulten
enriguecedoras para los que direccionan y para los demas. Es asi que
la conformacion del equipo tendra mas sentido en la medida que sus
miembros se conozcan y respondan a las demandas de una
organizacion compleja, donde también se gestiona la confianza y
cohesiona el equipo para alcanzar y proyectar el compromiso con la
escuela que desean construir.

Elaboracion y gestion del proyecto del equipo directivo. Esta
actividad pretende que el equipo directivo del centro educativo diserie,
planifique, gestione y evalle su proyecto de equipo con la finalidad de
orientar el proyecto educativo institucional. Serd un documento de
planificacion de la gestion directiva del centro a mediano o largo plazo
coherente con el analisis y valoracion de la situacion y realidad del
mismo, que propone los objetivos y las lineas de actuacion y de
intervencidon en la organizacion y funcionamiento del centro. Se
fundamenta en el analisis de la organizacién y funcionamiento del
centro y se debe centrar en los problemas claves que tienen mayor
incidencia en la institucion. Inicialmente, serd una propuesta de
organizacion y funcionamiento del centro educativo y explicitara a partir
de la mision y vision, unos propdsitos, unos principios de intervencion y
unas lineas de actuacion sobre la planificacion estratégica institucional.
Un proyecto en el que debe especificarse claramente la justificacion del
proyecto del equipo de direccion, definicibn del contexto interno vy
externo del centro. Las necesidades del centro en sus diferentes

dimensiones, los objetivos y medidas para atender las necesidades, los



criterios e indicadores que se utilizaran para verificar o valorar el nivel
de éxito en los resultados que se alcancen. Las formas de organizacion
del equipo directivo para atender las necesidades del centro. Riesgos y
posibilidades existentes para lograr lo que se pretende y las
responsabilidades frente al sistema educativo. Para esto sera necesario
que la gestion del proyecto de direccion se haga bien lo que se debe
hacer en el tiempo establecido y dentro de los alcances delimitados.
Acordar objetivos, planificar, decidir, motivar, organizar, administrar,
controlar e informar son funciones que deben ser consideradas y
reconsideradas durante todo el proceso de gestion.
Con estas actividades se pretende alcanzar el siguiente resultado:
Desarrollada una propuesta formativa modular en gestion educativa.
Entrenamiento metodoldgico conjunto en mediacion de conflictos.
Antes de que se explique la actividad se desea decir que el entrenamiento
metodoldgico conjunto es un meétodo mediante el cual los sujetos se
entrenan metodoldgicamente de manera conjunta, en la superacion de los
problemas profesionales que comprometen su calidad. En esta actividad
concreta se ve pertinente aplicar este método, a través de reuniones que
no van mas alla de 2 horas, para a partir del andlisis de casos de conflictos
escolares, particularmente, los miembros del equipo se entrenen
metodolégicamente de manera conjunta y asi puedan superar e innovar
nuevas estrategias para la resolucion de los conflictos que se presentan
con todos los actores de la comunidad educativa. Para esto siempre que se
haga un entrenamiento metodolégico conjunto los participantes tendran
que diagnosticar la realidad a nivel de conflictos, habra un profesional
experto en el tema, que es el sicélogo del centro educativo, que hara la
demostracion de como debe solucionarse el caso y que posteriormente
planteara mas problematicas donde los participantes se entrenaran en su
resolucidn. Posteriormente habra una autovaloracion de los asistentes y se
realizaran compromisos y se proyectaran acciones innovadoras sobre

cémo afrontar los conflictos.



5)

Disefio e implementacion del programa institucional de desarrollo de
la convivencia y el buen trato. Esta actividad lo que pretende es que el
centro educativo disefie un programa que le permita generar en el espacio
escolar la cooperacion mas que la exclusion o la competitividad, en pro del
desarrollo de relaciones interpersonales méas positivas. Asi como construir
con los estudiantes un repertorio de posibles respuestas o acciones, no
violentas, que surjan exclusivamente después de que los implicados hayan
solucionado los conflictos. Debera girar en torno a destrezas con criterios
de desempefio de ciudadania y se construira a partir de experiencias
vivenciales reflejadas en modulos formativos.

Sistematizacion del programa institucional de desarrollo de la
convivencia y el buen trato. La finalidad de esta actividad es construir
conocimiento a partir de la reflexion de la practica, en este caso de la
aplicacion del programa institucional de desarrollo de la convivencia y el
buen trato. Para esto se capacitara a un grupo de docentes con la finalidad
de que ellos sean los que lideren el proceso de sistematizacion. La
caracteristica de esta sistematizacibn es que es en proceso y no
retrospectiva, esto consiste que sin saber si la experiencia va a dar los
resultados que se esperen lo que se va a realizar es ir registrando
constantemente la préactica e irla reflexionando con la finalidad que
retroalimente el programa y lo reajuste constantemente.

Con estas tres ultimas actividades se desea alcanzar el resultado siguiente:

iniciada la cultura de gestion y resolucién de conflictos en la institucion.

Localizacion y cobertura espacial

La Unidad Educativa Cardenal Spinola es un centro de Fe y Alegria, al
que llego la Congregacion de las Esclavas del Divino Corazon en 1989.
Pertenece a la Red de Centros de Fe y Alegria en la parroquia urbana de
Solanda, en la ciudad de Quito. La Red Solanda naci6 el afio de 1999
como una nueva forma de gestion escolar para hacer frente a la crisis
financiera que atravesaba Fe y Alegria Ecuador y que habia obligado a

suspender durante mas de tres meses el pago a los maestros de tres



escuelas. Después de que se creo la oficina regional de Quito, la red paso6

a pertenecer a la regional.

En 2006 la Federacion Internacional de Fe y Alegria a través del Programa
para el Mejoramiento de la Calidad de la Educacion realizoé un estudio que
evaluo los 4 factores que afectan la calidad de la educacion (segun la
propuesta del mismo programa son: El Contexto, Los Recursos, Los
Procesos, Los Resultados). Este estudio se llevd a cabo en 42 centros de

Fe y Alegria Ecuador.

Segun dicho estudio, se determiné un indice de contexto que valoraba
entre otros, las condiciones socio-econémicas y culturales de cada
estudiante y que es inversamente proporcional a una mayor incidencia de
ciertas carencias en su entorno familiar: escaso nivel formativo de padres y
madres, precariedad laboral y de recursos econdémicos en la familia,
hacinamiento e infravivienda, malnutricion, trabajo infantil, violencia en el
entorno, ausencia de estimulos culturales en el hogar y falta de ocio

creativo.

Los resultados de ese estudio arrojan una estratificacion de la poblacion de
los centros dentro de 4 cuartiles o contextos (Idea, 2008: 5). Contexto 1:
son el 25% de los estudiantes con puntuaciones mas altas; podriamos
decir que son de nivel social medio. Contexto 2: agrupa al 25% de los
estudiantes cuyas puntuaciones se sitlan por encima de la media, pero por
debajo del nivel de contexto 1, de modo que podemos decir que son
estudiantes de nivel social medio-bajo. Contexto 3: agrupa al 25% de los
estudiantes con puntuaciones inmediatamente por debajo de la media, lo
gue indica una considerable incidencia de las probleméticas mencionadas,
de modo que podemos decir que son de nivel social bajo. Contexto 4: son
el 25% de los estudiantes con puntuaciones mas bajas del total; podriamos
decir que estan expuestos en mayor medida a los riesgos arriba

mencionados y ello les sitda en un nivel social muy bajo.



6)

7)

Este centro educativo estd ubicado en el contexto 1, es decir que sus
estudiantes de nivel social medio-bajo. La propuesta se la trabajara entre

los afnos lectivos 2012-2014.

Poblacion objetivo

Los beneficiarios directos de esta propuesta son los miembros del equipo
directivo. Los beneficiarios indirectos los docentes y estudiantes de
educacién basica y de bachillerato, entre 5 y 18 afios, de los barrios
Solanda 1, 2, 3y 4 del sur de Quito, provincia Pichincha.

Sostenibilidad de la Propuesta

La preocupacion por el mejoramiento de la calidad de la educacion, esta
presente en las politicas educativas y proyectos estratégicos que esta
emprendiendo la Asociacion Fe y Alegria con mayor énfasis a partir del
2007.

En el 2008 la Federacion Internacional de Fe y Alegria disefié un proyecto
de formacion de directivos que incluyo estrategias de mejoramiento en la
gestién de los centros educativos, actualmente sigue apostando por la
formacion de directivos y proporciona asesoria permanente a Fe y Alegria

Ecuador.

El sistema educativo ecuatoriano ha constituido el Sistema Nacional de
Evaluacion y Rendicion Social de Cuentas, que busca contar con
estadisticas suficientes sobre el rendimiento académico para orientar la
toma de decisiones y definicion de politicas publicas en educacion, ademas
de los estandares de desempeiio para directivos y docentes. La nueva ley
organica de educacién intercultural exige nuevas formas de gestionar las

instituciones educativas.



Institucionalmente, se ha terminado el disefio del Plan Estratégico nacional
de Fe y Alegria Ecuador para los afios 2010-2014. Se cuenta con una
propuesta de procesos nacionales a ser desarrollados en los 5 afos
venideros.  Dicha propuesta ademas tiene una alta resonancia y
concordancia con la planificacion estratégica de la Federacion Internacional
de Fe y Alegria que esta vigente para el mismo periodo. Las lineas de
accion de la presente propuesta, estan contempladas y forman parte de los
procesos estratégicos del Plan Estratégico.

Por otra parte, en febrero del 2010 se firm6 un convenio de colaboracion
mutua con el Ministerio de Educacion, que entre sus mayores objetivos
estd el pago a los docentes de Fe y Alegria por parte del Estado,
aspiracion que durante 44 afos ha estado presente y que ha constituido

una de las mayores amenazas a la sostenibilidad del Movimiento.

Hay una apuesta institucional del Movimiento que afecta directamente los
procesos que desarrollan los centros, en este sentido Fe y Alegria aporta a
los centros educativos personal que asesora, acompania, sigue y evalla los
procesos educativos. Este personal es el responsable de llevar a cabo los
procesos formativos, ademas cuenta con el recurso tecnoldgico necesario
y los materiales a utilizar en cada una de las actividades de la propuesta
estan contemplados en los proyectos financiados. El lugar donde se

efectuaran las reuniones sera en el salon principal de la institucion.

El proyecto de formacion de directivos y conformacion de equipos
directivos esta financiado por la Agencia Espafiola de Cooperacion

Internacional para el Desarrollo.

En cuanto a la organizacion se ha establecido la necesidad de articulacion
entre los asesores de Fe y Alegria y los actores del centro educativo. Dicha
articulacion permitira que los sujetos del centro educativo conozcan,

asimilen, se comprometan y empoderen de la propuesta.
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Presupuesto

Actividades

Partidas

Presupuesto

Formacion al Equipo
Directivo en los ejes de la

propuesta.

Viajes, alojamiento y
dietas.

210,00

Talleres socio-afectivos a
los miembros del equipo

directivo.

Viaje, alojamiento y

dietas

210,00

Elaboracion y gestion del

proyecto del equipo

directivo.

Equipo, materiales y

suministros

25,00

Entrenamiento
metodoldgico conjunto en

mediaciéon de conflictos.

Viajes, alojamiento y
dietas.
Equipo, materiales y

suministros

210,00

Disefio e implementacion
del programa institucional
de desarrollo de Ia

convivencia y el buen trato.

Equipo, materiales y

suministros.

100,00

del
de

desarrollo de la convivencia

Sistematizacion

programa institucional

y el buen trato.

Equipo, materiales y

suministros.

150,00

TOTAL

905,00

Esta propuesta podra ser financia a partir de la participacion de los miembros

convocara durante el tiempo establecido.

del equipo directivo en las jornadas de formacion que la Asociacion Fe y Alegria




9) Cronograma

2012

2013

2014

Actividades

R.1.Desarrollada una propuesta formativa
modular en gestion educativa.

Formacién al Equipo Directivo en los ejes de la
propuesta.

Talleres socio-afectivos a los miembros del
equipo directivo.

Elaboracién y gestion del proyecto del equipo
directivo.

R.2. Iniciada la cultura de gestion y
resolucién de conflictos en la instituciéon

Entrenamiento  metodolégico conjunto en
mediacion de conflictos.

Disefio e implementacion del programa
institucional de desarrollo de la convivencia y el
buen trato.

Sistematizacion del programa institucional de
desarrollo de la convivencia y el buen trato.
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9. ANEXO

ANEXO 1: ENCUESTA A DIRECTIVOS (GESTORES EDUCATIVOS)

Sr.(a) Gestores Educativo
La presente encuesta, ha sido disefiada con fines de investigacion.
Respetuosamente solicitamos a Ud. Contestar el siguiente cuestionario. Sus
respuestas seran de gran validez para nuestra investigacion.
GRACIAS POR SU COLABORACION

ilmportante!
Aplicar el cuestionario a los directivos, miembros del consejo directivo, jefes
departamentales.

INFORMACION GENERAL DEL ESTABLECIMIENTO
Nombre del establecimiento educativo
UBICACION DEL ESTABLECIMIENTO EDUCATIVO:
Provincia.........cocovviiiin i,
Canton.......ooovviiii

Sector: Urbano () Rural ()

Marque con una X la opcién que se ajuste a la realidad de su establecimiento.

1 TIPO DE ESTABLECIMIENTO:

a. Fiscal ( )

b. Fiscomisional ( )

c. Municipal ( )

d. Particular laico ( )

e. Particular religioso ( )

2. ¢, Como estan organizados los equipos de trabajo en su institucion?
a. El Director (Rector) organiza tareas en una reunion general cada trimestre  (
)

b. Coordinadores de area ( )

c. Por grupos de trabajo ( )

d. Trabajan individualmente ( )

e. Otros (indique cuales) ..........covviiiiiiiiiiiie e,

3. Para medir el tamafo de la organizacion, usted toma en cuenta:

a. El ndmero de miembros en la institucion ( )

b. Los resultados obtenidos en la institucion ( )

c. Elvalory tiempo empleados en la institucion ( )




d. Otros (especifique) .........eveiiiiiiiie e,

4. Las tareas de los miembros de la institucion se encuentran escritas
en un manual de normas, reglas y procedimientos Sl ( )
NO ( )

5. El clima de respeto y consenso en la toma de decisiones esta
liderado por el

a) Director ( )

b) Rector ( )

c) Consejo Directivo ()

6. Para la resolucion de conflictos y promover soluciones pertinentes y
oportunas en el tiempo usted delega la toma de decisiones a un grupo de
colaboradores.

Sl ( ) NO ( )
7. Su administracién y liderazgo del centro educativo promueve
Orden Se promueve Siempre | A veces Nunca

A Excelencia académica

B El desarrollo profesional de los
Docentes

C La capacitacion continua de los
docentes

D Trabajo en equipo

E Vivencia de valores institucionales y

personales

F Participacion de los padres de
familia en las actividades
programadas

G Delegacioén de autoridad a los
grupos de decision

8. Las habilidades de liderazgo requeridas para dirigir una institucion:

Orden Se promueve Siempre | A veces Nunca

A Son innatas.

B Se logran estudiando las teorias
contemporaneas sobre liderazgo.

C Se adquieren a partir de la
experiencia.

D Se desarrollan con estudios en
gerencia.

E Capacitacion continua que combine
la practica, la teoria y reflexion




9. Para mejorar el desempefo y progreso de la instituciéon escolar,
usted como directivo promueve:

Orden Se promueve Siempre | A veces Nunca

A El uso de la informacion de
resultados de desempefio de
estudiantes, docentes

y directivos como referencia para
saber

gué les falta mejorar.

B La disminucion del nUmero de
estudiantes por aula.

C La mejora de los mecanismos de
control.

D La existencia de ambientes cordiales
de trabajo.

10. De los diferentes Organos escritos a continuacion, ¢cuales se
encuentran en su institucion?

Orden Se promueve Siempre | A veces Nunca

A De direccion (director(a), Consejo
Escolar, Consejo Académico etc.

B De gestidon (secretario, subdirector,
comision econdmica, etc.)

C De coordinacion (jefe de estudios,
coordinador, etc.)

D Técnica (departamentos, equipo
docente, etc.)

E Otros (¢.cudles?)

11. EIl equipo educativo o equipo didactico o junta de profesores de su
institucién es el encargado de:

Orden Se promueve Siempre | A veces Nunca

A Llevar a cabo la evaluacion o
seguimiento global del grupo de
alumnos.

B Establecer las acciones necesarias
para mejorar el clima de convivencia
del grupo.

C Tratar de forma coordinada los
conflictos que puedan surgir en el
grupo

y establecer las medidas oportunas
para resolverlos




D Coordinar las actividades de
ensefianza y aprendizaje que se
proponga a los alumnos

Las preguntas 12, 13 y 14 deben ser respondidas con términos si 0 no

12. Los departamentos didacticos de su institucion, son los encargados
de:

a. ( ) Organizar y desarrollar las ensefianzas propias de cada materia.

b. ( ) Formular propuestas al equipo directivo y al claustro, referente a la
elaboracion de los proyectos, planes y programaciones de la institucion.

C. ( ) Elaborar la programacion didactica de las ensefianzas de la materia o
area correspondiente.

d. ( ) Mantener actualizada la metodologia.

e. ( ) Promover la investigacion educativa y proponer actividades de
perfeccionamiento para sus miembros.

f. ( ) Colaborar con el Departamento de Orientacion en la prevencion y
deteccion de problemas de aprendizaje.

g. ( ) Elaborar una memoria periddica en la que se valore el desarrollo de la
programacion didactica, la practica docente y los resultados obtenidos

h. ( ) Los departamentos didacticos formulan propuestas al equipo
directivo.

Lo ) Los departamentos didacticos elaboran la programacion didactica de
las asignaturas.

J- ( ) Los departamentos didacticos mantienen actualizada la metodologia.

13. La gestion pedagdgica en el Centro Educativo, fomenta la produccion
de diagndsticos y de soluciones propias y adecuadas a la diversidad y
potencialidades de la comunidad y del entorno geografico.

Si( ) No ( )

14. En la institucion educativa que usted dirige se ha realizado:
a. Un reingenieria de procesos ( )

b. Plan estratégico ( )

c. Plan operativo Anual ( )

d. Proyecto de capacitacion dirigido a los directivos y docentes ( )




ANEXO 2: ENCUESTA A DOCENTES:
Sr. Profesor:
El Inventario de Situaciones de Ensefianza (I.S.E.) contiene 16 declaraciones que
se refieren a aspectos de la actividad del profesor.
Le pedimos que LEA ATENTAMENTE cada una de los parametros establecidos.

A continuacion responda, SEGUN SU PROPIA EXPERIENCIA PERSONAL.
Cada declaracion tiene tres posibles respuestas:
1. SIEMPRE
2. AVECES
3. NUNCA
Escriba su opinibn marcando una X en la respuesta que haya seleccionado.
GRACIAS POR SU COLABORACION

1. DATOS DE IDENTIFICACION:

Nombre del establecimiento educativo......................ooeeueei.
UBICACION DEL ESTABLECIMIENTO EDUCATIVO:
ProvinCia.........cooovviiiiiiinnn,

(OF=1 0] (0] o FH

Sector: Urbano () Rural ()

TIPO DE ESTABLECIMIENTO:
a. Fiscal ( )
b. Fiscomisional ( )
c. Municipal

d. Particular laico

e. Particular religioso

—~ N~
~——

2. CUESTIONARIO

Declaraciones Siempre | Aveces | Nunca

1. Elrol del docente lider se define como
una persona que posee la actitud y las
habilidades para cuestionar las 6érdenes
existentes.

2. El liderazgo en la unidad educativa esta
intrinsecamente ligado a la busqueda de la
innovacion y el cambio a través del
cuestionamiento constante de transformar
las formas habituales de la escolarizacion.

3. La gerencia educativa se, promueve en
los padres, representantes, comunidad en
general la importancia de brindar a los
estudiantes un ambiente de aprendizaje
agradable, armonico, seguro y estimulante.

4. Los directivos y docentes promueven la
investigacién a nivel educativo porque es un
producto de la participacion colectiva donde
se integran docentes- estudiantes- familias-
asociacion civil- padres y representantes-




consejo comunal con el fin de desarrollar y
materializar metas del centro educativo.

5. Resistencia 0 escepticismo en los padres
cuando se intenta llevar a cabo nuevos
métodos de ensefianza.

6. Trabajo en equipo, para tomar de
decisiones de cambio de metodologias de
ensefianza aprendizaje.

7. En el proceso de ensefianza aprendizaje
los valores es el eje trasversal de la
formacion integral del estudiante.

8. Resistencia en los compafieros o
director/rector cuando intento desarrollar
nuevos métodos de ensefanza.

9. Sentirme poco integrado en la escuela y
entre los compafieros.

10. Desacuerdo continuo en las relaciones
con el director del centro educativo.

11. Admiro el liderazgo vy gestion de las
autoridades educativas.

12. Me siento comprometido con las
decisiones tomadas por el Director/Rector
del centro educativo.

13. Los directivos mantienen liderazgo y
gestion en el area académica.

14. Los directivos mantiene liderazgo y
gestion en el area administrativa financiera.

15 Actividades de integracion en los ambitos
deportivo y sociocultural con la participacion
de autoridades, padres de familia, docentes y
estudiantes.

16. Los valores predominan en las
decisiones de los directivos y profesores




ANEXO 3: Estudiantes

Este cuestionario intenta recabar sus opiniones acerca de la
ADMINISTRACION, GESSTION Y LIDERAZGO DE LAS AUTORIDADES DEL
CENTRO EDUCATIVO en que actualmente se encuentra. El cuestionario
evalla sus percepciones sobre el AMBIENTE REAL/ CLIMA ESCOLAR que
existe en el establecimiento.
Le pedimos que LEA ATENTAMENTE cada una de estas situaciones.
Cada declaracion tiene cuatro posibles respuestas:

CA Si esta COMPLETAMENTE DE ACUERDO en que la frase

describe el ambiente real de la gestion, liderazgo y valores.

A Si esta DE ACUERDO en que la frase describe el ambiente real el

ambiente real de la gestion, liderazgo y valores.

D Si esta EN DESACUERDO en que la frase describe el ambiente real

de la gestion, liderazgo y valores.

CD Si esta COMPLETAMENTE EN DESACUERDO en que la frase

describe el ambiente real de la gestion, liderazgo y valores.

GRACIAS POR SU COLABORACION

Perfil del encuestado: Se sugiere la aplicacién del cuestionario a los
estudiantes matriculados en el décimo afio de Educacion Basica a los
estudiantes matriculados en el tercer ano de bachillerato.

1. DATOS DE IDENTIFICACION:

Nombre dgal establecimiento educativo.........cco oo,
UBICACION DEL ESTABLECIMIENTO EDUCATIVO:
ProvinCia.......ccovvviia .

Sector: Urbano ( ) Rural ()

TIPO DE ESTABLECIMIENTO:
MATERIA DE ESTUDIO

a. Fiscal ()
. Fiscomisional

. Municipal

. Particular laico

. Particular religioso
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. CUESTIONARIO

DECLARACION CA | A D CD

1. EIl Director/Rector tiene en cuenta las opiniones
de los docentes y estudiantes.

2. Las autoridades hablan mas que escuchan los
problemas de los estudiantes.

3. El liderazgo conductual orientado a la




realizacion de tareas es el que observas
cotidianamente en el ambiente escolar.

4. Rara vez se llevan a cabo nuevas ideas en las
clases.

5. En las clases se espera que todos los alumnos
hagan el mismo trabajo, de la misma forma, y en el
mismo tiempo.

6. Los docentes inician la clase con frases de
motivacion en valores y virtudes*, considerando la
realidad del entorno familiar y/o comunitario.

7. El profesor propone actividades innovadoras
para que los estudiantes las desarrollen.

8. Los métodos de ensefianza en tus clases se
caracterizan por la innovacion, la variedad, la
participacion y la interaccion con los docentes.

9. Los docentes no se interesan por los problemas
de los estudiantes.

10. En las clases se dan oportunidades para que
los estudiantes expresen su opinion.

11. Es el profesor quien decide qué se hace en esta
clase.

12. Se realizan trabajos en grupo (en equipo) con
instrucciones claras y participacion del docente.

13. Los docentes se sienten comprometidos con la
gestion y liderazgo de las autoridades educativas.

14. La ética y los valores se ensefian con el
ejemplo.




ANEXO 4: ENCUESTA A PADRES, MADRES O REPRESENTANTES DE
FAMILIA

Estimado (a) Padre, Madre o Representante de Familia
La presente encuesta, ha sido disefiada con fines de investigacion.
Respetuosamente solicitamos a Ud. Contestar el siguiente cuestionario. Sus
respuestas seran de gran validez para nuestra investigacion.
GRACIAS POR SU COLABORACION

1. DATOS DE IDENTIFICACION:
Nombre del establecimiento educativo..............cceveiiiiinn.

2. CUESTIONARIO

Por favor, lea atentamente cada pregunta y, a continuacion, sefiale con una
cruz o encierre con un circulo la frecuencia con que lo dicho en cada frase
ocurre en este Centro Educativo:

Nunca, eso no ocurre. ......... 1
Eso pasa pocas veces. ......... 2
Ocurre algunas veces. ......... 3
Sucede muchas veces. ........ 4
Eso pasa siempre. ............... 5

1. Los padres y madres participamos regularmente en la vida de este Centro.

2. Se nos invita con frecuencia a los padres y a las madres para informarnos
acerca de la educacion y de los avances de nuestros hijos en los estudios.

3. La escuela apoya la participacion de la Asociacion u Organizacién de
Padres y Madres. ........ooovvvviieeeiiiice e e e 12345

4. Las familias colaboran con trabajo comunitario en el mantenimiento,
refaccion y cuidado de la escuela. ..........cccoceveeeeeeiiiennnnnnnnn, 12345

5. Los egresados de este Centro estan bien formados para la vida.




. Algunas familias tienen menos posibilidades de opinar sobre la educacion
gue reciben sus hijos porgue no valoran lo que la escuela hace por

. Cuando en el Centro se adoptan decisiones importantes, las familias nos
enteramos a través de Nuestros hijos..........cccccccvcceiieiieeeeeennn. 12345

. En este Centro los maestros estan continuamente formandose para ofrecer
una mejor enseflanza a nuestros hijos.........ccccccvvvvveees 12345

. En esta escuela hay recursos (didacticos, de juego, libros, computadoras...)
PoCO utilizados...........cooovviiiiiiiiiiin 12345

10.Numerosas actividades educativas se programan y llevan a cabo

aprovechando personal y recursos disponibles en la Comunidad Local
(equipamientos o instalaciones, eventos...)........ccccccvevvvvevnnnnns 12345



