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RESUMEN

Esta investigacion se fundamentd en el analisis documental de instrumentos de
gestion y organizacién estructural del Colegio, enfocandolos desde la practica de
los valores; y en la aplicacidn y procesamiento de encuestas y entrevistas a
directivos, docentes y estudiantes, cuestionandose respecto de la gestion del

liderazgo y valores.

Se detectaron cinco grandes problemas en la gestion del liderazgo y valores, que
se pueden resumir en: la ausencia de lideres docentes y estudiantiles y en la falta
de promocion de la practica de valores éticos en la toma de decisiones. Sin
embargo, estos problemas se inscriben en el contexto del desarrollo de la
educacion ecuatoriana en todos sus niveles, en especial, la falta de capacitacion y
actualizacion de los docentes, y la grave deficiencia de innovaciones
metodoldgicas y de contenidos en la ensefanza, lo que no propicia ni favorece el
espiritu critico, investigativo y creativo en estudiantes y docentes. Detras de esta
problematica se ubica la falta de valores claves, como la consciencia del derecho

a una vida digna y el derecho a un desarrollo integral y equitativo para todos.



1. INTRODUCCION

La presente tesis, previa a la obtencidon de la Maestria en Gerencia y Liderazgo
Educacional, pretende analizar la capacidad de gestion y liderazgo integrada a los
valores institucionales y personales, como elementos que permiten elevar la calidad de
la educacién en cualquier unidad educativa; habiéndose tomado como objeto de este
trabajo de investigacion al Colegio Nacional Nocturno Mixto “Salamanca”, de la ciudad
de Quito.

Es importante notar que, los temas de gestion, liderazgo y valores se perciben como
fundamentales para el desarrollo de este Colegio por parte de la comunidad educativa;
por lo cual, esta tesis se propone contribuir, no solamente al analisis de la situacion
actual de las categorias anotadas; sino que, servira como documento de orientacion a
las autoridades y docentes en la formulacién de los mecanismos indispensables para el
mejoramiento de la gestion en liderazgo y valores, como condicion indispensable para

alcanzar la calidad en la oferta educativa.

Con relacién al area de gestion, de acuerdo con la informacion proporcionada por las
autoridades de este Centro educativo, el Colegio en los ultimos tres afios se encuentra
desarrollando el Plan de Transformacién Institucional (PTI), que es parte del Plan
Estratégico Institucional. Ademas, desde el afio anterior se encuentra implementando
el bachillerato técnico unificado, lo que implica realizar profundos cambios en la
estructura curricular general y de cada una de las asignaturas, en los perfiles de salida
de los estudiantes, en la planificacion didactica, y en el sistema de evaluacién. Todos

estos cambios estructurados sobre la transversalizacion del liderazgo y de los valores.

El bachillerato general unificado (BGU), cuya aplicacién se inicia en el Ecuador en el
periodo lectivo 2011-2012, y es obligatoria para los estudiantes que hayan concluido la
Educacién General Basica (EGB), cumple las disposiciones de la Ley Organica de
Educacién Intercultural (LOEI) aprobada por la Asamblea Nacional en el afo 2011;
instrumento legal que sigue los principios del “sumak causay” contemplados en el Plan
Nacional del Buen Vivir 2009 - 2013.



En general, la institucion sigue los lineamientos politicos y programaticos del Ministerio
de Educacidn; los cuales, como quedd anotado, se fundamentan sobre el sistema de

principios y valores ancestrales del sumak kausay o “buen vivir”.

No obstante que el Colegio carece de experiencia en la realizacion de investigaciones
sobre los temas planteados en la presente Tesis, este trabajo de investigacion
contribuira a que el modelo educativo del Colegio dote a los estudiantes de un bagaje
de valores e instrumentos de liderazgo que les seran de extrema utilidad en su ejercicio
profesional; en particular dentro del contexto internacional de la sociedad postmoderna
en la que, precisamente, se han puesto en tela de duda los valores, y en el ambito local,

el pais sufre una carencia de lideres.

Las conclusiones que se obtengan en esta investigacion, serviran en el corto plazo,
como fundamento para la elaboracién de una propuesta de mejora para el Colegio,
precisamente en los aspectos relacionados con la gestion de liderazgo y valores; vy, en
el largo plazo, como ya se ha expresado, para mejorar radicalmente la calidad de la

oferta educativa de la misma institucion investigada.

Con respecto a la posible contribucion de esta Tesis para el sistema educativo nacional,
es necesario recordar los multiples retos que en la actualidad debe afrontar este
sistema; desde la renovacién de todos sus modelos educativos y pedagdgicos, y por
ende las formas cambiantes de cémo transmitir los conocimientos a los estudiantes,
hasta el contenido mismo de sus programas académicos, que ahora deben responder a
la realidad concreta de sociedades contemporaneas, que estan migrando de la
denominada “sociedad del conocimiento” a la sociedad de las comunicaciones y de las
tecnologias de la informacién, que estan transformando las “avenidas de la

comunicacién” en autopistas congestionadas y caéticas.

En este punto, se tornan claves los cambios en la gestion, en el liderazgo y en los

valores de las instituciones educativas, que viabilizaran la renovacién sefalada.

Con fundamento en los puntos antes expuestos, los beneficiarios mas importantes del

presente proyecto de investigacion serian los siguientes:



e Los directivos, docentes y estudiantes del Colegio Nacional Mixto Nocturno
“Salamanca”.

e El autor de la presente tesis, porque le permitira completar su formacién de
cuarto nivel en la Maestria en Gestion Educativa de la UTPL, y desarrollar su
actual trabajo en el Sistema Nacional de Educacion Superior, con mayores

conocimientos y experiencias.

En cuanto a su factibilidad, este proyecto de investigacién es totalmente ejecutable, en
primer lugar, porque cuenta con la colaboracion de los directivos del Colegio Nacional
Mixto Nocturno “Salamanca” de la ciudad de Quito, quienes han comprendido la
importancia del mismo como insumo para los cambios indispensables que debe realizar
este plantel, con el objeto de mantener la calidad de su oferta educativa y prestigio.
Por otra parte, los estudiantes, en general, se han demostrado muy colaborativos con
las encuestas que se les ha pedido llenar. En segundo lugar, se dispuso de suficiente
material bibliografico y experiencia local para desarrollar el tema de la investigacion y

llegar a conclusiones valederas.

Con respecto a los Objetivos de la presente investigacion, se pueden resumir en los

siguientes:

Analizar la capacidad de gestion y liderazgo integrado a los valores personales e
institucionales y que fundamentalmente permitan contribuir a elevar la calidad de
la educacion en los centros educativos.

e Desarrollar la capacidad de gestion, analisis y juicio critico sobre el desarrollo de
proyectos de investigacion y la planificacion de propuestas alternativas a la
mediacion y solucion de los problemas en el ambito de liderazgo y que posibiliten
el mejoramiento de la calidad de la educacion en las instituciones educativas.

e Establecer elementos que nos permitan configurar la relacién entre el liderazgo y
los valores, en relacién con la gestion educativa en el Colegio Nacional Mixto
Nocturno “Salamanca” de la ciudad de Quito.

e Conocer la situacion real del liderazgo y la gestion en valores en el Colegio

“Salamanca”, ubicado en una de sus zonas de mayor crecimiento comercial de la

ciudad de Quito.



Por todo lo anteriormente expuesto, la presente investigacion sera de muy util lectura
para diferentes actores interesados del Sistema de Educacion del Ecuador, tanto del
sector publico como del privado; asi como, para los estudiosos del desarrollo de los
sistemas de educacion en el contexto de las condiciones impuestas por la

postmodernidad.

Sin dejar de mencionar que, la comunidad educativa del Colegio “Salamanca” ha
insistido en que, cuando la tesis e investigacion estén concluidas, se haga la entrega de
un ejemplar a sus autoridades, con el objeto de estudiarlo, difundirlo y tratar de aplicar

sus recomendaciones y conclusiones.



2. MARCO TEORICO

21 La gestion educativa

2.1.1 Concepto

En términos generales, el concepto de gestidbn evoluciona historicamente desde el
concepto de administracion. En efecto, clasicamente las Ciencias Administrativas se
dividieron en cuatro o cinco funciones segun las correspondientes escuelas: la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control. La gestion se considero,
originalmente, como sinénimo de direccidn; pero, posteriormente, desde la década de
los setentas en el siglo XX, su concepcién se ha ido generalizando hasta abarcar todas
las fases de la administracién, asumiendo también el nominativo de “gerencia” e incluso

de “gobierno”.

Etimologicamente, la palabra “gestion” proviene del latin “gestio” “hace referencia a la

accion y a la consecuencia de administrar o gestionar algo” (http://definicion.de/gestion/;

17-08-2012; 22h35). Se puede definir preliminarmente a la “gestion y direccién”, como
la actividad profesional tendiente a establecer los objetivos y los medios de su
ejecucion, precisar la organizacion del sistema especifico a gestionar, administrar los

recursos y elaborar la estrategia para el desarrollo del mismo sistema.

La gestion no es considerada una ciencia en “estricto sensu”, sino mas bien una
disciplina que forma parte de las ciencias administrativas; o, incluso se la ha

minimizado como un estilo de administracion.

En cualquier caso, la gestion trabaja en el marco de lo posible, en una practica
incluyente y en la realizacion de acciones viables y pertinentes; todo esto en un
contexto de compromiso y responsabilidades compartidas, lo que le permite articular
demandas, acciones y resultados; y, de esta manera, contribuir a la construccion de

ciudadania.



Desde el enfoque de teoria de sistemas, la gestion en general tiene como funcion la
direccion y el desarrollo de un sistema; en este caso, el sistema es la institucion
educacional de cualquier tipo o nivel; por tanto, ya es posible hablar de “gestién

educativa’.

Como todo sistema, la institucion educacional posee normas legales y normas técnicas
propias de su sector, que constituyen el fundamento de su gestion. Pero, en el caso
especifico de estas instituciones, la gestion educativa debe tener en total consideracion
los distintos componentes de las ciencias de la educacion, en especial, la pedagogia,
la didactica y otras, asi como, las politicas y los planes de educacién propios de cada
pais; todo lo cual implica que esta gestion debe necesariamente darle una

direccionalidad propia a cada establecimiento educativo y a los servicios que ofrece.

A modo de una primera premisa, se podria decir que, la gestion educativa es un
proceso de construccion y de direccidén de los sentidos u orientaciones de las unidades

de educacion, que pretende rebasar lo administrativo y lo simplemente normativo.

Sin desmerecer los conceptos generales antes expuestos, en el mundo existen diversas
conceptualizaciones sobre la gestidn educativa, las cuales tienen relacion directa con
las tendencias predominantes en un pais determinado respecto de la organizacion de
los sistemas educativos, tanto publicos como privados, lo que a su vez se

corresponderia a modelos mas o menos definidos de organizacion del Estado.

En primer lugar, y desde la experiencia de la "transformacion educativa" que inicia la
Republica de Argentina en la década de los noventas, el Dr. Luis Alberto Garcia Leiva
enfoca la gestion educativa, como se conoce en la actualidad, como uno de los
resultados del proceso de globalizacion que afecta con fuerza a todos los paises del
mundo a partir de esa misma década; asi como, del ingreso de todos los habitantes del

planeta a la denominada sociedad de la informacion y del conocimiento

(www.prismaseducativos.com.ar/gestion.html; 31-01-2012; 09:55)

De acuerdo con este autor, “La Gestion Educativa, debe tender al logro de los objetivos

y metas educacionales, atendiendo las necesidades basicas de los alumnos, de los
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padres, de los docentes y de la comunidad toda, en pos de un modelo de pais solidario,

ético y participativo.”

Sin embargo, y siguiendo al autor citado, la aplicaciéon de este concepto a entidades
educativas especificas puede asumir caracteristicas diferenciadas, vale decir, se
aplican: “...salvedades que surgen de la propia especificidad del hecho educativo
teniendo en cuenta el Derecho fundamental a la Educaciéon en sus dos vertientes de
aprender y de ensefiar, desde un enfoque eminentemente social, sin exclusiones ni
marginaciones, con equidad y solidaridad real y concreta mas alla de los documentos y
de los discursos oportunistas”.

Luis Alberto Garcia, finalmente se acoge a la definicion oficial de gestién educativa del
Gobierno argentino: “el conjunto de procesos, de toma de decisiones y ejecucion de
acciones que permiten llevar a cabo las practicas pedagogicas, su ejecucion y

evaluacion” (Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacién Argentina, 1996).

Otro pais latinoamericano con experiencia conocida en el mejoramiento de los procesos
educativos, la Republica de Colombia, a través del programa oficial denominado
“‘Colombia Aprende” del Ministerio de Educacion Nacional, mantiene un foro
permanente sobre gestion educativa, del cual se extrae la siguiente definicién: “La
gestion educativa es un proceso orientado al fortalecimiento de los Proyectos
Educativos de las Instituciones, que ayuda a mantener la autonomia institucional, en el
marco de las politicas publicas, y que enriquece los procesos pedagogicos con el fin de
responder a las necesidades educativas locales, regionales.”
(http://www.colombiaaprende.edu.co/html/home/1592/article-129664.html; 31-01-2012; 09h57).

Y el mismo foro citado continta la definicion de gestién educativa en los siguientes
términos: “Desde lo pedagdgico, promueve el aprendizaje de los estudiantes, los
docentes y la comunidad educativa en su conjunto, por medio de la creacion de una
comunidad de aprendizaje donde se reconozca los establecimientos educativos como
un conjunto de personas en interaccion continua que tienen la responsabilidad del
mejoramiento permanente de los aprendizajes de los estudiantes, con el fin de

formarlos integralmente para ser miembros de una sociedad. Todo esto ayuda a
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favorecer su calidad de vida y prepararlos para su vida en el mundo laboral”
(http://www.colombiaaprende.edu.co/html/home/1592/article-129664.html; 31-01-2012; 09h57).

Resulta evidente que, estos dos enfoques conceptuales de gestion educativa no solo
son distintos, sino de alguna manera contrapuestos. En efecto el enfoque del autor
argentino asocia claramente la gestién educativa a un proceso de transformacién de la
educaciéon, como una de las bases mas importantes del denominado “estado de
bienestar” (ese pais “solidario, ético y participativo” que se pretende lograr); al tiempo
que diferencia las especificidades del aprender y del ensenar para efectos del ejercicio

de la gestion.

Este concepto de gestion podria encuadrarse en un determinismo social preciso, que
de hecho puede ser muy deseable. La dificultad estriba en que, en la practica del dia a
dia de la gestidn de las instituciones educativas, esas transformaciones frecuentemente
son complejas de ejecutar o poco viables; por una parte, porque dependen de factores
que se encuentran fuera del control de comunidades educativas especificas (una
escuela, un colegio, una universidad), entre ellos, las conveniencias politicas y las
limitaciones financieras; vy, por otra parte, la pregunta es quien define la linea que
seqguira la transformacién deseada? Si esta linea es impuesta por un grupo, aun si
tiene el poder en el Gobierno de turno, es muy probable que otros grupos dentro de la
misma institucion no lo acepten, y en ultimo término podria resultar afectado el
pluralismo, y la reflexion y discusion de todas las ideas dentro de la comunidad

educativa, que son valores, propios de las instituciones de educacion.

Desde otro enfoque, el concepto de gestién educativa del foro colombiano, esta
relacionado con la autonomia de cada instituciéon y con la responsabilidad de formar
integralmente al estudiante y prepararlo para la vida y para el campo laboral. Es claro
que lo segundo es indiscutible; pero, lo primero, le da a cada establecimiento
educativo, por la via de la autonomia, la posibilidad de no seguir las lineas oficiales de

gestion.

Frente a estas dos posiciones, pueden ser aclaratorios los conceptos de un trabajo
sobre este tema, de Juan Cassasus de la Representacion de la UNESCO en Chile; en

el cual, sefala textualmente: “La gestion educativa data de los afios sesenta en
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Estados Unidos, de los aros setenta en el Reino Unido y de los afios ochenta en
Ameérica Latina. Es por lo tanto, una disciplina de desarrollo muy reciente. Por ello, tiene
un bajo nivel de especificidad y de estructuracion. Por estar en un proceso de busqueda
de identidad y ser aun una disciplina en gestacion, constituye un caso interesante de
relacion entre teoria y practica... La gestion educativa busca aplicar los principios
generales de la gestion al campo especifico de la educacion. El objeto de la disciplina,
es el estudio de la organizacion del trabajo en el campo de la educacion. Por lo tanto,
esta determinada por el desarrollo de las teorias generales de la gestion y los de la

educacioén.” (Casassus, 2000: 1).

Esta posicion devuelve el campo de la discusion sobre el concepto de gestion
educativa, al de las teorias y escuelas generales sobre la gestion. Sin embargo y
siguiendo al mismo autor, se reconoce que, en la practica de la gestion en las
instituciones de educacion, estas dependen de las politicas educativas implantadas
“desde arriba” (se entiende desde los organismos centrales de planificacion de los

Gobiernos).

Casassus, define la gestién educativa como: “...una disciplina en gestacién en la cual
interactuan los planos de la teoria, los de la politica y los de la pragmatica.” (Casassus,
2000: 2). Lo primero relacionado con las teorias de la gestién que se han venido
sucediendo desde principios del siglo XX hasta la fecha; lo segundo tiene que ver con
las pretensiones de los Gobiernos de corte centralista de imponer politicas nacionales
en todos los sectores, sin una debida y activa participacion de los actores; vy, lo tercero,
es lo que realmente ocurre en el dia a dia de la gestion en instituciones educativas

especificas.

Sin embargo, no es posible negar las caracteristicas propias y especiales de la gestion
educativa que permiten diferenciarla de la gestiéon en otros sectores: “En el caso de la
gestion educativa, nos confrontamos con un problema especial que es el hecho de que
el objeto de la gestion es la formacion de seres humanos y por ello, en el ambito de la
educacion, el contexto interno, o al menos parte del contexto interno (los alumnos)
tiende a mezclarse conceptualmente con el fin de la organizacion. Esta es una situacion

propia de la educacion que no se da en otras organizaciones.” (Casassus, 2000: 6).
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En resumen, y tomando como base los autores antes citados, la gestion educativa
puede definirse, en términos generales, como un proceso de reproduccion o de
transformacion de la estructura de la sociedad, no siempre adecuadamente precisado,
pero que tiene la virtud de movilizar y motivar a sus actores; al tiempo que, tiene como
principal finalidad brindar los instrumentos técnicos y administrativos indispensables
que permiten preparar a los estudiantes para su desempefio eficaz y eficiente en un

contexto laboral determinado por necesidades concretas, regionales y locales.

De esta definicion se deriva precisamente la importancia trascendental de la gestiéon
educativa en el desarrollo de toda la sociedad, en sus ambitos no solo cultural, sino
econdmico e incluso politico; lo cual se desarrollara mas ampliamente en el siguiente

punto.

2.1.2 Importancia

La importancia de la gestion educativa en nuestros paises latinoamericanos, desde el
periodo colonial, se puede evidenciar en la fundacién y organizacion de las ciudades y
poblaciones por parte de los conquistadores espafoles y portugueses, que trasladaron
a América las ideas urbanisticas de la vieja Europa. Existen multiples testimonios
historicos de que en la primera division de esas ciudades, siempre se asignd espacios
publicos para el desarrollo de actividades de educacién. Un buen ejemplo es la
fundacién espafola de la ciudad de Quito, donde se asignaron espacios precisos a los
conventos religiosos, adosados a los cuales deberian funcionar escuelas y colegios,
como el de San Fernando de los Dominicos, que aun funciona en la plaza de Santo
Domingo; vy la gestidon de estos centros siguidé por siglos el camino de la rigida

estructura jerarquica de las congregaciones religiosas.

Ya en los inicios del siglo XX, con Frederick Taylor (1856-1915), la administracion da su
salto cualitativo para transformarse en ciencia, superando lo que el mismo Taylor
denominaba “regla empirica” (Hermida & Serra & Kastika, 1996: 31-35). Este pionero

de la administracién cientifica aporta, entre otros avances, con el cronometraje de las
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operaciones y de los movimientos de los obreros como base para establecer la
eficiencia en el trabajo. La influencia e importancia en la gestién de las actividades
educativas parece evidente: la programacién de horarios de clase rigidos, incluso
marcados en algunos establecimientos por el sonar de sirenas como ocurre en la
fabricas; pero sin muchas consideraciones respecto a las necesidades de los

diferentes componentes educativos.

Se requiere llegar a mediados del siglo XX, luego de dos guerras mundiales, para que,
la nueva tecnocracia de los organismos especializados de la recientemente fundada
(1948), Organizacién de Naciones Unidas (ONU), entre ellos la Comision Econdmica
para América Latina (CEPAL) recomiende a los paises de esta regién la planificacion
de su desarrollo econdmico, que debian incluir planes y programas coherentes de
educacion (Planes Nacionales de Desarrollo).

En otras palabras, la planificacion, y por ende, la gestion educativa, a partir de esta
concepcion, constituyen componentes fundamentales de cualquier plan, programa o
proyecto de desarrollo, ya sea nacional, regional o local. Situacién que se profundiza
en las décadas subsiguientes, hasta llegar al siglo XXl y a la denominada “sociedad del
conocimiento”, en la cual, la gestion educativa se torna en el requisito “sine qua non”
para el desarrollo econémico de cualquier pais y para el mejoramiento integral de la

calidad de vida de sus habitantes.

No obstante, en esta primera fase del desarrollo de la gestion educativa, los planes que
formaron parte de los Planes Nacionales de Desarrollo, se orientaron al crecimiento
cuantitativo del sistema educativo (mas establecimientos, mas aulas, mas bibliotecas,
mas laboratorios); constituyendo seguramente su principal logro, el haber conseguido
de los correspondientes Gobiernos, la asignacion de recursos destinados a expandir la
oferta educativa (Casassus, 2000: 7). A modo de ejemplo, la Constituciéon del Ecuador
del afio 1979 (Art. 96), asigné a la educacion el 30% de los ingresos corrientes del

Gobierno Central, porcentaje que, en la practica nunca se llegd a cumplir.

Esta vision normativa de la planificacion educativa, se ensambld sin inconvenientes,
con la cultura normativa y verticalista del sistema de educacion tradicional, heredado

del largo periodo histérico de la Colonia y de la Republica hasta 1895, en el caso del
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Ecuador; en el cual, la educacién constituia practicamente un monopolio de las
comunidades religiosas. Sin embargo, se debe reconocer que, este modelo de
educacion, le confirid a la gestion educativa una serie de principios éticos y morales;
los cuales han tenido y siguen teniendo una importancia fundamental en la formacién

de los estudiantes no solo para sus futuras actividades laborales, sino para su vida.

En esta misma linea de pensamiento, la gestién educativa propia de la segunda mitad
dl siglo XX, ha hecho énfasis en la utilizacion rigurosa de programas educativos y micro
curriculos muy detallados, fundamentandose tanto en el determinismo dialéctico de los
modelos socialistas de educacion, como en la cultura anglosajona, puritana y de
busqueda de beneficios econdmicos; naturalmente que, a pesar de que los objetivos
son diferentes en cada caso, es evidente que, la gestiéon educativa ha logrado una
mayor eficacia y eficiencia en los resultados de los programas educativos.

Varios organismos internacionales, como la OEA y la UNESCO trabajaron con este
modelo durante las décadas de los setentas y ochentas, para comparar diversas
soluciones programaticas a los graves problemas que enfrentaba y sigue enfrentando la
educacion en la region subdesarrollada de América; aunque, ya introducen en estos
analisis los resultados de investigaciones especificas en el area de la educacién
(Casassus, 2000: 8).

A partir de la “década perdida de los ochentas”, emerge una nueva alternativa a la
planificacion normativa: la planificacién estratégica. Ahora, los planes ya no pueden
ser rigidos, se llega a sostener que estos deben rehacerse cada dia; pero, mas alla de
la amplia teoria desarrollada al respecto, y los variados instrumentos de gestion
utilizados, en la practica, mas que los planificadores y gestores, cobran importancia los
especialistas en “marketing”, que ya no solamente deben posicionar a la empresa en el

mercado, sino actuar directamente sobre el consciente y subconsciente de los clientes.

En el sector educativo, particularmente en el privado, esta tendencia se traduce en
campanas de mercadeo agresivas para captacion de nuevos estudiantes, las que no
eran frecuentes antes de la década de los noventas. Los resultados a corto plazo
fueron contradictorios: mientras un grupo de instituciones hacian grandes esfuerzos

técnicos y financieros para mejorar su infraestructura educativa y docente, lo que
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mejoraba sus posibilidades de captacion de alumnos; otras instituciones simplemente
proliferaron la oferta educativa con diversidad de programas, muchos de los cuales solo
tienen sustento en investigaciones de mercado, y disminuyeron sus niveles de

exigencia académica a profesores y estudiantes.

Con el advenimiento de la version latinoamericana de la planificacion estratégica,
proveniente del fracaso ruidoso de los planes nacionales de desarrollo en esos paises,
que plantea el manejo de los conflictos y consensos en todos los sectores del
desarrollo, dentro de escenarios caracterizados por la incertidumbre; la gestion
educativa asume una nueva importancia: introducir estos nuevos conceptos en la
cosmovision de docentes y estudiantes, lo que facilita la incorporacién de los segundos

a escenarios laborales y de investigacion cada vez mas conflictivos y variables

En este contexto, la planificacion y gestion educativas deben ser necesariamente
participativas y de ser posible consensuadas, con la intervencion de un numero
creciente de actores de la misma comunidad. Primero se consideré a los propios
docentes, luego a los padres de familia y a la comunidad, y finalmente a los
estudiantes. Ademas, los programas educativos, tanto meso como micro curriculares,
dejaron progresivamente de ser inmutables, hasta llegar a su revision obligatoria al
termino de cada periodo escolar o académico, en concordancia con los cambios cada

vez mas rapidos que se dan dia a dia en las ciencias y las tecnologias.

De manera casi paralela, en el mundo de la gestion empresarial, desde la década de
los cincuentas ya comenzaban a gestarse los procesos de garantia de la calidad de los
productos, cuya evolucion al concepto de “calidad total” entre las décadas de los
ochentas y noventas, gracias a figuras como W. Shewhart, E. Deming, J. Juran y K.

Ishikawa, cambiarian radicalmente varios paradigmas de la gestion.

La gestion educativa asume lentamente estos cambios, pero cobra nueva importancia.
Desde principios de la década de los noventas, debe responder a las exigencias de
calidad en el producto educativo, provenientes desde el sector productivo de la
sociedad; y luego, de las mismas Universidades, que comienzan a presionar por que la

educacién media les entregue bachilleres mejor preparados. Posteriormente, la gestidn
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educativa debié incluir sistemas de evaluacion de docentes y de los diferentes

parametros de calidad de la oferta educativa.

Este concepto de calidad en la educaciéon alcanza una nueva dimension y se
complementa en el siglo XXI. Varios estudios de la UNESCO que se oficializan en la
Conferencia Regional de Educacion Superior para América Latina (CRES, Cartagena,
2008), y luego en la Conferencia Mundial (Paris, 2009), proponen a los gobiernos la
introduccidn en sus correspondientes legislaciones del concepto juridico de la
“educacion como bien publico”. ElI Ecuador introduce este concepto en la Constitucion
del 2008 (Art. 28).

Sobre esta base tedrica y juridica, se consolidan, dentro de la gestién educativa, los
sistemas de evaluacion y acreditacion de la educaciéon en todos sus niveles, que
examinan con instrumentos cada vez mas sensibles la evolucién y situacion actual de
sus programas, teniendo como objetivos fundamentales el aseguramiento y garantia de
la calidad de la educacion que se oferta a la sociedad; asi como, permitir el ejercicio del
derecho que tienen todos los ciudadanos de exigir a los responsables de la educacion

la rendicién periddica de cuentas.

Asi, se examina en cada institucién educativa, la infraestructura, los programas
curriculares, la experiencia, mejoramiento profesional y garantias de los docentes, los
servicios para los estudiantes, su ingreso, su evaluacion y su proceso de graduacion;
hasta el seguimiento de los egresados en sus actividades laborales. En la actualidad,
la medicion de la calidad de la educacion ha ido adquiriendo su propia identidad, y se
sigue alejando cada dia mas de los procedimientos empresariales de medicion de la

calidad total.

En las condiciones brevemente descritas, es evidente que la gestion educativa asume
hoy una importancia distinta a la que tenia en afios anteriores. Como sefiala Casassus,
“con la introduccion del tema de la calidad en la educacion, surgen dos hechos de
importancia: por una parte se reconoce la existencia de un “usuario” mas alla de las
necesidades del aparato del Estado, y por otra parte, se genera la preocupacion por el
resultado del proceso educativo. Es decir, un proceso en el cual se reconoce el derecho

de los -diversos- usuarios del sistema educativo, a exigir un servicio de calidad de
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acuerdo a sus necesidades. Como parte de los mecanismos de gestion aparece
entonces, la necesidad de hacer visible el resultado del proceso educativo para que los
usuarios puedan ver y emitir juicios acerca de la calidad” (Casassus, 2000: 10).

Finalmente, en los ultimos afos, se ha introducido en la gestion del Estado e incluso de
las instituciones particulares, la denominada Gestidn por Resultados (GPR)’, que
también esta transformando la gestién educativa. Los primeros resultados de la
aplicacion de los principios de la GPR en la gestidon educativa, han incrementado la
importancia misma de esta gestion como factor de cambio en la educacién en general:
por primera vez, los directivos y docentes de las unidades educativas deben revisar los
planes nacionales de desarrollo con el objeto de redisefiar sus modelos educativos y
pedagdgicos, los programas curriculares e incluso los contenidos de los micro
curriculos; cumpliendo, también por primera vez, los principios constitucionales
referentes a la educacion, como el de pertinencia, el de igualdad de oportunidades, el
de calidad y el de soberania en la produccion de conocimientos; que, en afios
anteriores se quedaban simplemente en el papel o como textos de consulta en las

bibliotecas de las unidades educativas.

2.1.3 Tipos de gestion

Siguiendo un documento reciente (2008) de la Universidad Nacional Experimental
Simén Rodriguez de Venezuela, Extension Puerto Cabello

(http://johanatov.blogspot.es/28-03-2012; 16h25), se pueden establecer los siguientes

tipos generales de gestion:

e “Gestion Tecnoldgica;

e (Gestion Social;

e Gestion de Proyecto;

e Gestion de Conocimiento;
e Gestion del Ambiente;

e Gestion Estratégica;
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e Gestion Administrativa.
e Gestion Gerencial.
e Gestion Financiera.

e (Gestion Publica’.

Es interesante notar que, dentro de esta clasificacion, la gestion educativa combinaria
las modalidades de gestion social, de conocimiento, administrativa, financiera e incluso
publica, cuando se trata de este tipo de establecimientos; lo que le confiere cierto nivel
de complejidad que, al menos, exige que los gestores educativos deben poseer la

formacién necesaria en varias areas del conocimiento.

En los términos mucho mas actuales de las escuelas de las ciencias administrativas
“‘Postmodernas”, y citando a Reinhard Friedmann, un tedrico contemporaneo de la
gestion, en una de sus publicaciones referentes a la gestion del siglo XXI (La Gestion
Publica en el Siglo XXI. Anticipando los Cambios que Vienen. Hacia un Sector Publico
Inteligente y en Constante Aprendizaje, Friedmann, 2003), plantea varias visiones para
la gestion publica, entre ellas, obviamente, la gestién educativa, siempre que se
considere que ella maneja un “bien publico”, como se analiz6 en el capitulo referente a

la importancia de la gestion educativa (pags. 10-16):

a. La Nueva Gestion Publica (New Public Management) que considera el Estado

como una «gran empresa politica», propiciando la incorporacion de los principios
y técnicas empresariales al campo de lo publico. Este enfoque, que ha servido
de inspiracion a los recomendados y publicitados procesos de modernizacion del
sector publico de finales del siglo XX, pone el énfasis en la eficiencia y la eficacia
del gobierno, utilizando las técnicas del “management privado”, entendido como
el conjunto de valores y principios, y sobre todo de procedimientos de ellos
derivados, gracias a los cuales, la empresa privada ha logrado los conocidos

éxitos financieros de las ultimas décadas.

En la especificidad de la gestion educativa de las ultimas décadas,
particularmente en el sector privado, se puede observar este fenobmeno de

traslado de las técnicas de gestidn propias de las empresas productivas a la
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gestion de las unidades educativas. Un ejemplo conocido de este fendmeno,
hace referencia a la incorporacién de las técnicas de mercadeo propias de

aquellas empresas, con resultados financieros apreciables.

No ha ocurrido lo mismo en la gestion de las unidades educativas del sector
publico, en la que, la trasposicion sefalada apenas se ha reducido a la
incorporacion de ciertos criterios de calidad; pero en general, en el caso
ecuatoriano las unidades publicas suelen ser poco permeables a la incorporacion

de procedimientos propios del sector privado.

La Nueva Gestién Publica Cientifica (New_Scientific Management) que intenta

aplicar los principios de la Nueva Ciencia al ambito de la gestion publica. Aqui lo
imprescindible es aclarar que es la “nueva ciencia” y si realmente es nueva.
Segun el autor citado, “La Nueva Ciencia concibe a las organizaciones como un
«organismo vivo», capaz de adaptarse permanentemente e intencionalmente a
Su entorno; en suma, como un sistema inteligente que evoluciona en la frontera

del caos y es capaz de reinventarse constantemente” (Friedmann, 2003: 5-6)

Lo interesante e innovador de esta nueva tendencia en la gestién, es que, echa
abajo el paradigma de la “causalidad y el orden” que constituyeron y tal vez sigan
constituyendo hasta la presente, los grandes fundamentos y objetivos de la
ciencias administrativas; lo primero, basado en la légica del “causa-efecto”
escolastica que pretende explicar todos los fendmenos; y, en cuanto al orden,
que ha sido la idea guia de todas las escuelas de la administracion desde Taylor

y Fayol hasta la fecha.

En efecto, esta “nueva gestion” plantea precisamente lo contrario: “...la teoria
del caos/complejidad (Nueva Ciencia), el constructivismo social y el arte. A través
de estos enfoques el ser humano esta en condiciones de entregarse a un
fructifero «juego creativo», ya que una vez libre de las ataduras deterministas,
puede innovar y recrearse” (Friedmann, 2003: 6). En suma, se abren las
puertas del viejo edificio de las ciencias administrativas y de la gestién, a las

antes exiliadas habilidades humanas de intuicién e improvisacion.
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Es clave rescatar del “New Scientific Management’, tres categorias
fundamentales para una gestién educativa renovada: la relacion entre las
instituciones educativas y un entorno en permanente cambio, el juego de la
creatividad y de la innovacion, y el traspaso de conceptos propios de las ciencias

de la educacion, entre ellos el constructivismo, a la sociedad.

Con respecto a lo primero, es un fendmeno de las ultimas décadas, que las
instituciones educacionales tomen en cuenta al entorno en sus diferentes
procesos educativos, mas aun si este entorno es cambiante y muchas veces
imprevisible. No corresponde a este nuevo concepto aquellas tradicionales
actividades caritativas que las escuelas y colegios desarrollaban y aun
desarrollan en los barrios y comunidades pobres; lo que se trata ahora es de
estructurar y ejecutar verdaderos programas de vinculacion con la colectividad
que hacen parte de la misma formacion del estudiante. Mas aun, también se

trata de interpretar esa realidad en sus contextos historico y politico.

En relacion a la incorporacion en los programas educativos de los criterios de
creatividad e innovacion, seguramente constituye la evolucién o revolucién
educativa mas importante de finales del siglo XX y principios del XXI. Ahora es
posible poner en entredicho el "magister dixit”, se estimula la participacion activa
y sobre todo critica del estudiante en clases y se considera uno de los objetivos
de cualquier sistema educativo, generar competencias, creatividad e innovacion
en los estudiantes; todo lo cual ha obligado a revisar y en algunos casos renovar

completamente los meso y micro curriculos.

A pesar de la importancia trascendental de estos ultimos conceptos en el
desarrollo de la educacién, es necesario reconocer que aun queda un largo
camino por recorrer en la mayoria de las instituciones educativas, que todavia

miran con desconfianza esta nueva posiciéon de los estudiantes.

Con respecto al “constructivismo social”, que el “New Scientific Management’
toma de las ciencias de la educacion, es interesante notar el enriquecimiento del
concepto educativo cuando se lo aplica a la sociedad. En este caso, lo que

cuenta para evaluar y calificar a un programa de desarrollo social es la
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satisfaccion de los intereses de los ciudadanos, mas alla de consideraciones
tecnocraticas y politicas. En retribucidon para el area educativa, el estudiante
ahora debe ser visto también como sujeto y no objeto del proceso educativo, con

sus propios intereses, que deben ser satisfechos por las instituciones.

La Gestion Publica Postmoderna, que se basa en el paradigma construccionista,

que considera a la empresa y su identidad como una «realidad conversacional» y

«construccion linguistica».

El presente es otro caso de traslape de conceptos de las ciencias pedagdgicas a
las ciencias administrativas, al utilizar el “construccionismo”, propio de las
primeras, para dar fundamento a un estilo de gestion que centra sus
preocupaciones en la transmision de los mensajes comunicacionales entre jefes
y subalternos; o, en general, entre todos los miembros de la empresa, y entre la

empresa y sus clientes y proveedores.

Resulta evidente que, en este contexto las construcciones linguisticas
constituyen la clave; mas aun cuando la codificacién y decodificacion de
mensajes entre seres humanos de diversas culturas y grupos poblacionales,
estan convirtiendo al mundo contemporaneo en una especie de “torre de Babel”
moderna; contradiciendo de manera flagrante los imaginarios del planeta como
“aldea globalizada”, por la propagacion de las tecnologias de la informacion y

comunicacion (TIC’s).

Igual que en la situacion del “New Scientific Management”, la retribucion de este
préstamo conceptual para las ciencias de la educacion se hace cada vez mas
evidente. Por primera vez se comienza a analizar a profundidad en las
instituciones educativas el impacto sobre el rendimiento de los estudiantes, de la
forma y el lenguaje que utilizan los docentes para transmitir o mejor “comunicar”
conocimientos a los estudiantes; se discute la importancia de los sistemas de
codificacion y decodificacion del conocimiento; vy, se ha llegado a plantear que,
en ultimo término, los estudiantes solo aprenden aquello que les interesa
aprender, con lo cual, proceso educativo no seria ya de “ensefanza-

aprendizaje”, sino fundamentalmente de ensefianza.
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Tradicionalmente, también se han manejado otros tipos de gestién, que aun mantienen

cierta importancia para la gestién educativa:

a. La gestidon como “simple generacion de 6rdenes”. que considera a los miembros
del grupo dirigido como meros ejecutores, sin ninguna capacidad de generar sus

propias iniciativas, o la menos formas distintas de ejecutar la orden.

En el caso especifico de la gestidon educativa, este tipo de direccion es muy
comun observarlo en las instituciones educativas confesionales, e incluso en
algunas privadas de tipo laico, en especial en los niveles basico y primario. No
obstante, el principal factor para mantener este tipo de gestién, pareceria
relacionarse con la falta de capacitacion de los directivos en las tendencias vy
escuelas contemporaneas de la gestion educativa, lo que es mas posible de

encontrar en las poblaciones de menor desarrollo.

b. La gestion por “superioridad técnica’. que propone que las empresas o
instituciones sean gestionadas o dirigidas por grupos de técnicos altamente

calificados (llamense, por ejemplo, “Consejos de Direccion”).

En el caso de la gestion educativa, este tipo de direccion es mas frecuente en las
instituciones de nivel superior; en las cuales, desde la primera Universidad de
Bolognia (1088 d. C.), el Rector ha sido por tradicion un catedratico de renombre,
un fildsofo o un cientifico. Los establecimientos de los niveles menores,
particularmente del nivel medio, han intentado incorporarse a esta tradicion,
aunque los resultados concretos de la gestion de maestros connotados no
siempre ha sido la mejor; en razon de que las condiciones de estos niveles de
educaciéon varian totalmente de las que corresponden a la educacion
universitaria. No obstante, aun hoy en dia, el prestigio de muchos
establecimientos educativos esta dado por la trayectoria cientifica o técnica de

quienes los dirigen.

c. La gestion “paternalista”, en sus diversas versiones: estilo o tipo de gestion muy
popular (o “populista®?), en la que el dirigente maneja a sus dirigidos como “hijos”

o jévenes inexpertos que requieren permanentemente ayuda para cumplir sus
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tareas, los cuales, tienen muchos errores o faltas que deben ser comprendidos

antes que sancionados.

En la gestion educativa, este estilo de gestion es frecuente observarlo en los
establecimientos educativos de nivel basico o en parvularios, donde
seguramente se adapta mejor al tipo de alumno o nifio en cuidado. Sin
embargo, se lo puede encontrar en ciertas escuelas primarias, en las que el
Director o Directora ha sido escogido por ser el maestro o maestra mas antigua.
En estos casos el clima laboral puede ser muy agradable, pero suele estancarse

el desarrollo del establecimiento.

d. La gestion por “lideres colectivos”. en teoria, es el estilo de gestion mas
adecuado, siempre que se defina de manera precisa lo que representa y significa
este liderazgo. Parece claro que la primera caracteristica de este lider es su
autoridad moral mucho mas que la legal, incluso no llega a necesitar esta ultima
o simplemente no le interesa. Y la segunda es su posicion visionaria y de

avanzada para orientar (mas que dirigir) el desarrollo de la empresa o institucion.

Aunque este estilo de gestion es el mas adecuado para la educacién vy,
seguramente, cada vez mas se considera como el ideal para cualquier
institucion cuyo principal objetivo sea la gestion de seres humanos,
lamentablemente no hay abundancia de estos lideres en las sociedades
contemporaneas tanto publicas como privadas; vy, es frecuente que, aun cuando
se encuentren estos lideres y se los coloque en los mas altos puestos de
direccion, se ven frecuentemente tentados por los infaltables circulos que rodean
al poder, a concentrar ese poder en su persona o en el mismo circulo intimo, lo
que termina desfigurando su condiciéon de lideres. Este punto sera tratado

ampliamente en el siguiente capitulo de liderazgo educacional.

Finalmente, y de acuerdo con un reciente estudio de la Universidad Pedagdgica

Nacional de Colombia (Nasly Maritza Cely, http://www.slideshare.net/lorelio7; 28-03-

2012, 18h00), la denominada “gestion escolar’ esta constituida por cuatro areas de

gestion:
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e “La gestion directiva: se refiere al como debe ser orientado el establecimiento
educativo: direccionamiento estratégico, la cultura institucional, el gobierno
escolar y las relaciones con el entorno. Organiza, disefia, desarrolla y evalua
una cultura escolar propia en el marco de la politica educativa vigente.

e la gestion pedagogica y academica: es la esencia del trabajo de un
establecimiento educativo. Se ocupa de los procesos de: disefio curricular, de
las practicas pedagogicas institucionales, de la gestion de clases y del
seguimiento académico. Enfoca su accion en lograr que los estudiantes
aprendan y desarrollen las competencias necesarias para su desempefio
personal, social y profesional.

e La gestion administrativa financiera: que se encarga del uso efectivo de los
recursos. Tiene a su cargo todos los procesos de apoyo a la gestion acadéemica,
la administracion de la planta fisica, los recursos, los servicios, el manejo del
talento humano y el apoyo financiero y contable.

e La gestion de la comunidad: que se encarga de las relaciones de la institucion

con la comunidad: participacion, convivencia, induccion y prevencion de riesgos.”

2.2 Liderazgo Educacional

2.2.1 Concepto

En este punto se debe discutir en primer lugar, si el denominado liderazgo educacional
puede considerarse como diferente al liderazgo en cualquier grupo social. Para este
efecto, se analiza, en primer lugar, los distintos conceptos de lider y liderazgo, asi como

las caracteristicas de cada uno.

En lineas anteriores quedd anotado que el lider tiene dos caracteristicas
fundamentales: por una parte su autoridad moral y por otra su capacidad visionaria de
conducir a un grupo social hacia su futuro. No obstante, desde la definicion en diversos

diccionarios hasta multiples autores provenientes de distintas disciplinas, no solo han
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complejizado este concepto, sino que le dan las mas diversas connotaciones y

caracteristicas muchas de ellas incluso contrapuestas.

A modo de ejemplos se puede citar las siguientes conceptos tomados del documento
de la UTPL, “Liderazgo, Valores y Educacion, Guia Didactica”. “persona a la que un
grupo sigue, reconociéndole como jefe u orientador’ (UTPL, 2010: 15); “cualidades de
personalidad y capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos”
(“Diccionario de Ciencias de la Conducta, 1956); “influencia interpersonal ejercida en
una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacion humana a la consecucion
de uno o diversos objetivos especificos” (Idalberto Chiavenato, 1993); “agentes de
cambio, personas cuyos actos afectan mas a otros de los que éstos les afectan a ellos”

(M.B.Bass, 1990); “persona que conduce a otra en libertad” (Rafael Alvira); etc., etc.

En resumen, segun la misma Guia Didactica citada de la UTPL, pareceria que en todas
las definiciones de lider estan presentes tres aspectos: “1) una persona que ejerce una
influencia; 2) un grupo de personas que estan listas a seguirlo; y, 3) una motivacion

para consegquir aquello que el grupo lo mira como bueno” (UTPL, 2010: 16).

En tanto, el termino liderazgo se referiria a la cualidad general del lider, el cual, en
correlacion con la definicion de lider, puede entenderse como: “intento de influencia
interpersonal, dirigido a través del proceso de comunicacion, al logro de una o varias
metas” (UTPL, 2010: 15). Otro concepto de liderazgo, se refiere a esta cualidad del
lider, como la “capacidad que tiene uno de los miembros del grupo para inducir al resto

a dejarse dirigir por él" (Carnota, 1981, 138).

A partir de estas conceptualizaciones, se pueden plantear una serie de ideas para una
discusién sobre esta materia, que van a orientar en la definicion del “liderazgo

educativo”.

Un punto clave a discutir en el tema del lider y su liderazgo, es lo referente a la
influencia de lider sobre los miembros del grupo; y, de manera concomitante, la
disposicion de estos miembros para seguir a su lider (en adelante, “seguidores”); lo que
nos lleva a la discusion respecto de la motivacion o las razones, expresas o tacitas, que

explican las actitudes de los seguidores del lider.
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En primer lugar, el término influencia parece demasiado genérico para expresar la
caracteristica aparentemente clave de un lider. Es evidente que, muchas personas
influencian sobre otras, incluso hasta el punto de cambiar ciertas actitudes vitales;

pero, la pregunta obvia es, si esto es realmente un liderazgo?

Para clarificar el asunto se puede mencionar el caso de cualquier campafa publicitaria,
por ejemplo, la publicidad de una nueva moda de ropa femenina, en la cual la persona
que influencia sobre miles e incluso millones de seguidoras es una modelo
desconocida. La pregunta es: jesta modelo es una lidereza? ;o los verdaderos
lideres son esos grupos de publicistas andnimos, expertos en el denominado

“marketing social”?

Otro punto clave para conceptualizar adecuadamente al lider y a su liderazgo, es el
analisis de las motivaciones que tienen sus seguidores, no solo para seguir a su lider,
sino sobre todo para auto convencerse de que, lo que propone el lider es bueno y es

adecuado para ellos.

Los conceptos antes expuestos al igual que otros relacionados con el tema, pueden
extenderse sin mayores inconvenientes al denominado liderazgo educativo,

naturalmente, respetando las caracteristicas propias de este sector.

En este sentido se puede citar un ensayo relativamente reciente publicado en la
Revista Iberoamericaca sobre Calidad, Eficacia y Cambio en la Educacion (2009 -
Volumen 7, Numero 3), en el que aborda el tema de “Practicas de Liderazgo Directivo y
Resultados de Aprendizaje. Hacia Conceptos capaces de Guiar la Investigacion
Empirica”.  En este documento se encuentra el siguiente concepto: “El liderazgo
educativo se caracteriza por dotar de un sentido comun a la organizacion escolar y por
influir en el comportamiento de ésta, teniendo como “norte” la mejora de la calidad, que
se expresa tangiblemente en los aprendizajes de los estudiantes.” (Revista

Iberoamericana, 2009: 2).

Debe notarse que, la diferencia entre el liderazgo genérico y el educativo pareceria
estar en la aplicacion; vale decir a las tareas y problemas propios de la gestién

educativa. Esta es la verdadera identidad del liderazgo educativo y ahi mismo radica su
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importancia fundamental en el desarrollo de los sistemas de educacion. Como lo

reconoce el ensayo en referencia, de manera textual:

“La relevancia que adquiere el liderazgo directivo radica en que la presencia de ciertas
practicas de direccion escolar tienen un impacto positivo en las condiciones y trabajo de
los docentes y, consecuentemente, en los resultados de aprendizaje de las escuelas.
Estos efectos, adicionalmente, tenderian a ser mas relevantes alli donde son mas
necesarios, es decir en aquellas escuelas que se encuentran en circunstancias dificiles
o0 en situacion de desventaja (Bolivar, 2009). Del mismo modo, el efecto puede darse en
sentido contrario: un deficiente liderazgo de los directivos lleva a disminuir el
aprendizaje de los alumnos, retrocediendo las escuelas en calidad (Weinstein, 2009)...
Aunque de manera indirecta, pues esta mediada por el trabajo que los docentes
realizan en la sala de clases, el liderazgo directivo tiene impacto en los resultados
académicos de los estudiantes. La incidencia que tiene este liderazgo es tal, que se ha
planteado que el director seria la segunda variable interna a la escuela mas influyente
en los resultados de los estudiantes, después de los propios docentes: “sélo la
ensefianza en aula influye mas sobre el aprendizaje que el liderazgo educativo” (NCSL,
2006)... La investigacion internacional reciente ha confirmado que el liderazgo es un
factor decisivo para el mejoramiento de la calidad de la educacion y ha buscado

precisar su peso especifico... (Revista Iberoamericana, 2009: 2).

Desde otro enfoque, el Dr. Alexander Luis Ortiz Ocafa define al liderazgo educativo en
los siguientes términos: “Es el proceso de ejercer una influencia mayor que lo que
permite la estructura de direccion de la institucion educativa, mas de lo que ella
posibilita, hasta lograr que los estudiantes también sean lideres... El liderazgo
pedagogico tiene que ver también con el sentido que cada docente le confiere a su

trabajo pedagdgico”. (http://www.monografias.com/trabajos18/inteligencia-y-

liderazgol/inteligencia-y-liderazgo.shtml; 31-01-2012; 10:00)

Aunque esta ultima definicion ponga énfasis en el punto clave de la transmisién del
liderazgo de los directivos a docentes y estudiantes, el fondo no cambiado; se trata de
otra muy importante aplicacion de liderazgo genérico expuesto anteriormente. Para

confirmar lo dicho, el mismo autor precisa los “requerimientos metodolégicos para
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ejercer el liderazgo pedagogico: necesidad de cambios, actuacion incondicional,

diagnostico pedagogico”.

Aqui es muy importante destacar por su novedad los requerimientos del liderazgo
educacional. Resulta claro que el liderazgo se asocia casi siempre a la necesidad de
cambios, precisamente en el mundo actual caracterizado por cambios vertiginosos en
la ciencia y la tecnologia, la educacion no puede quedarse atras, so pena de tornarse

obsoleta y de imposibilitar su capacidad se contribucion al desarrollo del pais.

Otro elemento clave de este liderazgo es la incondicionalidad. Efectivamente, si todos
los actores de la comunidad educativa no se comprometen y actuan incondicionalmente
con el cambio, éste puede tornarse lento o inviable. Y, por ultimo, el reconocimiento del
diagndstico pedagogico como requerimiento del liderazgo educacional, solo es un
recordatorio de que no bastan las “buenas ideas” que generalmente traen los nuevos
lideres; y por extensién, ademas del diagnédstico, se requiere de un plan estratégico

debidamente fundamentado.

Otro colectivo de autores expertos en educaciéon (Lourdes Minch, Emma Galicia,
Susana Jiménez, Félix Patifio, Francisco Pedronni, Administracion y Planeacion de
Instituciones Educativas), se refieren al “perfil del lider educativo”, en los siguientes
términos: “las personas que ocupen una posicion de autoridad en la comunidad
educativa deben prepararse y desarrollar habilidades y competencias para ser lideres”
(Minch & Galicia & Jiménez & Patifio & Pedronni, 2011: 148-149); ; precisando estas

competencias:

e Vision,

e Amor a la educacion,

e Vocacion de servicio,

e Sinceridad, justicia y lealtad,
e Creatividad,

e Sentido comun,

e Optimismo, humildad,
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e Conocimientos: Educacion, Administracion, Humanisticos. (Minch & Galicia &
Jiménez & Patifio & Pedronni, 2011: 149).

A excepcion de la segunda de estas cualidades o competencias, y de los esperados

conocimientos sobre la materia, las otras son comunes al liderazgo en cualquier sector.

2.2.2 Tipos de liderazgo

En general, y desde el punto de vista historico, los estilos de liderazgo han
evolucionado del autoritarismo tipico del feudalismo econdmico y religioso, que se
endurece mas en los inicios del capitalismo (“salvaje”) y de la sociedad postindustrial,
hasta el estilo participativo y de trabajo en equipo propio de la actual sociedad del

conocimiento.

En esta sociedad del siglo XXI, el lider ya no puede ser el simple ejecutor de proyectos
para satisfacer demandas de diversos grupos sociales, sino el conductor con vision del

proceso global y capacidad de decidir.

En el campo de la educacion, se puede utilizar como primer punto de referencia, la
clasificacion de los liderazgos desde el “enfoque relacional’ (Guillén, 2006, 172). Aqui

se distinguen tres tipos de liderazgos el “fransaccional’, en el cual el lider es capaz de

establecer para sus seguidores, objetivos alcanzables, criterios de desempefio, de

recompensa. El liderazgo “fransformacional’, en el cual el lider, con respecto a sus

seguidores, “es capaz de persuadir, explicar, convencer de la necesidad de

transformacioén, de cambio...”. Y el liderazgo “servidor’, en el cual, el lider servicial
“logra la adhesion de sus seguidores, porque es capaz de escuchar, entender, tomar

conciencia...”.

Estos tres tipos de liderazgos, no obstante sus aparentes diferencias, tienen como lugar
comun motivaciones bastantes similares. En los tres casos, pareceria que el
desideratum es la “recompensa’ que de alguna manera esperan los seguidores por
seguir a su lider. En el primer caso la situacidn es directa, ya sean objetivos

alcanzables o criterios de desempefio, que finalmente terminaran en acciones o
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productos de recompensa. En el segundo tipo de liderazgo, el lider debe tener la
habilidad de convencer a sus seguidores de que esta recompensa intangible es buena
para ellos (los objetivos transformacionales no suelen verse siempre o a primera vista
como recompensa). Y en el tercer caso, aunque resulta mas facil de demostrar en la
practica que en la teoria, el lider generalmente espera escuchar de sus seguidores lo

que el mismo les sugirié o0 impuso antes.

Para tratar de aclarar el sentido de la anterior tipologia sobre lider y liderazgo, es
necesario tomar los siguientes enfoques tedricos respecto de la naturaleza del lider,
delineados por el mismo autor citado (Guillén, 2006, 172): el lider de ‘rasqos y
carismatico”, que posee una personalidad caracterizada por su capacidad de decision,

conocimientos, adaptabilidad, creatividad, prestigio, etc.; el “comportamental y de
estilos”, en el cual el comportamiento del lider se enfoca mas o menos al cumplimiento

de la tarea y es mas o menos autoritario; el “modelo cognitivo”, en el cual el lider es

capaz de procesar la informacién, buscar los porqués y elaborar explicaciones causales

que guien la conducta; vy, finalmente, el “enfoque situacional”, en la que aparecen

variables contingentes o de situacion, que explican la aparicion y comportamiento del
lider, como son: la estructura de las tareas, el grado de control, la experiencia y

habilidades de los subordinados.

En el primer enfoque de “rasqgos y carismatico”, la caracteristica fundamental del lider

es su justamente su carisma, que “desde el punto psico-afectivo incluye la facilidad de
palabra, autoconfianza, autocontrol, su inconformidad, su popularidad y su
cooperacion...”; sin embargo, no se toma en consideracion que el carisma, como
cualidad innata de muchos seres humanos privilegiados, no es la condicién necesaria y
suficiente para ser lider, se requiere la conjuncion de determinadas circunstancias

sociales, politicas, econdmicas e incluso culturales.

En cuanto al enfoque comportamental, pareceria que, en este caso, la cualidad

fundamental del lider es la satisfaccion de las personas por la capacidad de éste de
desempefiar ciertas tareas; por ejemplo la realizacion de obras publicas de gran

envergadura que habian estado postergadas. Sin embargo, el término “mas o menos”
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incluido en la definicion, plantea la duda de, si los buenos realizadores de obras son

realmente lideres, o son mas bien buenos ejecutivos.

Por otra parte, ya se insinta en la misma definicién su autoritarismo (mas o menos
democratico), que podria constituir, precisamente la condicién para la ejecucion de esas
obras. Como ejemplo ilustrativo, hay multiples casos en la historia de los paises, donde
se encuentra presidentes o directivos que realizaron muchas obras y no fueron
necesariamente buenos lideres; en cambio existen muchos casos de lideres,
reconocidos como tales, que convulsionaban a las multitudes y que, sin embargo,

dejaron muy pocas obras; este es el caso tipico de ciertos lideres populistas.

Con relacién a los modelos cognitivos, en esencia, constituye una cualidad del lider su

capacidad de encontrar explicaciones convincentes a la situacion de grandes grupos
sociales, lo que le facilita la toma de decisiones en asuntos de mayor importancia y en
los grandes problemas locales, regionales o nacionales. No obstante, esta cualidad
que acerca al lider a la figura del tedrico e investigador de la realidad social, que de
hecho le convierte en un acertado planificador del desarrollo, no es caracteristica de

muchos lideres, igualmente reconocidos por la poblacion.

Es mas, al lider se le presenta con mucha frecuencia el dilema de realizar las obras que
le piden, aunque no estén debidamente justificadas por analisis y parametros técnicos,
o realizar las obras que él considera debe realizar tomando como base sus propios

estudios técnicos o los de sus asesores.

Por ultimo, en el enfoque situacional del liderazgo, resulta evidente que, en el

comportamiento de lider van a influir una serie de variables como las sefialadas en la
correspondiente definicion. Entre ellas debe destacarse el tipo de tareas a cumplir, la
factibilidad de realizarlas y, sobre todo, la posicion u opinion de los subordinados sobre
la realizacién de esas mismas tareas. En este sentido, la planificacion estratégica pone
a disposicion del lider valiosos instrumentos para tomar decisiones en situaciones de
incerteza y conflictos de poder; no obstante, no siempre los lideres utilizan estos
instrumentos, a pesar de las recomendaciones de sus asesores. Esto ultimo podria no
ser una cualidad negativa, siempre que el lider utilice su intuicion y su capacidad de

improvisacion, como lo reconocen las escuelas posmodernas de la gestidén del Estado.
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Siguiendo esta linea de discusioén, un grupo de Docentes-Investigadores de la Unidad
Académica de Docencia Superior del Programa de Maestria en Ciencias de la
Educacién de la Universidad Autbnoma de Zacatecas (México), en un reciente articulo
publicado en la Revista “Cuadernos de Educacion y Desarrollo - Vol 3, N° 29 (julio
2011) sobre la “Importancia del Liderazgo Escolar para la Consecucion de la Calidad en
Instituciones de Educacion Media Superior’, reavivan el debate sobre los estilos de

liderazgo y sus influencia el desarrollo de la educacién. De manera textual sefialan:

“... en los dltimos afios las reflexiones en torno al liderazgo y la mejora escolar han ido
llamando la atencion sobre lo obsoleto de la concepcion, contemplando la incorporacion
de nuevos significados y posibilidades de liderazgo en los centros escolares que
acentuen mas el caracter distribuido del mismo... En la actualidad existen dos tipos de
liderazgo aplicables al ambito educativo: el instructivo y el transformacional: ... en el

liderazgo instructivo, existe una marcada influencia de la investigacion sobre escuelas

eficaces, en el que se insisti6 que para mejorar la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje habrian de focalizarse en los directores, considerados lideres instructivos,
cuyo cometido basico seria el de animar el trabajo de los profesores en las aulas,
apoyarlos, supervisarlos, asi como ser portavoz; incluso formador en ciertas practicas y
meétodos de ensefianza que la investigacion documenta como eficaces... Por su parte,

el liderazgo transformacional surge del concepto de un “nuevo liderazgo”, erigido bajo

un esquema visionario, carismatico, transformador, flexible, inclusivo, comunitario y
democratico. Un nuevo liderazgo, en el que en lugar de acentuar la dimension e
influencia en los seguidores o en la gestion, se enfoca en el gjercicio de hacer cumplir la
mision, vision, valores y objetivos, trabajados y compartidos con los miembros de la
institucion. La idea central de esta concepcion es que el lider ha de articular una vision
para la organizacion, comunicarla a los demas, y lograr de ellos la cooperacion y el
compromiso. Asi mismo, el lider transformacional reconoce y potencia a los miembros
de la institucién y se orienta a transformar las creencias, actitudes y sentimientos de los
seqguidores, pues no solamente gestiona las estructuras sino que influye en la cultura de
la organizacion para cambiarla y mejoraria...” (http://www.eumed.net/rev/ced/29/lig.htm,
1.feb.12, 13h32).
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Esta tipologia del liderazgo educacional, aunque dicotdmica, resume lo que ocurre
actualmente en la practica conocida de las instituciones educativas; mas exactamente,
dibuja los dos tipos de directores mas frecuentes en las unidades de educacién. Y, de
alguna manera vuelve a los dos tipos fundamentales de liderazgo que se describieron
en la evolucion histérica de este concepto.

Es evidente que, la tendencia actual se inclina fuertemente al liderazgo
transformacional; sin embargo, como se ha analizado en los parrafos anteriores de
este punto, las dificultades y limitaciones que deben afrontar la implantacion y ejecucion

de este liderazgo, son multiples.

2.2.3 Caracteristicas del liderazgo educacional

Después del analisis que se ha realizado en los puntos anteriores respecto del
concepto del lider y de los tipos de liderazgo, no resulta tarea facil discriminar las
caracteristicas generales del lider, de las que deben distinguir al lider educativo. En la
practica, se puede afirmar que, el lider de las diferentes instituciones del sector
educativo, debe poseer las caracteristicas descritas por los investigadores de la
Universidad de Zacatecas para el liderazgo “transformacional’; pero, ademas vy
fundamentalmente debe poseer y practicar los valores que pretende inculcar a sus
colegas y estudiantes. Y, seguramente, esta es la cualidad mas importante que define

al liderazgo educativo o educacional.

La regla de oro (Guillén, 2006: 77) de la practica de este liderazgo deberia ser la
combinacion del viejo adagio: “haz con los demas como quisieran que hagan contigo”, y
la aplicacién en el trabajo en este campo de la “triple E” (Guillén, 2006: 66): ética,
eficacia y eficiencia, como el medio mas idéneo para la consecucién de los fines, metas,

objetivos en las organizaciones educativas.

Hacer con los demas lo que queremos que hagan con nosotros mismos, presupone una

actuacion de respeto, de confianza, de dignidad, de libertad, de conocimiento, de
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prudencia, de sabiduria, de reciprocidad en todos los actos, para con todos y cada uno

de los miembros del colectivo académico.

En las organizaciones educativas, en donde cada instante se estan tomando
decisiones que tendran consecuencias e implicaciones directas e indirectas, internas y
externas, no solo con respecto a docentes y estudiantes, sino con relacion a la
sociedad en general, es fundamental que las personas que toman decisiones y lideran
dichas organizaciones, cuenten con capacidad de dialogo, de escuchar, de explicar lo
que sea necesario a lo largo de todo el proceso de toma de decisiones, para asi

generar confianza y credibilidad en sus actos y decisiones.

La ética, eficacia y eficiencia son aspectos constitutivos de la propia naturaleza de toda
organizacion y esenciales al desarrollo de sus miembros, de sus fines y de sus medios.
Considerar solo las dos E: eficacia y eficiencia, es insuficiente cuando se contempla la
definicion completa de organizacion y se revisa el concepto de excelencia profesional;
la ética, aunque es dimension distinta de la técnica, esta conectada con la eficacia y la

eficiencia.

Cuando una organizacion deja de satisfacer cualquier demanda de las personas
implicadas en la consecucion de los objetivos, su eficacia se debilitara por la pérdida

consecuente de la confianza de quienes la integran o bien de aquellos a quienes sirve.

Si se considera de manera separada cualquiera de estas dimensiones, puede resultar
peligrosa, ya que la carencia de una de ellas, desequilibraria una gestion honesta y
tendria consecuencias en sus resultados; por ejemplo, si en una organizacion se paga
de manera atrasada o no se pagan los haberes a los proveedores, estos dejaran de
suministrar los materiales necesarios, en cantidad, calidad, plazos, precios razonables,

y esto provocara un retraso en todas las acciones y un circulo vicioso de malestares.

Por otra parte, los mismos investigadores citados de la Universidad de Zacatecas,
proponen algunas de las principales tareas que debe cumplir el lider, las cuales sirven

para caracterizarlo: una organizacion efectiva es consecuencia de una buena
gestion directiva, por tanto; el lider educativo debe buscar que la institucion marche por
buen camino, para ello, debe realizar acciones como: a) Aplicar el marco normativo

para alcanzar los propositos establecidos en los planes y programas de estudio de la



33

institucion, b) Implementar la planeacion estratégica para el buen uso y optimizacién de
los recursos humanos, materiales y financieros de la escuela, c) Integrar y coordinar
equipos de trabajo para alcanzar las metas institucionales, d) Delegar funciones en el
personal a su cargo, y otorgarle la facultad para el logro de los propdsitos, e) Establecer
estrategias que permitan lograr la mejora continua, f) Revisar, evaluar y replantear
nuevas estrategias para alcanzar la calidad, y el reconocimiento institucional...”
(http://www.eumed.net/rev/ced/29/lig.htm, 1.feb.12, 13h32).

2.3 Diferencias entre Directivo y Lider

Después de los argumentos expuestos en los puntos anteriores referentes a la gestion,
al lider y al liderazgo educativo, la diferencia entre “directivo y lider” parece bastante
evidente. No obstante, puede resultar muy util establecer diferencias mas especificas y

de detalle entre estas dos categorias conceptuales:

MATRIZ No. 1

Diferencias entre directivo y lider

LIDER DIRECTIVO

e Define para los grupos, objetivose | ¢ Da instrucciones generales,
instrucciones claras en situaciones frecuentemente poco claras vy
permanentemente cambiantes. rigidas.

Planifica y organiza su trabajo para
responder a los objetivos
predefinidos y a las necesidades
del grupo (aun teniendo en cuenta
la probable contraposicidn entre
unos y otras).

Balancea, en la ejecucion de las
obras, los intereses frecuentemente
contrapuestos de los distintos
grupos sociales e incluso de los
individuos.

En lugar de plan, su Asistente le
lleva una agenda de reuniones
dispersas y  sin resultados
concretos. Cuando tiene un plan,
no toma en cuenta la
contraposicién sefalada.

En la ejecucion de obras,
generalmente solo tomo en cuenta
(cuando lo hace), los intereses de
grupos e individuos que apoyan su
linea politica.
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e Se responsabiliza de las | ¢ No asume responsabilidad total de
implicaciones de sus palabras y en sus palabras, y sus ofrecimientos
cumple fielmente sus ofrecimientos. tienen un caracter electoral o

o clientelar.

e Distingue claramente en sus|e No guia sus acciones por
acciones, entre cuestiones de principios, sino por conveniencias
principios y cuestiones de forma. politicas o econémicas.

e Emite normas, instrucciones, | © Emite normas generalmente
directivas, etc., no solo en funcion coyunturales o por presion de
de las caracteristicas del grupo o determinados grupos. Solo toma
grupos, sino en funcion de los en cuenta los grandes objetivos de
grandes objetivos. manera declarativa.

e Percibe <cuando las normas,| ® Se aferra a normas disciplinarias
especialmente de tipo disciplinario, tradicionales; y, con frecuencia,
se tornan obsoletas, o solo sirven emite normas para satisfacer
para satisfacer intereses intereses  particulares, aunque
particulares, incluidos los del circulo estén amparadas en leyes mas
cercano al lider. generales.

e Resiste, procesa adecuadamente y | ¢ Le gustan los “decires” vy
combate de manera franca los frecuentemente los fomenta. Es
“‘decires” (chismes, “bolas’, muy sensible a tomar decisiones
cuentos, etc.); y, sobre todo, no sustentandose en ellos.
toma decisiones basandose en | e
ellos. o

e Transparenta su vida publica y| e Su vida publica esta llena de “cajas
privada, de manera que, sus negras”, y su vida privada puede
subordinados lo miran como un ser poco difundible. No construye
ejemplo de vida; lo cual construye su autoridad moral.
de manera solida su autoridad
moral.

e Fuente: Investigacion personal de la autora

e Elaboracion: Jimena Orellana

De todas las caracteristicas anotadas, es importante destacar que, la diferencia clave

seria la siguiente: el directivo tiene autoridad legal, el lider tiene autoridad moral. Y,

resulta evidente que, en el caso de las instituciones educativas, seria totalmente
contraproducente contar con autoridades con las caracteristicas que corresponden al
directivo; en razon de que, ademas de las consecuencias negativas ya descritas en la
normatizacién, planificacion y ejecucion de las actividades propias del proceso
educacional, su carencia de los valores indispensables para desempefar puestos de

direccion en el sistema educativo, podria constituirse en pésimo ejemplo para sus
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colegas. Sin dejar de mencionar que, este tipo de directivos suele rodearse de grupos

de caracteristicas similares que aplauden la gestién del “jefe”.

24 Los Valores y la Educaciéon

La Guia Didactica de la UTPL sobre el Ciclo Ill “Educacion y Sociedad”, plantea dos
preguntas claves sobre el tema de los valores en la educacion: ¢ Inculcan realmente
nuestras instituciones valores a nuestros estudiantes?, y si lo hacen json estos
suficientes, o son los complementarios a los que la familia debe formar? (UTPL, Guia
Didactica, Ciclo Ill, Educacién y Sociedad, 2011: 46). Para responder adecuadamente
a estas preguntas claves para la gestidon educativa, es necesario tener claro que
significan los “valores”, con el objeto de determinar qué es lo que le corresponde a las
instituciones educativas y que a las familias; y, en el primer caso, qué se debe construir

en conjunto con los estudiantes.

Clasicamente, desde los tratados de Jaime Balmes (1810-1848), los valores han estado
relacionados con la ética, y a su vez ella con las ideas morales que tienen todos los
hombres (por ejemplo: bueno, malo, licito, ilicito, derecho, deber, obligacién, culpa,
responsabilidad, mérito, demérito, etc.) (UTPL, Guia Didactica, Ciclo Il, Liderazgo,
Valores y Educacion, 2010: 19 — 20); vy, en general, de acuerdo con este mismo texto,
“al hablar de valores hemos de tomar en cuenta los elementos basicos de la ética: el
bien, la norma y la virtud”. Sin embargo, en estricto sensu, no resulta facil definir lo que
son valores simplemente en relacion con ideas morales, que pueden variar de una

comunidad a otra, como se discute a continuacion.

Partiendo de esta premisa, resulta muy insuficiente definir a los valores como
“propiedades del ser (humano)’ o “rasgos que trascienden al ser mismo” (Chavarria,
2004: 59); o, como recoge el mismo autor, citando a W. Brugges: “anclar el valor en el
ser significa justamente afianzar su caracter absoluto”. Ahi se dibuja el primer problema

en esta conceptualizacion, el caracter absoluto de los valores; lo cual, deja fuera las
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diferencias, incluso abismales, entre los valores de distintas culturas, etnias y pueblos, y

de cada uno de ellos en diversas etapas histéricas.

Para ejemplificar esta situacién es conocido que, los valores de las culturas orientales
(China, India, Medio Oriente, etc.), poco tienen que ver con los valores de las culturas
occidentales; vy, dentro de estas ultimas, la cultura europea medieval inquisitoria y
dogmatica, fue histéricamente superada por la cultura de la Europa de la posguerra,
fundamentada en los derechos humanos. Aunque es necesario reconocer que, muchos
rasgos de culturas anteriores suelen persistir en las subsiguientes; como el caso de
ciertas intolerancias politicas y religiosas que parecen haber resucitado en los ultimos

anos.

Se podria responder a este primer cuestionamiento en el sentido de que, existen
valores universales, comunes a todas las culturas, etnias y pueblos, cuyo origen estaria
en las reglas que la naturaleza ha establecido para la sobrevivencia del ser humano
que evoluciona desde especies animales superiores, perdiendo en este salto cualitativo

muchos de los dispositivos de defensa que poseian sus antecesores.

Para complicar mas aun la discusion, algunos autores cuestionan este ultimo criterio
expuesto, considerandolo un “determinismo ético” (Guillen, 2006: 80 — 81). Para ello,
se basan en el hecho de que, el “buscar el bien y evitar el mal’, como primer principio
universal de la ética, a pesar de ser el “motor que lleva al ser humano a buscar el mayor
bien, la excelencia personal... la felicidad”; sin embargo, este principio estaria
condicionado por la libertad de la persona que, “le hace responsable del logro o fracaso

en la tarea del propio desarrollo, de una vida mas o menos lograda como persona’.

Con este antecedente, el mismo autor concluye que, “si el primer principio de la ética
fuera determinista, si la practica del bien se presentara como inevitable, entonces no
existiria dimension ética, pues los seres humanos no se distinguirian en nada de las
maquinas programadas: al descubrir lo bueno lo llevarian a cabo siempre” (Guillen,
2006: 81).

La resoluciéon, aunque sea preliminar, de esta discusion en el campo de la educacion se

torna crucial. Es necesario recordar a los jovenes de la Universidad de La Sorbona, en



37

el Paris de la “Revolucion de Mayo de 1968”, que grafitiaron en las paredes de las
escuelas de la “ciudad luz”, la frase historica: “es prohibido prohibir”’, sentenciando el fin
de una educacion de inspiracién clerical que imponian los principios morales con la vara
de castigos del “magister dixit”. Los resultados practicos de esta nueva tendencia en la
formacion de las juventudes de las décadas siguientes, ha hecho dudar a los
pedagogos y a los expertos en psicologia y en educacion, respecto de la necesidad de

revisar y reajustar esta politica.

Si se examinan las cuestiones anteriormente analizadas desde este ultimo punto de
vista, la concepcion de una ética no deterministica y fundamentada en la libertad del
individuo (“ética auténoma”), es por lo menos antihistérica; porque de no ser asi, es
probable que la humanidad hubiese desaparecido hace afos, cuando un grupo social
armado de filosofias exclusivistas o elitistas, decide acabar primero con los grupos que
no estan de acuerdo con sus ideas y luego realizar una depuracion planetaria de

quienes no forman parte del grupo exclusivo.

Por otra parte, es necesario distinguir, al menos conceptualmente, la ética de la moral.
La primera como la “ciencia de la moral” (Rosental, ludin,1973: 159-160-324-325), que
“investiga el problema del bien y del mal, y con este fundamento establece el codigo
moral y determina las conductas buenas y malas en relacion al sentido de la vida”. En
tanto que, la moral constituye una “forma de consciencia social..., un conjunto de
reglas, de normas de convivencia y de conducta humana que determinan las
obligaciones de los seres humanos en sus relaciones entre si, y con respecto a la

sociedad”.

En resumen, mientras la ética se acerca mas al concepto de ciencia propiamente tal, la
moral se corresponde al concepto de codigo de convivencia social, muy anterior al
nacimiento de la ética como ciencia, y que parte de la necesidad del ser humano (desde
que es homo sapiens sapiens), de sobrevivir en medio de una naturaleza que le es
frecuentemente hostil; y que determina que, las relaciones sociales, cualquiera sea el
grupo (desde la familia hasta el Estado, nacién o pais), se deben encaminar hacia su
felicidad y desarrollo y no a su autodestruccién, o al menos impidan la destruccién de

los grupos mas débiles por parte de los mas fuertes.
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Otra fuente de la ética y de las ideas morales, parten de la creencia en un Ser Superior
que imprimid estas ideas en la consciencia de cada ser humano al momento de su
concepcion bioldgica; es la denominada “ética aprobativa”, de donde surgen la “ética
teoldgica”, “ética psicologica” y “ética social aprobativa”. La importancia histérica y
actual de estas éticas en la formacion que se imparte a los estudiantes en las

instituciones educacionales de tipo religioso o confesional, es innegable.

Con estos antecedentes tedricos, se puede plantear para la educacion, algunos valores

trascendentales:

e el valorde la vida, v de una vida digna;

e ¢l valor del desarrollo integral v equitativo de todos los seres humanos, en

concordancia con sus capacidades y habilidades;

e ¢l valor de la felicidad, fuertemente relacionado con el valor de la sequridad, el

afecto y el carifio de sus congéneres; vy,

e el valor de la convivencia en paz, en un mundo donde se acepten y respeten las

diferencias de formas de pensar y las preferencias de todo tipo.

Resulta claro que, estos cuatro valores fundamentales para la educacion, tienen una
relacion directa con los “cuatro pilares de la educacion” planteados por Jacques Delors,
en el Informe a la UNESCO de la Comision Internacional sobre la educacion para el
siglo XXI (Delors, 1996: 95-109). Vale decir que, el primero se relaciona con el
“‘Aprender a Ser”; el segundo, con el “Aprender a Hacer”; el tercero, con el “Aprender a
Conocer”; vy, el cuarto, con el “Aprender a Vivir con los Demas”. Principios de la

educacion que continuan plenamente en vigencia para la educacion del siglo XXI.

Por otro lado, se puede plantear que, son estos los cuatro valores de primera linea que
se trataria de inculcar a los estudiantes, cualquiera sea el nivel educativo. Para este
efecto, el instrumento seguramente mas importante es el modelo pedagdgico de cada
establecimiento educativo; en tanto, los mejores caminos para transmitir valores a los
estudiantes son los diferentes conocimientos que se imparten y el método de cémo se
lo hace. Lo cual, adicionalmente, tiene la virtud, de asociar estos mismos valores, en el

futuro de los estudiantes, a la practica de cualquier profesion o actividad.
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A los valores antes analizados, se debe agregar un quinto valor muy importante para
las instituciones educativas: el valor de la solidaridad que puede llegar en sus estadios
mas altos a la fraternidad. De estos dos valores se deriva un sexto valor que resulta

clave para la formacion de los estudiantes: el valor del trabajo, como la mejor y

probablemente la unica forma de crecimiento y perfeccionamiento del ser humano, y la

via insustituible para el progreso de la sociedad como conjunto.

Y del valor del trabajo creativo, se deduce el sétimo de los valores fundamentales que
deberian impulsar las instituciones educativas de manera participativa con los

estudiantes: el valor de la recreacion, que por principio y antonomasia, debe ser sana;

porque si no lo fuera, no corresponderia a su esencia, vale decir la re — creacion
continua del ser humano. Claramente aqui ocupan un lugar privilegiado las diversas
disciplinas deportivas; pero también y con toda la fuerza y derecho, el fomento al

cultivo de las artes, en sus multiples y enriquecedoras manifestaciones.

Finalmente, resulta interesante para completar este capitulo del aprendizaje de valores

en la educacion, abordar la discusidén respecto de: “;son suficientes los valores que
inculcamos a nuestros estudiantes, o son los complementarios a los que la familia debe

formar?” (UTPL, Guia Didactica, Ciclo Ill, Educacion y Sociedad, 2011: 46).

Este punto nos lleva a la compleja y controversial discusion respecto del papel que
deben desempefar las instituciones educativas en el proceso de construccion y
aprendizaje del conocimiento. Las posiciones son variadas pero, en algunos casos,
extremas. Desde quienes sostienen que la formacibn en valores esta
fundamentalmente en el seno de la familia, y la institucion educativa solo debe reforzar
o en el mejor de los casos completar estos valores; hasta quienes pregonan que la
educacion (en general), es derecho de todos los individuos y responsabilidad casi
absoluta del Estado, el cumplirlo. Con todas las variantes posibles entre estos

extremos.

La discusién esta todavia muy lejos de alcanzar un acuerdo entre los expertos, al punto
en que los organismos internacionales especializados en educacion tienden
prudentemente a soslayarla; pero, paradojicamente, la discusion ha vuelto con mucha

fuerza al tapete de las mesas sociales y politicas, cuando se discute el papel general
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del Estado en los nuevos paradigmas de la gestidn publica y del desarrollo de la

sociedad.

Solo a modo de referencia, la Constitucion de la Republica del Ecuador, aprobada en
Referéndum el ano 2008, en el capitulo especifico dedicado a la educacién, que va
desde el Art. 343 hasta el 356, unicamente en el Art. 347, que determina las
responsabilidades del Estado en la educacién de todos quienes viven en el pais, y en el
numeral 11, hace referencia a la familia en los siguientes términos: “Garantizar la
participacion activa de estudiantes, familias y docentes en los procesos educativos” (el

subrayado es de la autora de la Tesis).

Pero, no explica en ningun otro punto que significa esta “participacion” y menos como
se ejerceria en la practica de la formacion diaria de los estudiantes. Por tanto, la
interpretacion de este principio constitucional y su aplicacién en la practica de cada
establecimiento educativo, queda al arbitrio del correspondiente Rector u organismo

colegiado superior de estas instituciones.

En el caso concreto del establecimiento educativo investigado, el Colegio Nacional
Nocturno Mixto “Salamanca”, como se analizara mas adelante, los documentos basicos
del plantel (en especial el Manual de Convivencia), dejan entrever y en algunos casos
plantean directamente la responsabilidad casi total del Colegio en la formacion de esos
valores; basandose en el hecho de que, la mayoria de los estudiantes generalmente
trabajan y se han independizado de sus familias de origen, por lo cual ya no tendrian

influencia por parte de ellas.
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3. METODOLOGIA

La Unidad Educativa seleccionada para la realizacidon de la presente investigacion, fue
el COLEGIO NACIONAL MIXTO NOCTURNO “SALAMANCA” de la ciudad de Quito;
en razén de que se trata de un establecimiento de caracteristicas particularmente
favorables para el desarrollo de las lineas de investigacion previamente determinadas
por la UTPL y que fueron discutidas en los capitulos correspondientes al “marco
tedrico”. Ademas, se contd con la franca colaboracién de sus autoridades para la

ejecucion de este trabajo.

Los datos que se resefian a continuacion provienen de un documento oficial del
Colegio, denominado “Proyecto Educativo Institucional — PEI — Datos Informativos” (no

publicado), cuya ultima version tiene fecha 29 de agosto de 2003.

Este Colegio es una Unidad Educativa fiscal, mixta y nocturna, ubicada en el nuevo
corazén comercial y de gobierno de la ciudad de Quito, en la Av. Naciones Unidas No.
E-651 y Japon (parroquia Chaupicruz). Debido a esta privilegiada ubicacion, el Colegio
sirve a un importante sector popular de esta ciudad, recibiendo estudiantes que
provienen del norte y centro de Quito, desde la avenida Colon hasta la parroquia
Calderdn, e inclusive asiste a un pequefio numero de estudiantes de barrios

perimetrales y del sur de la ciudad.

El Colegio fue fundado el 04 de octubre de 1978, mediante Acuerdo del Ministerio de
Educacion No. 2243. Mas tarde, mediante Resolucién Ministerial No. 1982, de 15 de
abril de 2002, se autoriza el funcionamiento del primero y segundo cursos del ciclo
diversificado, en Bachillerato Técnico en Comercio y Administracion, especialidad
Informatica, lo que se hace efectivo a partir del afio lectivo 2001 - 2002. Finalmente
mediante Acuerdo No. 747, de 14 de noviembre de 2003, el Ministerio de Educacion
autorizé el funcionamiento del tercer curso del ciclo diversificado en el Bachillerato

antes mencionado, a partir del afio lectivo 2002 — 2003.

El nombre del Colegio, “Salamanca”, fue escogido de comun acuerdo con el Instituto de

Cultura Hispanica y la Embajada de Espafa en el Ecuador. La institucion no dispone
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de local propio; por lo cual, después de un “largo peregrinaje”, el Colegio fue ubicado
definitivamente en el edificio en el que funciona durante las mafanas y tardes, el Centro
Escolar “San Francisco de Quito”, localizado en la avenida Naciones Unidas. Esto
ocurre en el aino de 1986. En la actualidad, la maxima autoridad del plantel es el
Rector, Msc. Edgar Velasco.

3.1. Participantes

Este punto se refiere a la poblacion de autoridades, docentes y estudiantes del Colegio
Nocturno “Salamanca”, que constituyeron la muestra que fue seleccionada para esta

investigacion.

Las encuestas correspondientes fueron aplicadas a las autoridades (rector, vicerrector y
cuatro miembros del Consejo Directivo), a docentes y estudiantes de diferentes
especialidades de este Plantel. No se aplicé la encuesta a padres de familia, en razén
de las especiales caracteristicas de un Colegio nocturno, donde los padres de familia
tienen escasa o nula participacién en la formacién de sus hijos y menos aun en el

proceso educativo

En el afo lectivo 2010 — 2011, en el Colegio estudiaban 672 estudiantes matriculados;
los cuales son oriundos de 19 provincias del Ecuador, e inclusive hay algunos
estudiantes extranjeros. De los estudiantes ecuatorianos, las dos terceras partes
provienen de la provincia de Pichincha, el ultimo tercio se reparte entre las provincias

de Imbabura, Cotopaxi, Manabi, Loja y Chimborazo.

Es interesante el hecho de que, las dos terceras partes de la poblacién estudiantil del
Colegio se encuentran laborando en diversos sectores productivos, como pintores,
obreros, soldadores, hojalateros, lavadores de autos, cerrajeros, operarios, rotulistas,

enderezadores, prensistas, mensajeros y otros.

También estudian trabajadores de diversos oficios como: carpinteros, electricistas,

mecanicos, albaniles, estilistas, fotdgrafos, zapateros, talladores, panaderos, y una
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pequefia minoria se dedica a actividades de comercio. Los ingresos de estos
estudiantes trabajadores oscilan desde un salario minimo vital hasta $800 délares. La
cuarta parte de los estudiantes no tienen una actividad laboral, por lo que

probablemente dependen de sus padres o disponen de otras ayudas.

La mitad de los estudiantes declara que viven con sus padres; y el resto viven solos o
con amigos. No obstante, la mayoria de los estudiantes del Colegio estudian por su
cuenta, es decir, no dependen de sus padres, trabajan, e incluso algunos/as de ellos/as
son casados/as; aunque, solo un pequefio porcentaje declaran que tienen pareja

estable.

El plantel no prevé durante el afio lectivo ninguna reunién con los padres de familia; en
el mejor de los casos, algunos padres acuden al Colegio al inicio de afio para hacer la

matricula o al fin del afno para retirar la libreta de calificaciones.

En resumen la encuesta fue aplicada a una muestra representativa de 46 miembros de
la comunidad educativa del Colegio, distribuidos de la siguiente forma:

e 6 encuestas a Directivos

e 20 encuestas a docentes

e 20 encuestas a estudiantes

También se realizaron 6 entrevistas a directivos del plantel.

La distribucién de los encuestados, por edad y sexo, y en el caso de los estudiantes

también por especialidad, se describe a continuacion:



3.1.1 Personal directivo por sexo y edad

TABLA No. 1
Directivos Encuestados
Edad Sexo
F % My
25 -30 anos 0 0 0 0
31 -35 afios 0 0 0 0
36 -40 afios 0 0 0 0
41 -45 afios 0 0 0 0
46 -50 afios 0 0 2 50
51 -55 afios 1 50 1 25
56 -60 anos 1 50 1 25
61 y mas 0 0 0 0
Subtotal 2 100 4 100
Total 6

Elaboracién: Ing. Jimena Orellana

Fuente: Encuestas realizadas en el Colegio ""Salamanca" junio 2011.

GRAFICO No. 1
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Para la presente investigacion fueron entrevistados 6 directivos del Colegio
“Salamanca”. De ellos, los cuatro hombres, son el Rector, Vicerrector y dos miembros
del Consejo Directivo del plantel; y las dos mujeres, también pertenecen a este

Consejo Directivo y son miembros de diversas Comisiones.

Respecto de las edades, las mujeres se encuentran en el rango entre 50 y 60 afios; v,
los hombres se distribuyen en los rangos entre 45 y 60 afios, demostrando cierta menor
edad en estos ultimos. Esta situacion le da al Colegio un cierto equilibrio tanto de
género como atareo, lo que puedes ser beneficioso para la formacion de los

estudiantes.

3.1.2 Personal docente por sexo y edad

TABLA No. 2
Personal docente por sexo y edad.
Edad Sexo
% M %
25 -30 anos 0 -1 0 0
31 -35 afios 1 1 7,14
16,67
36 -40 afios 0 -1 3 21,43
41 -45 anos 1 4 | 28,57
16,67
46 -50 afios 2 3 | 21,43
33,33
51 -55 afios 1 1 7,14
16,67
56 -60 afios 0 -1 1 7,14
61 y mas 1 1 7,14
16,67
Subtotal 6 14
100,00 100,00
Total 20

Elaboracion: Ing. Jimena Orellana

Fuente: Encuestas realizadas en el Colegio ""Salamanca" junio
2011.
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GRAFICO No. 2
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La muestra analizada es de un grupo de 20 docentes, distribuidos en 14 hombres y 6
mujeres. De acuerdo con cifras del Ministerio de Educaciéon (Ministerio de Educacion
del Ecuador, 2011: http://www.educacion.gov.ec/interna.php?txtCodilnfo=45; 5-09-
2011), en el Colegio “Salamanca” laboran un total de 41 docentes, de los cuales, 27 son
hombres (65,9%), y 14 mujeres (34,1%); lo que significa que, la muestra escogida es
correcta en términos estadisticos. Comparativamente, las cifras de la provincia de
Pichincha tomadas de la misma fuente, demuestran una distribucion inversa por
género: 32,4% de hombres y 67,6% de mujeres. Seguramente la explicacidon a este

fendmeno estaria relacionada con el tipo de Colegio, en este caso, nocturno.

Con relacion a los rangos de edad, en los hombres predomina el grupo de los 41 a 45
afos, con el 28,6%; en tanto que, en las mujeres predomina el grupo de 46 a 50 afios,
con el 33,3%. No se encontraron estadisticas de distribucién de los docentes por

rangos de edades en la pagina WEB del Ministerio de Educacion.



3.1.3 Poblacion estudiantil por edad y sexo

TABLA No. 3

Edad
F
16 -20 3
afios
21 -24 2
afios
24 -28 3
afios
28-32 1
afios
32 y 0
mas
Subtotal 9
Total

GRAFICO No. 3
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Elaboracién: Ing. Jimena Orellana

Fuente: Encuestas realizadas en el Colegio ""Salamanca" 2011.
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La muestra de estudiantes incluyé a 11 hombres y 9 mujeres, para un total de 20. Es
necesario recordar que el Colegio “Salamanca”, conté en el afio lectivo 2010 — 2011,

un total de 672 alumnos, de los cuales, el 64% son hombres y el 36% son mujeres.

Respecto a los rangos de edades en la muestra, se distribuyen en porcentajes mas o
menos iguales tanto para hombres como para mujeres, entre los grupos de 16 a 20
afios, de 21 a 24 y de 24 a 28; disminuyendo bruscamente después de esta ultima
edad, en el rango de 28 a 32 anos. Esta distribucién corresponde a un Colegio

nocturno, donde se encuentran alumnos de mayor edad, mayormente hasta 30 afos.

Esta distribucion arménica entre grupos de edad evidenciada en la muestra, se refleja,
con pequefias diferencias, en la distribucion por cursos. De acuerdo con datos
encontrados en los documentos proporcionados por el Colegio, exceptuando los cursos
extremos, el primero de bachillerato, concentra el 22,7% de los estudiantes del colegio,
y el tercero de bachillerato, solo posee el 12,5% de alumnos, los otros cuatro cursos en
funcionamiento oscilan alrededor del 16% (Colegio “Salamanca”, Datos Informativos,
2009: 1).

3.1.4 Estudiantes por especialidad

TABLA No 4 GRAFICO No. 4

Estudiantes por especialidad
Estudiantes por

Especialidad 15 11

ADM INFORM S 10
F 9 mF
M 11 0 mM

ADM  INFORM

TOTAL 20

Especialidad

Elaboracion: Ing. Jimena Orellana

Fuente: Encuestas realizadas en el Colegio "Salamanca" junio 2011.
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Los datos de la encuesta respecto de los estudiantes encuestados por especialidad,
solamente reflejan el equilibrio en la distribucion de los alumnos entre las dos

especialidades de bachillerato que maneja el Colegio.

3.2 Materiales e Instrumentos de investigacion

El objetivo general de las encuestas aplicadas a directivos, docentes y estudiantes del
Colegio, es recabar informacion sobre varios aspectos relacionados con la capacidad
de gestion y liderazgo en la administracion del “Colegio Nacional Mixto Nocturno
Salamanca”, integrada al desarrollo de los valores personales en los estudiantes e

institucionales en el personal directivo y de docentes.

Previamente a la aplicacién de las encuestas, se tuvo cuidado en generar un espacio
de acercamiento, conversacion, dialogo, retroalimentacién y apoyo con cada uno de los
6 directivos del Colegio Nacional Mixto Nocturno “Salamanca”; a quienes, luego de
explicarles el objetivo de la investigacion y de las encuestas, se les proporcioné los
instrumentos respectivos, para que, sin presidn de horarios, ni de trabajo, puedan
llenarlos tranquilamente en un tiempo prudencial.

De manera especifica, las encuestas aplicadas a los Directivos tuvieron como objetivo
conocer, desde la opinion de quienes manejan el Colegio, la forma de organizacion y
gestion educativa predominante en este Centro, con énfasis en la gestion del liderazgo

y de los valores

En cuanto a su estructura, esta encuesta a directivos, en su encabezamiento recogio
informacion general del encuestado y del establecimiento. Y, en la segunda parte se
hizo constar un cuestionario de 13 preguntas, que abordaron y evaluaron aspectos que
van desde el tamafio y tipo de la organizacion, hasta el fomento de las capacidades de
liderazgo y la promocién de valores. Cada pregunta conté con diferentes opciones de

respuestas: en unos casos cinco alternativas, en otros, con cuatro, tres, dos o una.
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Las encuestas a los docentes tuvieron como objetivo, recabar informacion, respecto de
situaciones especificas del proceso de ensefianza — aprendizaje; entre ellas, el rol y
liderazgo de los docentes, el papel de los directivos para orientar y estimular el
desarrollo de los distintos subprocesos, el ambiente o clima laboral y la ensefianza y
practica de los valores.

La primera parte de esta encuesta, tuvo una estructura similar a la que se aplico a los
directivos. La segunda parte, que es especifica, contiene un cuestionario de 16

preguntas o declaraciones, cada una con tres alternativas de respuesta.

Siguiendo la misma dinamica de aplicacion de las encuestas descrita para los directivos
del plantel, se proporcion6 a cada docente el instrumento de la encuesta, para que sea
llenado libremente, al margen del tiempo y el trabajo. Cumplido el plazo de tres dias, se

recopilaron las encuestas llenadas, con ayuda del Sefior Colector del Plantel.

Las encuestas dirigidas a los estudiantes tuvieron como objetivo recoger sus opiniones
acerca de como los directivos y docentes estan abiertos a sus necesidades, inquietudes
y criterios; la existencia de actitudes de estos ultimos con respecto a la innovacion; v,
una vez mas, los criterios de los alumnos respecto a la gestion del liderazgo y de los

valores por parte de las autoridades del centro educativo.

Igualmente, en el caso de esta encuesta, la primera parte guarda una estructura similar
a las dos anteriores. En la segunda parte, se despliega un cuestionario especifico de 14

preguntas o declaraciones, con tres alternativas de respuesta.

Con referencia a la encuesta a los padres de familia, se explicé anteriormente que, en
razon de las caracteristicas del Colegio, de ser nocturno y, sobre todo, conformado por
estudiantes que en su casi totalidad ya se han independizado de sus padres (por edad,
porque estan trabajando y tienen sus propias familias), no resultaba practico ni

necesario aplicar a los padres de familia ningun tipo de encuesta.
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Mas alla de la grave dificultad de reunir a los padres de los alumnos para este o
cualquier otro objeto, los resultados a obtenerse, ademas de dudosos serian

irrelevantes.

Por ultimo, con referencia a la entrevista a los directivos, tuvo como objetivo conocer el
criterio personal de ellos, respecto a aspectos claves de la gestion institucional; se
destacan los conceptos sobre comunicacion, liderazgo y la aplicacion de los mismos a
situaciones concretas; asi como, sus juicios respecto a valores y antivalores que

predominan en la institucidn. La entrevista reunié ocho preguntas de respuesta abierta.

En general, cabe destacar y agradecer la buena disposicion de los directivos, docentes,
administrativos y estudiantes del “Colegio Nacional Mixto Nocturno Salamanca”, para
colaborar en todo sentido con el presente trabajo de investigacion.

Por otra parte, el Colegio puso a disposicion de la presente investigacion, una serie de
documentos que han venido proporcionando sustento técnico y normativo a sus
actividades académicas; los cuales fueron detenidamente revisados y analizados. Los

documentos principales se resumen a continuacion:

Datos Informativos del Colegio. Identidad institucional

e Reglamento de Régimen Interno. Organigrama, Funciones por personas y
departamentos. Manual de Procedimientos Administrativos — Financieros.

e Manual de Convivencia.

e Plan Operativo Anual (POA) 2010 — 2011.

e Proyecto Educativo Institucional. Plan Curricular.

e FODA.

En términos generales, se puede decir que el Colegio, al menos si se lo juzga desde el
area documental y tedrica deberia posee un buen nivel académico, gracias a
concepciones filoséficas, educativas, pedagdgicas e incluso de desarrollo social, de

avanzada.
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Igualmente, el plantel cuenta con una buena base de normas administrativas,
orientaciones estratégicas y manuales de ética, que, de ser totalmente aplicados, serian

un aval y soporte para la gestion del liderazgo y de los valores en el plantel.

3.3 Método y procedimiento

El método tipo de investigacion utilizado en el presente trabajo investigativo, se puede
clasificar como de tipo “descriptivo”, en razén de que, no se obtienen todavia datos de
su aplicacion cientifica; aunque, también podria considerarse una investigacion

evaluativa.

Lo primero porque, la presente investigacion corresponde a un estudio de caso,
aplicado al Colegio Nacional Mixto Nocturno “Salamanca”. Adicionalmente, y sin
perjuicio de lo anterior, la misma investigacion pretende establecer la relacion entre las
categorias liderazgo, gestion y valores en el citado establecimiento educativo de la
ciudad de Quito.

Y es también evaluativa, porque se direcciona a “evaluar el mérito de una practica
especifica” (McMillan, 2005: 22); en este caso, scomo se gestionan los valores en la
practica educativa de un plantel secundario? Igualmente, en el caso de las
investigaciones evaluativas, como ocurre en el presente trabajo de investigacion, “los
resultados se los comunicara en un lenguaje concreto, propio de la practica (educaciéon

media), y compartiendo con los participantes” (McMillan, 2005: 24-25).

Con respecto a la modalidad de la investigacion que se ha realizado para esta tesis, se

trata de una investigacion “cuantitativa, no experimental, descriptiva”; tipologia que se

confirma mediante la técnica de recoleccion de datos, la misma que se realizo mediante
observaciones y entrevistas estructuradas. Sin embargo de este caracter cuantitativo
de la investigacidon, no se han planteado hipotesis como tales, en razén de que, en el
“marco tedrico” de este trabajo se manejan y analizan diversas alternativas de enfoque

y solucién del problema planteado.
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Desde otro tipo de clasificacion, la presente investigacion puede ser calificada como
“analitica y sintética”; en razén de que, el objeto de la investigacidon ha sido
desestructurado, vale decir la Unidad Educativa, en sus diversos componentes
académicos y administrativos, entre los que se mencionan: los instrumentos de gestion
educativa (Manual de Organizacion, Cédigo de Etica, Plan Estratégico, Plan Operativo

Anual, Proyecto Educativo Institucional, reglamentos internos y otras regulaciones).

A lo que se suma, la estructura organizativa de la Unidad Educativa (mision y vision,
organigrama, funciones por areas y departamentos), el clima escolar y convivencia con
valores (dimension pedagogica curricular y valores, dimension organizativa operacional
y valores, dimension administrativa y financiera y valores, dimension comunitaria y

valores); y el analisis FODA.

Posteriormente, estos elementos se han sintetizado con el objeto de explicar las
relaciones entre los elementos y el todo, y luego se han reconstruido las partes para
tener una visién de unidad. Esta operacion ha permitido explicar la situacion actual y
global del objeto de investigacion (el Colegio Nacional Mixto Nocturno “Salamanca”),

con la posibilidad de obtener conclusiones generales y generalizables.

El método de investigacion aplicado también utilizd la “deduccién y la induccion”; en
tanto, para los procesos deductivos se partio de una serie estructurada de premisas
(cadena de enunciados), que fueron analizados en el “marco tedrico”, dentro del
contexto formal de las leyes de la logica. Y en cuanto a los procesos inductivos,
permitieron pasar de un caso particular (el Colegio objeto de la investigacion), al

planteamiento de conclusiones y recomendaciones generales.

También fue muy util para la presente investigacion, el uso de la “hermenéutica”, que
facilitd el proceso de interpretacién de los aportes tedricos de los autores consultados.
Y finalmente, la estadistica, como herramienta fundamental para organizar los datos e
informacion recolectados, validar los mismos, y obtener conclusiones desde el analisis

numeérico.
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4. RESULTADOS

4.1 Diagnéstico de la gestion y liderazgo, desde el analisis de los documentos
de planificacion educativa

A modo de una primera aproximacion a este analisis de los documentos que, para los
efectos de la presente investigacion, fueron proporcionados por las autoridades del
Colegio Nacional Mixto Nocturno “Salamanca”, resulta evidente el enorme esfuerzo de
sus directivos, en especial de su Rector, por disefiar una serie de documentos

filosoficos y técnicos que le den sustento a la gestion educativa en ese plantel.

Sin embargo, la estructura de los documentos sefialados no se corresponde al
esquema planteado en la correspondiente Guia Didactica de la UTPL (Ciclo IV,
Proyectos de Investigacion Il, 2011: 19), para el diagnostico de cualquier unidad
educativa; por tanto, fue necesario realizar un trabajo previo de ordenamiento y
clasificacion de documentos y de partes de los mismos, para posibilitar el analisis de la

gestion en liderazgo y valores:

411 Los instrumentos de gestidn educativa

4111 El manual de organizacion

En rigor no se proporcioné un manual de organizacién del Colegio. Sin embargo, se
encuentra en aplicacion y forma parte del Plan Educativo Institucional (PEI) del Colegio
(2003), un documento denominado “Reglamento de Régimen Interno”, que fue
aprobado mediante Resoluciéon del Consejo Directivo No. 001, de 29 de agosto de
2003 (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 51).

Este Reglamento integra las funciones de las autoridades del plantel, de los 6rganos

colegiados de gestion, del personal docente, del personal administrativo, de los
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servicios generales (biblioteca y bar), del Consejo estudiantil; e incluso se describe el
Régimen Escolar y las normas de evaluacion de los estudiantes (Colegio Salamanca,
PEI, 2003: 53).

La formacion en valores a los estudiantes de esta unidad educativa, se evidencia desde
los “Fines del Plantel”, el segundo de los cuales sefiala textualmente lo siguiente:
“Inculcar valores en el estudiante, respetando su identidad personal para que contribuya
activamente en la transformacion moral, politica, social, cultural y econémica del pais”.
Y el tercero de los Objetivos precisa: “proporcionar al estudiante las mejores
oportunidades para fomentar el espiritu civico democratico, compaferismo, buenos

habitos y autogestion” (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 54-55).

Con respecto a las funciones de los 6rganos colegiados del plantel, vale decir, el
Consejo Directivo, la Junta General de Directivos y Profesores y otras Juntas, como las
de Curso y de Area, conformadas por directivos y profesores, reflejan un sistema de
gobierno “presidencialista”, o centrado en la persona del Rector, que es caracteristico

de la mayoria de establecimientos de educacién primarios y medios en el Ecuador.

Con relacion a las funciones que constan en el citado Reglamento de Régimen Interno
del Colegio, para profesores, inspectores, comisiones permanentes y para el personal
administrativo y de servicios, sin constituir ninguna novedad especial con respecto a los
documentos de este tipo comunes en la educacion primaria y media, no obstante
reflejan la clara intencionalidad de promover valores de ética, responsabilidad,
superacion, solidaridad, companerismo, etc.; como se puede demostrar, a modo de
ejemplo, con la cita la primera de las obligaciones de los profesores: “presentar sin
enmendaduras ni tachones los cuadros, informes de evaluacion, registros y mas

documentos inherentes a su funcion” (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 62).

Igualmente, se pueden citar, en la misma linea antes expresada, las funciones de la
Comisién de Salud y Ornato, que "procura un ambiente sano en el plantel y controla los
alimentos, servicios sanitarios”, e incluso el cumplimiento de las normas del bar del
Colegio (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 65).
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En la misma linea anotada, se ubican las funciones de la Comision de Innovaciones
Curriculares, que:

‘a. promueve, lidera, organiza, capacita y coordina las acciones de planificacion,
ejecucion y evaluacion del Proyecto Educativo Institucional; y,

b. valida, evaltua e informa al personal docente acerca de las fortalezas y falencias en

la aplicacion del Proyecto (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 66).

Ejemplos como los recientemente citados, permiten plantear que, aun en los sistemas
de gobierno presidencialistas, particularmente en el area de educacion, es posible que
los grupos corporativos (juntas, comisiones, etc.), puedan asumir funciones cada vez
mas amplias; siempre y cuando, se mantengan las condiciones de ética,
responsabilidad y liderazgo, correctamente entendidas, por parte de la primera

autoridad de la institucion.

411.2 El codigo de Etica

El Colegio “Salamanca” cuenta con un Manual de Convivencia que es totalmente
equivalente al Cédigo de Etica, el cual corresponde a una exigencia normativa del
Ministerio de Educacién y forma parte del tantas veces citado Plan Educativo
Institucional del afio 2003. Sin embargo, como dato distintivo del plantel, este Manual,
al menos en teoria, no pretende ser impositivo, “....sino como un factor coadyuvante en
la busqueda de una formacién integral; ... busca su accion educadora, basado en el
ejemplo docente, traducido en un espiritu de sencillez, entrega y sacrificio continuos, ya
que debido a la realidad psicoloégica de nuestros estudiantes que provienen de hogares
con carencias afectivas, desorganizacion, violencia, abandono, buscan un modelo a

quien imitar...” (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 80).

En consecuencia, se debe destacar el hecho de que, el Manual enfoca la convivencia
en el Colegio no solo desde un punto de vista normativo o de reglas de conducta, sino
que entiende la convivencia en su sentido mas amplio, de interrelaciones entre los
distintos actores de la comunidad educativa, haciendo énfasis en que el estudiante es el

centro de las actividades del establecimiento.
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A modo de ejemplos pueden citarse algunos de los deberes de los profesores:
“constituirse en ejemplo de integridad disciplina y trabajo”, ‘respetar la dignidad e
integridad personal de los alumnos”, “mantener el respeto, las buenas relaciones,
saludo, amabilidad, cortesia con las autoridades, comparieros, alumnos y demas

personal que labora en la institucion”, etc. (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 81-82).

Es interesante notar que este Manual, con respecto a los derechos de los estudiantes,
después de mencionar a sus derechos constitucionales, el respeto a su individualidad,
el trato sin ningun tipo de discriminacion, que se pueden considerar derechos
fundamentales; hace énfasis en aspectos menos notorios pero no menos importantes
para la formacion de los estudiantes, como por ejemplo, el derecho a “expresar sus
comentarios de una manera cortes y respetuosa, frente a los lineamientos,
metodologias y procedimientos utilizados en las distintas materias” (Colegio Salamanca,
PEI, 2003: 81).

Con relacién a los deberes de los estudiantes, ademas de los tipicamente académicos
y disciplinarios que son comunes en las instituciones educativas, se pueden destacar
los relacionados con el “comportamiento de los alumnos en clase”, “comportamiento de
los alumnos en las dependencias del Colegio y durante los recreos” y “comportamiento
de los alumnos fuera del Colegio”; los cuales van desde normas tan obvias, que por
€s0 mismo suelen pasarse por alto, como “asistir con libros y demas utiles necesarios
para su trabajo diario”, hasta situaciones tan importantes como que, “los alumnos deben
ser elementos positivos en la marcha general de las actividades, con atencion y
colaboracion en el desarrollo eficiente en el trabajo personal y colectivo” (Colegio

Salamanca, PEI, 2003: 82-83).

También, en el mismo Manual se describe el “perfil del alumno” y el “perfil del docente”;
que realmente se trata de listas de valores que deberian poseer o que se pretende que
posean estos actores claves del Colegio. Se pueden citar algunos para los estudiantes:
lealtad, pensamiento critico, la verdad como valor fundamental, respeto a si mismo y a
los demas, laborioso, organizador, con alta autoestima, competitivo, con solidaridad

humana; y para los profesores: creativo e innovador, generoso, disciplinado, educar
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con el ejemplo y ejercer liderazgo democratico positivo (Colegio Salamanca, PEI, 2003:
84).

En resumen, la intencionalidad de este Manual se define claramente en las
conclusiones del mismo, que por su importancia en el liderazgo de la gestién valdrica,

vale la pena transcribirlos de manera integra:

e “Toda actividad humana tendra mejores niveles de produccién y eficacia cuando
se fijan las normas claras de convivencia, de relacion interpersonal.
e Uno de los objetivos fundamentales del manual de convivencia es realizar

prevencion para evitar llegar a sanciones” (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 84).

En conclusion, se trata de un buen ejemplo de como se puede manejar en cualquier
unidad del sistema educativo, un cédigo de ética, sin normas inquisitorias y sin

continuas amenazas de sancion.

4113 El Plan Estratégico Institucional

Se ha resenado anteriormente que, el Colegio Nacional Nocturno Mixto “Salamanca”,
recibe la autorizacion del Ministerio de Educacion para iniciar el desarrollo del ciclo
diversificado de Bachillerato en el afio 2002; y en el 2003, la autorizacion para
completar el ciclo diversificado con el tercer curso. Para estos efectos, el Colegio debid
elaborar y luego actualizar su “Proyecto Educativo Institucional — PEI”", el segundo de
los cuales y que sigue en vigencia desde el 29 de agosto de 2003, tiene el titulo de
“Bachillerato Técnico Polivalente”.

Por tanto, mas que Planes Estratégicos propiamente tales, el Colegio ha contado y
cuenta como documentos guias para su desarrollo académico y administrativo, con los
mencionados Planes Educativos Institucionales, que incluyen la mayoria (no todos) de
los elementos de un Plan Estratégico. Sin embargo, desde el citado afio 2003 hasta la

presente, el PEI no ha sido actualizado.
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Iniciando el analisis con la visiéon del plantel, puede subrayarse que, la mas importante
aspiraciéon de la comunidad educativa es “alcanzar el reconocimiento en el contexto
educativo de nivel medio como un colegio de liderazgo y cobertura nacional...“. Y en
cuanto a la misiéon, su compromiso es “formar profesionales técnicos competentes,
respaldados en una solida formaciéon humanistica, cientifica, técnica y tecnoldgica

basada en competencias...”(Colegio Salamanca, PEI, 2003: 133).

Claramente, en la vision del Colegio se incluye como fundamental el liderazgo en la
gestion dirigida hacia la formacion de valores éticos en profesores y estudiantes, como
se ha analizado en los puntos anteriores; y en la misién, resulta clave la formacién
humanistica basada en competencias, lo que le ubica al Colegio, al menos desde un
punto de vista declarativo, en el grupo de unidades de avanzada de la educacion

ecuatoriana.

Los objetivos institucionales y estrategias (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 134-
135), aunque no se explicita como se procesaron desde la Vision y Mision antes
anotadas, son coherentes con la tendencia que se marca en estas dos categorias de la
planificacion estratégica. Incluso, abonan otros elementos importantes, como el primer
objetivo institucional, que direcciona el desarrollo del PEI y del Plan Curricular, no solo a
la formaciéon de competencias de trabajo en los estudiantes para el mercado laboral,

sino al mejoramiento integral de su vida.

Confirmando la tendencia antes resaltada, estos objetivos dan un énfasis especial al
‘logro del crecimiento y madurez humana y social de los jovenes”; asi como, al “respeto
a los valores humanos, como eje transversal de la educacion”. Lo cual, ratifica a la
formacion y liderazgo en valores como el eje de la gestion del Colegio, asi como, el

caracter de avanzada de su Proyecto Educativo (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 134).

Igualmente, en las estrategias, cabe destacar la que se refiere a “Crear la dinamica del
cambio social, técnico y cultural, propiciando la igualdad, la libertad y fraternidad”; y la

que hace énfasis en “Fortalecer la flexibilidad y el cambio planificado como el habito y el
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sustento para producir alternativas” (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 135). Estrategias

que confirman y consolidan los planteamientos de avanzada antes resefado.

Finalmente en una parte de Plan Educativo Institucional correspondiente al afio 2003,
se puede observar una interesante “Matriz de Estrategias” que define proyectos
especificos de implementacion, costos, fuentes de financiamiento y cronograma de
ejecucion; concluyendo con la enumeracion de doce proyectos estratégicos que
debieron orientar la gestidon del Colegio en los afos siguientes. Todo lo cual ratifica las
buenas intenciones de los directivos del plantel para mejorar, las condiciones de la

educacion que ofertan a sus estudiantes (Colegio Salamanca, PEI, 2003: 46-47).

Entre estos proyectos cabe destacar el tercero que se refiere a la “Modernizacién de la
Gestion”, y que apunta a lo que fue analizado en el capitulo de “Manual de
Organizacion” (4.1.1.1), con respecto al modelo presidencialista de gobierno del
Colegio. Y, también, se debe mencionar el proyecto No. 7, de “Mejoramiento del Clima
Organizacional’, que contribuye de manera directa a fortalecer la linea de liderazgo y

valores.

4114 El Plan Operativo Anual (POA):

A diferencia de los instrumentos de gestién del Colegio “Salamanca” antes analizados,
que forman parte de los Planes Educativos Institucionales 2002 o 2003, el Plan
Operativo Anual del Colegio es actualizado para cada periodo académico, el ultimo de
los cuales (a la fecha de realizacién de la presente investigacion), corresponde al
periodo 2010 — 2011, que a esas fechas se encontraba en plena ejecucion.

La matriz utilizada para este POA 2010 - 2011, al igual que las correspondientes a los
anos anteriores, posee elementos del modelo de disefio de proyectos denominado
“Marco Logico” (Banco Interamericano de Desarrollo — BID; Cooperacion Alemana al
Desarrollo — GTZ), entre ellos la denominada “fuente de verificacion’ del cumplimiento

de las actividades propuestas.
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El Plan 2010 - 2011 incluye trece proyectos de la mas variada connotacién, que
comprenden desde la “capacitacion docente”, el “mejoramiento de la calidad educativa
de los estudiantes”, hasta proyectos de desarrollo econdmico y social, como el “reciclaje
y clasificacion de desechos soélidos”, y la “formacion de microempresas en las
especialidades de Administracion de Contabilidad y Administracion de Sistemas”,
pasando por proyectos que pretenden mejorar la calidad del proceso académico, como

la “recuperacion pedagogica por areas’ y el “seguimiento de los alumnos egresados”.

Lo que llama la atenciéon de este Plan son los costos realmente bajos de cada
proyecto, desde USD$10 hasta maximo USD$600 dolares; demostrando que, cuando
hay compromiso y voluntad de toda la comunidad, se pueden plantear y ejecutar

proyectos a un bajo costo.

Sin embargo, este POA no especifica mecanismos e instrumentos de seguimiento y
evaluacion de los proyectos; lo cual, debe ser solucionado de inmediato y para los
préximos POA’s, con el objeto de garantizar el cumplimiento de los objetivos vy

actividades planteadas.

Entre los proyectos que merecen especial mencion, se encuentra el denominado
“construccion de material didactico de bajo costo en las areas” que, haciendo honor a
su nombre, apenas tiene un costo de USD$200 dolares, pero que tiene buenas

perspectivas de mejorar la calidad de la educacion en el Colegio.

Y el proyecto ya mencionado de “seguimiento de alumnos egresados”, que igualmente
con bajo costo (USD$100), puede tener un impacto muy positivo en la revisiéon vy
mejoramiento integral de los meso y micro curriculos de los bachilleratos, en funcion de
las experiencias de estos egresados al integrarse al mercado de trabajo. No obstante,
el resultado propuesto y su fuente de verificacion no rebasan la comprobacion del “Acta
de formacién de la Asociacion de estudiantes egresados”; lo que insinua cierta falta de

vision de mayor alcance en la elaboracion de estos planes operativos.
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41.1.5 El Proyecto Educativo Institucional (PEI)

Para este punto, el Colegio “Salamanca” si cuenta con un documento de este nombre
especifico, bastante voluminoso, y en el que se pueden diferenciar el Modelo Educativo,

el Modelo Pedagdgico y el Curriculum Institucional como componentes independientes.

Con respecto al Modelo Educativo, ya en el capitulo de Introduccion de este

documento, se realiza una especie de declaracion de principios, que claramente se
orienta a un cambio en la educacién. Se puede citar la siguiente frase como
emblematica: “Dadas las caracteristicas innovadoras del Proyecto que rompe con la
mayoria de los esquemas educativos tradicionales, el docente se siente profundamente
comprometido con los ideales y acciones de la propuesta no solo como mentalizadores,

sino como ejecutores de las mismas”(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 86).

El objetivo de este cambio en el modelo educativo es llevar al Colegio al “sistema
modular por competencias”; y el liderazgo para este cambio debe ser transferido a
cada docente, con el objeto de dar viabilidad a la propuesta. Es evidente que, el tipo
de liderazgo que trata de impulsar el PEIl del plantel es el “transformacional”, de
acuerdo con la clasificacion de los especialistas de la Universidad de Zacatecas

(México) anteriormente citado.

En cuanto al liderazgo en valores, el PElI comienza mas bien por incluir una precisa
referencia a uno de los mas negativos antivalores que se han infiltrado en la cultura de
la poblacion ecuatoriana; en las palabras del documento: “no se aprecia, respeta y
valoriza lo suficiente la cultura de nuestro pueblo, porque no se la conoce
profundamente. Como en la mayoria de lugares la cultura mestiza se niega a si misma y
siente verglienza y se deja influenciar por los norteamericanos, y no aprecia sus raices
y valores, pues especialmente la gente pobre es gente inculta que quiere ser lo que no
es y se norma con modelos foraneos, por esta razén se quiebra la dignidad de los
integrantes de la comunidad” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 96). Resulta obvia la
intencion del PEI y de las autoridades el Colegio de inculcar a sus estudiantes valores

como la autoestima y el aprecio a “lo nuestro”.
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La mencionada formacion de los estudiantes y docentes en valores positivos, se hace

evidente cuando el PEI, en el componente de “l/deario” del Colegio, realiza una

autentica declaracion de estos valores:

“La educacion que desplegamos se fundamenta en la vision antropoldgica del
hombre como un ser libre, reflexivo, social e histérico, por lo que aspiramos con
la educacion el pleno desarrollo de los rasgos intrinsecos de la esencia humana.
La educacion, quizas sea la unica instancia social, que pueda oponerse a la
irracionalidad, la explotacion, la alienacion y los antivalores que caracteriza a la
sociedad capitalista que domina el mundo. Para ello, aceptamos que la
educacion debe tener una mision critica, emancipadora y humana.

Estamos conscientes de la descomunal tarea que significa oponerse al
omnimodo sistema que deforma a nuestros jovenes, pero creemos que no es
ético de los educadores allanarse a los dictados del orden establecido, por mas

poder que tenga...” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 99-101).

Estas ultimas afirmaciones se confirman mas adelante, cuando se describe el tipo de

educacién que aspiran a construir:

“(Educacion que) abandone la creencia de que su fin esencial sea ‘llenar
cabezas’, por la mision de potenciar las capacidades intelectuales de las nuevas
generaciones, de tal modo que puedan integrarse de manera reflexiva, critica y
creativa a su medio social.

Que no descuide la formacion valbrica y acepte como tarea prioritaria la
internalizacion de valores éticos, morales, civicos y humanistas. Frente a la
sociedad materialista que internaliza valores exoticos y alienantes...

Tiene como meta la comprension de su entorno y la insercion en él para
intervenir de manera practica en los asuntos del medio social, econémico,
cultural, ecologico...

Por ultimo, pretende lograr que los estudiantes reconozcan a la educacion como
un medio para la autorrealizacion y la autonomia personal” (Colegio “Salamanca”,
PEI, 2003: 106-108).
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En resumen, el Modelo Educativo del Colegio “Salamanca” tiene el merito de precisar
las lineas académicas y de valores que orientan no solo el disefo y el desarrollo de los
programas de bachillerato y los correspondientes micro curriculos, sino la formacién de

liderazgo y valores de estudiantes y docentes.

Con respecto al Modelo Pedagdégico del Colegio “Salamanca” contenido en el PEI, se

define como la combinacion de tres modelos: el constructivista, el conceptual y el de
competencias. El primero que, segun el documento, ‘permite a los estudiantes
desarrollar todas sus potencialidades en forma creativa y consciente a través de la
investigacion, construccion del conocimiento, con estrategia de aprendizaje activo y el

desarrollo de sus competencias, dentro de un marco de valores y actitudes positivas”.

El segundo, “cuya fortaleza radica en el desarrollo del pensamiento, la lectura
comprensiva, desarrollo de competencias y el manejo de la inteligencia emocional”
(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 108). Y el tercero, se centra en un modelo de
“‘educacion por competencias”, que se concreta en el “Bachillerato técnico polivalente
que busca desarrollar en el estudiante el dominio de las competencias de trabajo,
unificando el acceso al saber, al hacer para el desempefio laboral” (Colegio
“Salamanca”, PEI, 2003: 109).

Este mismo Modelo Pedagdgico vuelve referirse de manera especifica al liderazgo y a
los valores, cuando ensaya una definicién de calidad en la educacion, como “el grado
de cercania entre el gran objetivo de los seres humanos de sobrevivir, desarrollar
plenamente sus capacidades, vivir y trabajar con dignidad, participar plenamente en el
desarrollo, mejorar la calidad de su vida, tomar decisiones fundamentadas y continuar
aprendiendo; en contraste con los resultados de los estudiantes, expresados en sus

logros y desemperios” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 110).

Excelente y renovada definicion de calidad educativa para fines de evaluacion de las
instituciones y programas de esta area; pero que, ademas, y para los fines de esta
investigacién, da una clara idea del tipo de liderazgo y valores que el Colegio

“Salamanca” trata de inculcar a sus estudiantes, por la Unica via posible: el desempefio
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de una catedra comprometida por parte de profesores que compartan esta linea de

pensamiento.

Con relacién a los “Componentes del Curriculo”, este documento del PEI sefala que

los curriculos, ademas de sefalar claramente los propdsitos de la asignatura, deben
responder a las preguntas de: ¢ qué pretende el profesor?, ;qué busca mejorar en sus
alumnos?, ¢;hacia donde los encausara?; vale decir, “micro utopias” (como las nomina
el documento), que pretenden “construir mejores seres humanos”, de los que se
derivan mejores profesionales (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 112-113). En efecto,
la gran misién de la educacion sigue siendo formar esos “mejores seres humanos” que
construiran, igualmente un mundo mejor, mas justo, equitativo y solidario, que tanta

falta hace en los tiempos que corren.

Para concretar este objetivo fundamental y clave de los curriculos, se mencionan tres
fuentes principales para los mismos:
e “Los problemas y requerimientos del entorno.
e Los intereses y necesidades de los estudiantes.
e Las exigencias del mundo laboral de los estudios superiores” (Colegio
“Salamanca”, PEI, 2003: 114).

Ademas se sefalan las caracteristicas de los contenidos; entre otros:

o “... la necesidad de que superen la clasica funcion de conocimientos que deben
ser memorizados para constituirse en aprendizajes que contribuyan a la
formacién del estudiante, con base en los principios del aprendizaje: saber, saber
hacer, y ser;

e Ja necesidad de que consten contenidos transversales, que interrelacionen todas
las asignaturas; entre ellos: educacion moral y civica, ambiental, para la paz,
para la igualdad, para la salud, para el consumo” (Colegio “Salamanca”, PEI,
2003: 115-116).

También se definen el “perfil del docente y el perfil de la institucion” (Colegio

“Salamanca”, PEI, 2003: 129-131); que, respecto al primero, no es sino un conjunto de
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valores que debe poseer este recurso o que deben ser formados por el Colegio, entre
los que se puede destacar: democratico, tolerante, sabe escuchar, con capacidad de
autocritica, autoestima alta, carismatico, logra empatia con las personas, se relaciona
con la comunidad, etc. Cualidades todas ellas que corresponden con precision a un
verdadero lider educativo. Y, en cuanto al “perfil de la instituciéon”, el documento hace

énfasis en la “formacion de estudiantes con valores éticos y morales”.

4.1.1.6 Reglamento interno y otras regulaciones

El Reglamento de Régimen Interno del Colegio “Salamanca”, que forma parte del Plan
Educativo Institucional (PEI), ya fue analizado de manera extensiva en el punto 4.1.1.1
(pag. 56), referente al Manual de Organizacion, que integra el “Diagndstico de la gestion

y liderazgo, desde el analisis de los documentos de planificacion educativa” (4.1).

Este Reglamento constituye la normativa principal de este establecimiento. Las otras
regulaciones, particularmente de tipo académico, se han incluido como parte del
Modelo Educativo, del Modelo Pedagdgico y Plan Curricular; y han sido y seran

analizadas como parte de estos documentos.
Incluso algunas de estas regulaciones forman parte del ya tratado Cédigo de Etica;

demostrando la importancia que tiene para el Colegio, la formaciéon y garantia de

valores en sus estudiantes y profesores.

4.1.2 La estructura organizativa de la Unidad Educativa
4.1.2.1 Mision y visién
Igualmente, la vision y la misidon del Colegio “Salamanca”, han sido incluidas y

analizadas dentro del documento del Plan Estratégico, que constituye el punto 4.1.1.3.,

de la presente investigacion (pags. 58 a 59).
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Al analisis en mencién deberia afadirse que, la vision y mision vigentes en la Institucion
desde el ano 2003, con relacion a la estructura organizativa de la unidad educativa, solo
aporta el hecho de que el Colegio tiene una cobertura nacional, una modalidad

nocturna y su funcién como promotor de competencias laborales.

4.1.2.2 El Organigrama

Al igual que el Reglamento Interno y la Misién — Vision del Colegio, el Organigrama
también forma parte del “Reglamento de Régimen Interno”, que fue analizado en el

punto 4.1.1.1 de la presente investigacion (pag. 54).

Debe recordase que, el Organigrama como instrumento de gestién, no es otra cosa que
la representacion grafica de la estructura y/o funciones de la institucion. (Ver el grafico

en la pagina 69).

Este “Organigrama del Plantel”, constituye un esquema fundamentalmente estructural,
en el cual se distinguen los niveles directivo y asesor, el nivel auxiliar o de apoyo y el

nivel lineal u operativo.

Se puede observar que en el primero de estos niveles, el Consejo Directivo del Colegio
se representa con funciones puramente asesoras, lo que confirma que este Colegio,
como otros establecimientos de educacion basica y media pertenecientes al Sistema
Nacional de Educacion, tienen gobiernos tipicamente presidencialistas, en los que la

autoridad se concentra en la persona del Director.

La misma observacion puede aplicarse a la Junta General de Directivos y Profesores, a
la Junta de Directores de Areas, a las diversas Juntas de Profesores, e incluso a las
Comisiones Permanentes; sin embargo, y de manera curiosa, la Comision de

Innovaciones Curriculares, si tiene funciones directrices.
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Esto ultimo también apoya otra de las conclusiones a las que se llegd en analisis
anteriores, en el sentido de que, el Modelo Pedagdgico de la Institucion y el Plan
Curricular, no solo son documentos de orientacién, sino que resultan mandatorios para

la gestion de la docencia.

Los otros niveles que constan en el organigrama, como son el “Auxiliar o de Apoyo” y el
“Lineal u Operativo”, ademas de dar constancia de la tipica estructura de las
instituciones del nivel educativo medio, sefalan algunas funciones como las de

conserjeria y guardiania que no necesariamente deben constar en un organigrama.
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41.2.3 Funciones por areas y departamentos

En el tantas veces citado “Reglamento de Régimen Interno” del Colegio “Salamanca”,
también se describen las funciones de los directivos y funcionarios del plantel, asi
como, de las distintas Comisiones y solo de unos pocos departamentos.

Se describen las funciones del Rector, Vicerrector, del Consejo Directivo, de la Junta
General de Directivos y Profesores, de las Juntas de Profesores de Curso, de las
Juntas de Directores de Area, de la Juntas de Profesores de Area, de las Comisiones
Permanentes (fiestas patronales, deportes, disciplina, sociocultural, salud y ornato,
econdmica y de innovaciones curriculares). Y, por otra parte, se precisan las
atribuciones y deberes de los profesores, de los profesores guias de curso, del
Inspector Profesor de Curso, y de los siguientes funcionarios administrativos: Inspector
Administrativo y de Educacion Media, Secretario (a) de Educacion Media, Auxiliar de
Secretaria, Colector o Auxiliar de Contabilidad, Conserjes, Guardian, Sicélogo (a)

Educativo (a), Trabajador (a) Social, Medico (a), y Odontélogo (a).

Y en cuanto a los departamentos, solo se describen las funciones del Departamento de
Orientacion y Bienestar Estudiantil, de la Biblioteca y del Bar. Adicionalmente, se
puntualiza las atribuciones y deberes del Consejo Estudiantil y de los alumnos.

La estructura antes resumida, claramente hace énfasis en las funciones de las
personas, antes que en las funciones de los departamentos como conjunto de
funcionarios. Esta situacion puede ser interpretada de dos maneras distintas: la
estructura organizacional prevé que muchos departamentos solo estan conformados
por una persona a la cual se le describen sus funciones; pero, también se puede
interpretar que, estas estructuras de gobierno de tipo presidencialista, se suelen
complementar con estructuras de tipo horizontal, en las que cada funcionario, en la
practica, depende directamente de la primera autoridad de la institucion. Asi se puede

explicar que se hayan incluido solamente las funciones de unos pocos departamentos.

Analizando los contenidos de estas funciones, no se encontraron mas novedades o

puntos a resaltar, que aquellos que ya fueron mencionados en capitulos anteriores;



71

como por ejemplo, el hecho de que en las distintas Comisiones se haga énfasis en el
tema de los valores; y el hecho ya destacado de que, la unica Comisién que asume
funciones directrices es la de “Innovaciones Curriculares”. A modo de ejemplos de este

tipo de funciones de esta ultima comision, se puede anotar:

e “Validar, evaluar e informar al personal docente acerca de las fortalezas y
falencias en la aplicacion del Proyecto (Curricular).
e Supervisar el cumplimiento del Proyecto Curricular del Plantel y sugerir

iniciativas para su efectiva aplicacion” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 66).

Tampoco se encontraron aspectos diferenciales en las funciones de las Juntas y
Comisiones, y de los funcionarios especificos; asi como, las atribuciones y deberes de
profesores, estudiantes, e incluso del Consejo Estudiantil. Solamente se puede
destacar que, en el caso de este ultimo Consejo, se abre la puerta para la construccién
de un futuro “cogobierno”, a nivel de las instituciones publicas de educacién media. A
modo de ejemplo se puede citar una atribucion: “Colaborar con todas las actividades

educativas que despliega el Colegio dentro y fuera del establecimiento”.

4.1.2.4 El clima escolar y convivencia con valores

Se ha anotado a lo largo del presente trabajo de investigacion, en especial en los
puntos referentes a los “valores” dentro del marco tedrico, y en el Cédigo de Etica,
dentro de los “instrumentos de la gestion educativa”, que el Colegio “Salamanca” posee
un “Manual de Convivencia’, ya analizado en esos puntos; que tiene como objetivo
esencial, no la imposicién de valores como un reglamento de cumplimiento estricto, sino
como una practica vivencial racionalmente aceptada y que forma parte de la rutina de

todas las actividades del plantel, ya sean académicas, administrativas o recreativas.

Por tanto, directivos, administrativos y docentes deben predicar con el ejemplo en cada

una de sus tares y responsabilidades, tanto dentro como fuera de la Institucién.
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Adicionalmente, y de acuerdo con la informacion proporcionada por los directivos del
Colegio, se aprovechan las distintas conmemoraciones civicas, con el objeto de resaltar
los valores de convivencia que constan en el Manual del mismo nombre, a través de

conferencias y otras formas de comunicacion.

Un ejemplo interesante de la difusién en el Colegio de valores propios del Ecuador, es
la conmemoracion del “Dia del Escudo Nacional”, el 31 de octubre de cada ano; con la
intencionalidad, ademas de la civica, de tratar de sustituir la conmemoracién foranea y

extrana a nuestras tradiciones del “dia de Halloween” en la misma fecha del calendario

4.1.2.5 Dimension pedagodgica curricular y valores

También haciendo referencia a analisis realizados en los capitulos anteriores de este
trabajo de investigacion, se puede colegir sin mayores dificultades que, el Modelo
Educativo, el Modelo Pedagdgico y el Plan Curricular, todos estos documentos se

orientan claramente a la construccién de valores entre los estudiantes y profesores.

Se pueden citar algunos ejemplos para demostrarlo:

e En el capitulo de Introduccién al Modelo Educativo se anota con toda claridad:
“...la educacién la principal opcion para construir el mundo de bienestar, paz y
justicia que las sociedades y el hombre anhelan...”; destacando claramente el
compromiso valérico con los problemas de la sociedad a la que se debe la
educacion (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 85).

e Y, en la parte de diagndstico situacional del plantel, en sus aspectos
socioecondmicos, el documento realiza una dura critica incluso a los medios de

[{

comunicacion, cuando refiriéndose a ellos sostiene que: “...a veces no fomentan
los valores auténticos de nuestra comunidad, debido a una pérdida de valores y

al ambiente de consumismo que nos rodea ...”(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 94).

El “Ideario” que sustenta el mismo Modelo Educativo del Colegio, se orienta, de manera

integra, al liderazgo y a la formacion e valores en los estudiantes: “El Colegio Nacional
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Nocturno “Salamanca” desea formar un ser humano integro, con formacion
humanistica, cientifica, tecnoldgica, fisica, técnica y con formacion en competencias
para el mundo laboral y los estudios superiores, con mentalidad amplia y flexible, con
convicciones profundas, comprometido con el servicio a sus semejantes; y con la
practica de valores morales, sociales y civicos; hombres y mujeres con capacidades de
reflexion, espiritu critico, creatividad y liderazgo” ...”(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003:

99). Texto que no amerita comentarios.

De manera concreta y explicita, el Modelo Educativo describe lo que el Colegio

pretende formar: “...Que no descuide la formacion valérica y acepte como tarea
prioritaria la internalizacion de valores éticos, morales, civicos y humanistas. Frente a la
sociedad materialista que internaliza valores exdticos y alienantes...”(Colegio

“Salamanca”, PEI, 2003: 106).

En cuanto al Modelo Pedagoégico del Colegio, al definir uno de los modelos tedricos en

[

los que se basa, el “Constructivista”, Io hace en los siguientes términos: “...permite a
los estudiantes desarrollar todas sus potencialidades en forma creativa y consciente a
través de la investigacion, construccion del conocimiento, con estrategia de aprendizaje
activo y el desarrollo de sus competencias, dentro de un marco de valores y actitudes

positivas” ...”(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 108)

Esta tendencia del Modelo Pedagdgico, se ratifica cuando define el concepto de calidad
en la educacion, con un claro sesgo hacia los valores, lo que no es precisamente lo
mas comun en las definiciones de calidad en la educacion, especialmente las

anglosajonas.

Cuando se analizan los denominados “Componentes del Curriculo”, la conclusion

respecto a la orientacion en valores de toda la educacion que imparte el Colegio vuelve

a repetirse: “... los propositos de la asignatura deben responder a las preguntas de:
¢ Qué pretende el profesor?, ;que busca mejorar en sus alumnos?, ;hacia donde los
encausara? (“micro utopias”, como las nomina el PEIl) ..."(Colegio “Salamanca”, PEl,

2003: 112).
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Mas adelante, el Modelo Pedagdgico al definir el “perfil del Bachiller” a formar, senala

con precision, algunos que se relacionan directamente con la formacién en valores:

‘Demuestra en todas sus acciones una posicion positiva de si mismo y de los
demas, con tolerancia sin dogmatismos ni selectividad.

Posee principios de respeto, honradez y responsabilidad hacia si mismo y hacia
los demas

Desarrolla caracteristicas personales que le otorguen la condicion de lider
inherentes a su rol.

Demuestra autocontrol, entusiasmo, calidad humana, cortesia y cordialidad,
solidaridad y cooperacion en la solucion de problemas comunes.

Actua de manera responsable en la conservacion y proteccion del medio
ambiente y de los ecosistemas.

Participa en una forma consciente, deliberante, responsable, que le permiten vivir
en una sociedad auténticamente democratica.

Practica los principios de solidaridad y equidad en su relacion con los demas.
Demuestra comprension, simpatia, cortesia e interés por las situaciones de los
demas.

Participa en situaciones de emergencia y riesgo a nivel nacional.

Ejerce todas las funciones de la ciudadania con madurez, rectitud y autonomia.
Demuestra perseverancia en logro de su proyecto de vida” ...”(Colegio
“Salamanca”, PEI, 2003: 124-128)

Resulta evidente, revisando los documentos pedagogicos del Colegio, que el bachiller

que se quiere formar, posee mas actitudes valdricas que técnicas, al menos en términos

del niumero de caracteristicas atribuidas a cada una de ellas.

Igualmente el perfil del docente del colegio estda intimamente unido al tema de los

valores. Entre muchos otros valores el profesor debe ser: “...tolerante, sabe escuchar,

se relaciona armoniosamente con los estudiantes y docentes, es respetuoso de los

aportes de otras personas y decisiones superiores, amable y carismatico, logra empatia

con las personas, comprometido con el desarrollo de la comunidad e identificado con la
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cultura local, conocedor de la realidad del educando, preparado para orientar

oportunamente a los estudiantes, etc.” ..."(Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 129-130).

Y, finalmente, respecto al “Perfil _de la Institucion”, que forma parte del Modelo

Pedagdgico, se hace énfasis en la “formaciéon de estudiantes con valores éticos y
morales”; y en las caracteristicas de la oferta educativa, se destaca la “innovacién
continua” ...” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 131-132).

En resumen, se concluye que el Colegio “Salamanca”, centra su accionar educativo en
la formacidn y cultivo de valores como sustento de cualquier tipo de liderazgo; tal como
se puede evidenciar en las denominadas “reuniones pedagogicas”, en las que
participan activamente los profesores de cada area, y en las cuales se generan
permanentes cambios curriculares, que tienen como propdésito mantener esta tendencia

del plantel.

4.1.2.6 Dimensién organizativa operacional y valores

En el punto del presente trabajo de investigacion referente al “Manual de Organizacién”
(4.1.1.1, pag. 65), se relaciond la dimensién organizativa operacional del Colegio y los
valores que difunde a sus profesores y estudiantes. También se analizé este tema de
los valores, respecto a la estructura del Colegio por funciones, areas o departamentos.
En este punto, se resaltaran algunos aspectos claves de esta organizacién y los

valores:

Desde los fines y objetivos del Plantel, ya se encuentran dos referencias basicas:

e “Inculcar valores en el estudiante, respetando su identidad personal para que
contribuya activamente en la transformacion moral, politica, social, cultural y
econdmica del pais.

e Proporcionar el estudiante las mejores oportunidades para fomentar el espiritu
civico democratico, companerismo, buenos habitos y la autogestion” (Colegio
“Salamanca”, PEI, 2003: 54-55).
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Luego, entre las funciones del Consejo Directivo del Plantel, se incluye la siguiente:
‘“Promover un clima de trabajo de respeto, confianza y buenas relaciones

interpersonales entre los miembros del centro” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 60).

Y, de forma mas directa, el departamento de orientacion y bienestar estudiantil del
Colegio, tiene entre sus funciones la de: “Aplicar evaluaciones que permitan conocer las
caracteristicas personales (intelectuales, afectivas, socioeconémicas, de habilidades)
de los estudiantes” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 62).

En cuanto a los profesores, sus deberes y atribuciones los orientan a desarrollar sus
funciones en un clima de valores. Se puede citar como muy sugerente que, uno de los
deberes mas importantes de los profesores sea: “Inculcar permanentemente en los
estudiantes la busqueda constante de valores, respetando su identidad y creencias

religiosas” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 64).

Las distintas comisiones del Colegio contribuyen de manera importante al fomento de
los valores en toda la comunidad educativa. Pero especialmente la Comision de Salud y
Ornato, que procura un ambiente sano en el plantel, y realiza concursos de ornato en

las aulas.

Inclusive, los funcionarios administrativos como el Inspector Administrativo de
Educacién Media, tienen funciones referidas a los valores. Por ejemplo, este funcionario
tiene entre sus funciones, la de: “orientar el comportamiento de los alumnos durante la
Jjornada de clases”; y, “brindar seguridad e integridad a los alumnos dentro y fuera del
plantel” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 67).

La tendencia descrita llega hasta las funciones del Conserje, una de las cuales es:
“tratar con comedimiento a visitantes, padres de familia, estudiantes, personal del
plantel” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 71).

Como resulta légico, las funciones del Psicologo Educativo tienen directa relacién con la

formacion en valores; de ellas, se destaca particularmente la funcidén de: “estimular a
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los estudiantes, potenciando sus cualidades, elevando su autoestima, descubriendo y

formando lideres para el presente y futuro” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 73).

En cuanto a los alumnos, sus deberes y atribuciones referidas a valores, son mucho
mas directas; sefialo las mas importantes:
e ‘“Guardar las mejores relaciones de armonia con sus compafrieros, maestros y
mas personal del plantel.
e Observar normas de higiene en su presentacion.
e Ser tratado sin ningun tipo de segregacion racial, econémica, social, religiosa,
politica y otras.
e Mantener la cordialidad y comparerismo entre todos los compareros” (Colegio
“Salamanca”, PEI, 2003: 76-77).

Y, las normas del Colegio prohiben terminantemente cualquier tipo de abuso y maltrato
fisico a los estudiantes; infracciones que son sancionadas de la manera mas grave.
Finalmente, el Consejo Estudiantil, como representacion democratica de los estudiantes
del Colegio, tiene entre sus funciones la de: “Motivar el sentido de pertenencia de sus
estudiantes con la institucion, como el interés por el estudio” (Colegio “Salamanca”, PEI,
2003: 76).

Resulta evidente que, toda la normativa citada y el resto de reglamentos del Colegio,
promueven actividades concretas en el tema de liderazgo y valores; no obstante, su

mayor efecto estaria en convertir a los mismos en practica diaria de comportamiento.

4.1.2.7 Dimensioén administrativa y financiera y valores

Se mencioné en el punto anterior que, incluso la maxima autoridad del area
administrativa del plantel, el Inspector Administrativo de Educacion Media, tiene

funciones especificas en el area de valores.
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Sin embargo, y mas alla de las normas administrativas del Colegio que también han
sido resefadas, lo importante en la practica del dia a dia del Colegio, cualquier visitante
del plantel puede observar la buena disposicion de todos los funcionarios
administrativos para dar un trato cordial y eficiente, no solo a las autoridades y
docentes, sino sobre todo a los estudiantes.

Es claro que este ambiente laboral no se consigue con la implantacion y exigencia del
cumplimiento de normas regidas, sino a través del ejemplo de las autoridades y de una
politica general del Colegio orientada de manera precisa a este objetivo. De no existir
estos condicionantes, como ocurre en muchas instituciones educativas publicas y
privadas, el ambiente, aun en el mejor de los casos, puede ser de disciplina y trato frio
entre todos los miembros de la comunidad; pero no tendra la calidez que solo se
consigue con el ejemplo y las actitudes positivas, desde los maximos directivos hasta el

ultimo de los funcionarios.

Con relacion a la administracion financiera, el Colegio cuenta con su presupuesto, que
debe ajustarse al que le asigna la Direccion de Educacion de Pichincha. Este
instrumento de gestion educativa, aunque no cubre todas las necesidades del plantel,

es ejecutado al 100%, y generalmente presenta déficits anuales.

4.1.2.8 Dimension comunitaria y valores

Respecto a esta dimension, es importante notar que, el Colegio “Salamanca”, por su
naturaleza de ser un plantel nocturno, con estudiantes que laboran durante las horas
habiles del dia e incluso los fines de semana, dificilmente puede realizar las actividades
de extensién comunitaria que desearian sus directivos, docentes e incluso estudiantes.
Es conocido que, estos ultimos, luego de laborar todo el dia para pagar sus estudios y
sobre todo mantener a sus familias, utilizan las ultimas horas de su larga jornada para

dedicarlas al estudio.

Sin embargo, a instancias de las politicas actuales del Ministerio de Educacion, los

directivos del plantel estan incluyendo actividades de tipo comunitario en el nuevo Plan
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de Transformacion Educativa del Colegio “Salamanca”; por lo cual, los resultados se

veran y podran ser evaluados en los proximos afos.

4.1.3 Analisis FODA

4.1.3.1 Fortalezas y debilidades:

Del analisis FODA elaborado y proporcionado por el Colegio “Salamanca” (PEI, 2003:
10-13), se han seleccionado, aquellos elementos que se relacionan exclusivamente con
la gestion del liderazgo y los valores. Este documento sefiala con honestidad las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la institucién al afio de referencia.

En cuanto a las “Fortalezas”, es claro para la comunidad educativa del plantel, que su
principal fortaleza radica en la potencialidad de su talento humano; entendido como
directivos, docentes y estudiantes con predisposicién al cambio, comprometidos y con
capacidad de autogestion, ademas de su calidad humana. Lo cual, junto con “la
facilidad de comunicacion e intercambio de informacion’, favorece la gestion del
liderazgo y brinda un buen espacio a la practica de valores.

Otra fortaleza importante constituye el hecho de que, el proyecto educativo del Colegio
“Salamanca” sea factible de llevarlo a la practica, lo que facilitara el aprovechamiento
de algunas de las mejores oportunidades que tiene actualmente la Institucién, como se

analizara mas adelante.

Es interesante que, el elemento de “liderazgo por parte del Rector’, que se considera
una fortaleza del Colegio, se coloca también entre las debilidades, cuando se reconoce
la existencia de una “estructura organizacional centrada en una sola direccion’,
situacion que fue analizada en capitulos anteriores. Debe subrayarse que, en este
caso la pregunta clave es, si este liderazgo indiscutible estd o no limitando el
aparecimiento de nuevos liderazgos especialmente entre los docentes jévenes; vy si, los

liderazgos estudiantiles son o no dependientes del liderazgo central?
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Y, siguiendo con las debilidades del Colegio, amerita un estudio mas profundo el
“‘elevado porcentaje de desercion estudiantil por problemas socioecondémicos”. Esto
ultimo devuelve a la Institucién y, en general, al Sistema Nacional de Educacion del
Ecuador a una realidad conocida: muchas buenas intenciones e incluso ideas de
avanzada, se ven limitadas severamente por las condiciones socioecondmicas de los
estudiantes de amplios sectores del pais. Lo que se corrobora con otras debilidades del
Colegio no citadas en el cuadro anterior: “recursos econémicos limitados del alumnado
que impide la adquisicion de libros y materiales de trabajo”; y también, la “limitacion del

tiempo de estudio (por parte de los alumnos), por situaciones de trabajo’.

4.1.3.2 Oportunidades y amenazas:

Entre las oportunidades se destaca, en primer lugar, la “demanda empresarial ofertando
plazas de trabajo (se entiende, para los estudiantes y graduados del Colegio)”. Esto
demuestra que, a pesar de las condiciones del empleo en el pais y la supuesta
contraccion de la inversién privada, cuando existe un talento humano bien formado,

siempre hay posibilidades de trabajo.

Igualmente son importantes como oportunidades, la posibilidad que tienen los
estudiantes y profesores de acceder a los instrumentos de informacion y comunicacion
que actualmente estan disponibles a través del Internet y las denominadas Redes
Sociales, lo que enriquece las metodologias de aprendizaje; asi como, los cursos de
capacitacion profesional que ofertan al publico en general, instituciones
gubernamentales no universitarias, tal el caso del SECAP (Servicio Ecuatoriano de
Capacitacion Profesional), que pueden ser muy utiles para aquellos estudiantes que ya

trabajan y que les es dificil acceder a las Universidades.

Y, en cuanto a las amenazas, se debe subrayar la “inestabilidad politica y econdémica
del pais”; vy, la “presencia de grupos pandilleros en la periferia del Colegio”. Esto
ultimo, es coherente con la actual situaciéon general de inseguridad e incremento de la

delincuencia que, lamentablemente, vive la ciudad de Quito, otrora “franciscana” y
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pacifica urbe. En contrapartida, surge una oportunidad que no anotada anteriormente,
la “colaboracion de la Institucion Policial para proteccion de los estudiantes”.

En cualquier caso, la solucion de mayor perspectiva a la amenaza descrita, es la
permanente promocién de los valores y del liderazgo entre directivos, profesores y

estudiantes; que, mediante la solidaridad y la influencia en el entorno del Colegio,

enfrente con mayor eficacia y eficiencia este creciente problema urbano.

4.1.3.3 Matriz FODA:

Matriz 2:

FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES, AMENAZAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Existencia de planes, programas y
proyectos de estudios.

2. Proyecto educativo factible de llevarlo
a la practica.

3. Predisposicion de los docentes al
cambio.

4. Autogestion y liderazgo por parte del
Rector.

5. Capacidad de convocatoria de los
miembros de la institucion.

6. Facilidad de comunicacion e
intercambio de informacion entre la
comunidad educativa.
7. Capacidad de
alumnado y comprometido
institucion.

8.  Estudiantes con una alta calidad
humana.

autogestion  del
con la

1. Observancia de pequefios grupos
docentes que obstaculizan gestiones
administrativas.

2. Falta de compromiso institucional de
algunos docentes.

3. Estructura organizacional centralizada
en una sola direccion.

4. Elevado porcentaje de desercion
estudiantil por  problemas socio-
econoémicos.

5. Falta de utilizacion de técnicas activas
de aprendizaje.

6. Deficiencia en la planificaciéon de los
programas de capacitacion.

7. Presencia de profesionales sin titulo
docente.
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Demanda empresarial ofertando plazas

de trabajo.

2. Posibilidades de acceso a nuevas
tecnologias de informacion y
comunicacion como herramientas

estratégicas de aprendizaje (Internet,
Redes Sociales).

3. Cursos de capacitacion profesional
ofertados por instituciones externas al
Colegio.

1. Inestabilidad politica y economica del
pais.

2. Suspension de clases por paros,
huelgas y disposiciones ministeriales.

3. Presencia de grupos pandilleros en la
periferia del Colegio.

4. Existencia de centros nocturnos, bares
y locales de expendio de licor.

Fuente: Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 10-11

Elaboracion: Jimena Orellana.

El Plan Estratégico del Colegio, que esta integrado en diversos acapites del Plan

Educativo Institucional y que fue analizado en el punto 4.1.1.3 (pag. 64) de este trabajo

de investigacion, establece alternativas de solucion a los principales problemas

detectados, utilizando como instrumento la “Matriz de Estrategias de Cambio”, que parte

de tres estrategias fundamentales:

1. Reducir la tasa de desercion escolar en al menos 10% de la tasa actual (22%) en

los proximos cuatro afos.

2. Capacitar en el desarrollo de competencias a los docentes del plantel.

3. Planificar la tarea docente a través de competencias.

E incluye doce “Proyectos Estratégicos” (Colegio “Salamanca”, PEI, 2003: 46-47), que

se generan del cruce entre los elementos del FODA:

Estrategias FO (fortalezas + oportunidades):

1. Proyecto de autogestion para actualizar la infraestructura informatica.

2. Proyecto de convivencia pacifica con las instituciones con quienes se comparte

el espacio fisico.
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Estrategias DO (debilidades + oportunidades):

3. Proyecto de modernizacion de la gestion.
4. Proyecto de capacitacion, actualizacion y formacién docente.
5. Proyecto de estudio de mercado para definir los perfiles y las nuevas

especializaciones.

Estrategias FA (fortalezas + amenazas):

6. Proyecto de evaluacion.

7. Proyecto de mejoramiento del clima institucional.

8. Proyecto de convenio con universidades para profesionalizacién docente.

9. Proyecto de consecucidn de becas para alumnos con escasos recursos

econdmicos.

Estrategias DA (debilidades + amenazas):

10.Proyectos conjuntos con el DINAPEN vy la Policia para evitar los problemas con
pandillas.

11.Proyecto de creacidén de un bachillerato a distancia.

12.Proyecto de recuperacion pedagodgica para alumnos con deficiencias de

conocimientos.

De estos proyectos, se pueden destacar el tercero que se refiere a la creacion e
implantacion de un “sistema organizativo moderno” para el Colegio, que ya plantea una
primera alternativa de solucién al problema del liderazgo varias veces mencionado,
referido a la centralizacion de la gestion y al gobierno de tipo presidencialista; sin
embargo, no se aclara, que significado y que alcance tendria este nuevo sistema de
gestion. Y, el cuarto, que hace referencia a la “capacitacion, actualizaciéon y formacion
docente”, que puede constituir una respuesta mas practica y aplicable en el corto plazo

a la problematica planteada para el liderazgo y la gestion fundamentada en valores.

También se plantea una estrategia de solucion al problema de la elevada desercion
estudiantil, que ahora se menciona que es del 22% (bastante elevada, incluso para el

promedio de los Colegios fiscales); proponiendo entre otras medidas, la “consecucion
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de becas a través de organismos nacionales e internacionales”; alternativa muy
interesante y adecuada, que debe ser desarrollada en coordinacion estrecha con otros
organismos del Estado, como el Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas
(IECE). No obstante, debe buscarse la participacion activa de todos los estudiantes y
actores del Colegio, dentro de un sistema de valores, en especial de solidaridad, que

genere liderazgos comprometidos.

Es importante destacar en esta linea, el “Proyecto de Mejoramiento del Clima
Institucional”, que solo es posible de generarse con un liderazgo abierto e incluyente,
que con seguridad implicara cambios en el actual liderazgo del Colegio. También en

este caso, el PEI del Colegio no explicito el significado de este proyecto.

Finalmente, entre los proyectos defensivos derivados de las estrategias DA, se debe
resaltar el que se refiere a “Proyectos conjuntos con la DINAPEN y la Policia para evitar
los problemas con pandillas’. Efectivamente se trata de la urgencia de proteger el
patrimonio mas importante que tiene el Colegio, es decir sus estudiantes; pero, esto
solo se puede conseguir de manera efectiva con la activa participacién de los propios

estudiantes, motivados en valores y con liderazgo.

4.1.4 Relatoria del proceso de aplicacion de los instrumentos de Investigacion

Para efectos de iniciar el proceso de investigacion para esta tesis de Maestria en el
Colegio “Salamanca”, se contacto en primer lugar con el Rector del Plantel, Dr. Edgar
Velasco, con el objeto de explicar el proyecto y solicitar su ayuda y la colaboracion de

todos los miembros de la comunidad educativa.

El funcionario mencionado reacciono de manera totalmente positiva, destacando que el
Colegio, a pesar de sus limitaciones de infraestructura y de financiamiento, siempre
habia llevado una linea de avanzada en la educacion nocturna y mixta; por lo cual, ya
habia colaborado con otras investigaciones de maestrantes de varias universidades del

pais.
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El Rector se encargo de la introduccion con los otros funcionarios del nivel directivo y
con el personal administrativo; comprometiéndoles su colaboracion con el proyecto.
Todo este personal, con muy buena voluntad, brind6 su apoyo abierto para la ejecucién

de la presente investigacion.

Precisamente, fue un funcionario administrativo, el Colector del Plantel quien se
encargd de la coordinacion con los profesores y estudiantes que llenaron las encuestas,
que previamente se habian preparado. Igualmente, docentes y estudiantes demostraron
su buena voluntad y colaboracion para completar las encuestas de manera honesta y

pulcra, lo que fue debidamente reconocido y agradecido.

En este proceso de contacto con los estudiantes y profesores en las aulas de clase,
llamo positivamente la atencion el hecho de que, apenas ingresa a las aulas cualquier
visita o funcionario, los alumnos se ponen de pie de manera formal y saludan a los
recién llegados. Esta actitud podria contribuir a confirmar uno de los planteamientos de
este trabajo de investigacion, en el sentido de que, el eje central de la formacidén que

imparte el Colegio, se encuentra en el liderazgo y los valores.

4.2 Resultados de Encuestas y Entrevistas

4.2.1 De la encuesta a Directivos

Debe recordarse que, el presente trabajo de investigacion se efectué sobre el
COLEGIO NACIONAL MIXTO NOCTURNO “SALAMANCA” de la ciudad de Quito;
Unidad Educativa fiscal, mixta y nocturna, ubicada en el nuevo corazén comercial y de
gobierno de la ciudad de Quito, en la Av. Naciones Unidas No. E-651 y Japon

(parroquia Chaupicruz).

Para esta fase de la investigacion, se encuestd y entrevistd a 6 directivos del Colegio

“Salamanca”. De ellos, los cuatro hombres, son el Rector, Vicerrector y dos miembros
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del Consejo Directivo del plantel; y las dos mujeres, también pertenecen a este

Consejo Directivo y son miembros de diversas Comisiones.

Los resultados de las encuestas respondidas por estos Directivos se resumen en las
siguientes Tablas; y, no obstante el tamafio de la muestra, los resultados obtenidos son

significativos:

TABLA No.5
FORMA DE ORGANIZACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO
EN EL CENTRO EDUCATIVO

Forma de organizacién F %
a. El Director organiza las tareas en
una reunién general cada trimestre 0 0,00%
b. Coordinadores de area 4 66,67%
c. Por grupos de trabajo 2 33,33%
d. Trabajan individualmente 0 0,00%
e. No contestan

TOTAL 6 100,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana

Del andlisis de esta Tabla, resulta evidente que, el Director organiza mas las tareas con
los Coordinadores de Area que con grupos de trabajo.  Sin embargo, nadie sefiala que
exista un trabajo individual por parte de Director, o que estas reuniones sean
esporadicas. En términos generales, la organizacion de tareas con los Coordinadores
es positiva, siempre que estos ultimos repliquen el mecanismo con todos los integrantes
de sus correspondientes areas; lo que, segun la informacién proporcionada, si ocurre

en la practica.

A modo de comentario, resulta evidente el estilo de direccion que desarrolla el Rector
del Colegio; vale decir que, organiza los programas y las tareas con su “staff superior”,
lo que le ha dado buenos resultados y, aparentemente, no ha generado resistencias

entre los demas actores del plantel.
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TABLA No. 6
ASPECTOS QUE SE TOMAN EN CUENTA PARA MEDIR
EL TAMANO DE LA ORGANIZACION

Aspectos F %

a. El nUmero de miembros de la

institucion 2 33,33%
b. Los resultados obtenidos en la institucidon 4 66,67%

c. Valory tiempo empleados en la

institucion 0 0,00%
d. Otros 0 0,00%
e. No contestan 0 0,00%

TOTAL 6 100,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

Respecto a la Tabla No. 6, este Plantel que fue objeto de nuestra investigacion, es el
tipico caso de un establecimiento pequefio por su numero de estudiantes, pero que
defiende los resultados obtenidos, en especial respecto a la cobertura de jévenes que
trabajan y hacen, junto con los profesores, su mejor esfuerzo para obtener una

formacién de calidad. El otro criterio mencionado es el del nUmero de miembros.

TABLA No.7
LAS TAREAS DE LOS MIEMBROS DE LA INSTITUCION
Y EL MANUAL DE NORMAS

Aspectos que se toman en cuenta F %

a. Si 6 100,00%

b. No 0 0,00%
TOTAL 6 100,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio Nocturno “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana
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Los criterios respecto a las tareas de todos los miembros de la institucién se resumen
en la Tabla No. 7, y en este caso, el criterio es unanime: estas tareas si se encuentran
escritas en el “Reglamento de Reégimen Interno”, que esta aprobado mediante
Resolucién No. 001, del afio 2003. Este Reglamento integra las funciones de las
autoridades del plantel, de los 6rganos colegiados de gestidn, del personal docente, del
personal administrativo, de la biblioteca, del Consejo estudiantil; e incluso se describe el
Régimen Escolar y las normas de evaluacion de los estudiantes;  constituyendo,

precisamente, este punto una de las fortalezas del Colegio.

TABLA No. 8

EL CLIMA DE RESPETO Y CONSENSO EN LA TOMA
DE DECISIONES

Aspectos que se toman en cuenta f %

a. Si 2 33,33%

b. No 4 66,67%
TOTAL 6 100,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

En la Tabla No. 8 se analiza el clima de respeto y consenso en la toma de decisiones
en el Colegio; punto bastante delicado. Cuatro de los seis encuestados senalan que
las decisiones “solo” las toma el Rector, en tanto que, los otros dos hablan de
consensos. Conociendo de cerca la situacién real del Colegio, parece mas posible que
la correspondiente pregunta no fue entendida de manera correcta, ya que sefala
textualmente: “El clima de respeto y consenso en la toma de decisiones esta liderado
por el ...”; pudiendo entenderse que, la pregunta se refiere a “;quién lidera la toma
decisiones? Es probable que, el liderazgo del Rector en el Colegio, que si existe, no

excluiria de ninguna manera los consensos, aunque esto debe ser discutido.
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TABLA No.9

DELEGACION EN LA TOMA DE DECISIONES
PARA RESOLVER CONFLICTOS

Aspectos que se toman en cuenta f %

a. Si 6 100,00%

b. No 0 0,00%
TOTAL 6 100,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

Lo analizado para la Tabla No. 8, se confirma en esta ultima Tabla. En efecto, como
sefala la pregunta correspondiente: “;Para la resoluciéon de conflictos y promover
soluciones pertinentes y oportunas en el tiempo, usted delega la toma de decisiones a
un grupo de colaboradores?” Si todos afirman que si existe esa delegacion, es porque
la autoridad que delega confia en sus colaboradores, y claramente esta actitud genera

un clima favorable a los consensos.
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TABLA No. 10

LA ADMINISTRACION Y EL LIDERAZGO DEL CENTRO
EDUCATIVO PROMUEVE ...

Se promueve Siempre A veces Nunca
f % f % F %
a. Excelencia académica 6|100,00% 0| 0,00% 0 0,00%

b. Desarrollo profesional de los
docentes 2| 33,33% 4166,67% 0 0,00%

c. La capacitacién continua de los

docentes 4| 66,67% 2133,33% 0 0,00%

d. Trabajo en equipo 4| 66,67% 0| 0,00% 0 0,00%

e. Vivencia de valores institucionales y

personales 4| 66,67% 2133,33% 0 0,00%

f. Participacion de los padres de familia

en las actividades programadas 0 0,00% 2133,33% 4| 66,67%

g. Delegacion de autoridad a los grupos

de decision 4| 66,67% 2133,33% 0 0,00%
TOTAL 24| 60,00% 12| 30,00% 4| 10,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos
del Colegio Nocturno “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana

Siguiendo con el analisis de la Tabla No. 9, resulta evidente que el estilo de
administracion y liderazgo del Colegio Nocturno “Salamanca”, promueve
fundamentalmente la calidad académica, y también, aunque en menor medida, la
capacitaciéon continua de los docentes, el trabajo en equipo, la vivencia de valores
institucionales y personales y la delegacion de autoridad a los grupos de decision. Sin
embargo, no se ha promovido la participacion de los padres de familia en actividades

del Plantel, lo que se explicado varias veces a lo largo del presente trabajo.
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Amerita un analisis mas detenido el hecho de que, el estilo de administracion vy
liderazgo del Colegio solo promueve de manera limitada y “a veces”, el desarrollo
profesional de los docentes; lo que seguramente se relaciona con el tipo de horario

nocturno.

TABLA No. 11

HABILIDADES DE LIDERAZGO QUE SE REQUIEREN
PARA DIRIGIR UNA INSTITUCION

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

a. Son innatas 2|33,33% 4 66,67% 0 0,00%
b. Se logran estudiando las teorias
contemporaneas sobre liderazgo 2133,33% 4 66,67% 0 0,00%
c. Se adquieren a partir de la
experiencia 4166,67% 0 0,00% 0 0,00%
d. Se desarrolla con estudios en
gerencia 2133,33% 2 33,33% 2 33,33%
e. Capacitacion continua que
combine la practica, teoria y reflexion 2133,33% 4 66,67% 0 0,00%

TOTAL 12 (42,86% 14 50,00% 2 7,14%

Fuente: Encuesta directa a Directivos
del Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

En el caso de la situacion analizada en esta Tabla, referente a las habilidades de
liderazgo que se requieren para dirigir una institucidn, las opiniones son dispersas y
reflejan poco una tendencia definida (50% de las respuestas se encasillan en “a
veces”); lo que se relaciona con las dificultades tedricas y practicas de conceptualizar
adecuadamente al lider y, mas aun, responder a la vieja pregunta de que, ¢ el lider nace
o se hace? Sin embargo, se podria distinguir cierta linea que asocia el liderazgo con la
experiencia, lo que seguramente hace referencia al perfil profesional del actual Rector
del Colegio; vy, otra linea interesante es la que descarta la relacion entre el lider y los

estudios de gerencia.



TABLA No. 12

PROMOCION PARA MEJORAR EL DESEMPENO Y
PROGRESO DE LA INSTITUCION ESCOLAR

Se promueve Siempre A veces Nunca
f % % %
a. El uso de lainformacion de
resultados de desempeio de
estudiantes, docentes y directivos,
como referencia para saber que les
falta mejorar 6| 100,00% 0 0,00% 0 0,00%
b. La disminucién del nimero de
estudiantes por aula 0 0,00% 4| 66,67% 2| 33,33%
¢. Lamejora de los mecanismos de
control 0 0,00% 6| 100,00% 0 0,00%
d. La existencia de ambientes cordiales
de trabajo 2| 33,33% 4| 66,67% 0 0,00%
TOTAL 8| 33,33% 14| 58,33% 2 8,33%

Fuente: Encuesta directa a Directivos
del Colegio Nocturno “Salamanca” -
Elaboracién: Jimena Orellana

En el caso de esta Tabla, que averigua respecto a la promocién para mejorar el
desempefio y progreso de la institucion escolar, también se observa una franca
dispersion de las respuestas, lo que refleja la dificultad de llegar a consensos sobre los
elementos necesarios para “mejorar el desempefio y progreso de la institucion”.
obstante, hay cierto predominio del factor de “utilizacion de la informacion sobre
resultados del desempefio...”; y, “a veces”, el factor de “mejora de los mecanismos de
control’. Llama la atencidon que no sea mas importante la “existencia de ambientes

cordiales de trabajo”, aunque dos de los encuestados los considera dentro de categoria

“siempre”.
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En todo caso, se deberia promover una cultura interna en el Colegio de evaluacion de
resultados del proceso académico; Yy, en base a ellos, elaborar un nuevo plan
estratégico de desarrollo del Colegio, que oriente ese desempefio y progreso de la

institucion.
TABLA No. 13

ORGANISMOS QUE INTEGRAN LA INSTITUCION

Se promueve Siempre A veces Nunca

f % f % f %

a. De direccion: Director/a, Consejo
Escolar, Consejo Académico, etc. 6| 100,00% 0 0,00% 0| 0,00%

b. De gestion: secretario, subdirector,
comisién econdémica, etc. 4| 66,67% 2| 33,33% 0| 0,00%

c. De coordinacion: jefe de estudios,

coordinador, etc. 4 66,67% 2| 33,33% 0| 0,00%

d. Técnica: departamentos, equipo

docente, etc. 4| 66,67% 2| 33,33% 0| 0,00%

e. Otros (écuadles?) 0 0,00% 0 0,00% 0| 0,00%
TOTAL 18| 75,00% 6| 25,00% 0| 0,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

En cuanto a la Tabla No. 13, se podria colegir que lo que se quiere averiguar es la
opinion de los Directivos del Colegio con respecto del funcionamiento de los
departamentos que integran la Institucién. Es claro que mayoria de los encuestados
responde con un “siempre”, que podria significar un funcionamiento mas bien
adecuado de la mayoria de departamentos del Colegio; en especial la Direccion y sus

organos colegiados.



TABLA No. 14

ACTIVIDADES DEL EQUIPO EDUCATIVO, EQUIPO DIDACTICO,

JUNTA DE PROFESORES

Se promueve Siempre A veces Nunca
f % % %
a. Llevar a cabo la evaluacién o
seguimiento global del grupo de
alumnos 4| 66,67% 2 33,33% 0 0,00%
b. Establecer las acciones necesarias para
mejorar el clima de convivencia del grupo 4| 66,67% 2 33,33% 0 0,00%
c. Tratar de forma coordinada los
conflictos que pueden surgir en el grupo y
establecer las medidas oportunas para
resolverlos 4| 66,67% 2 33,33% 0 0,00%
d. Coordinar las actividades de
ensefianza y aprendizaje que se proponga
a los alumnos 4| 66,67% 2 33,33% 0 0,00%
TOTAL 16| 66,67% 8 33,33% 0 0,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana

Siguiendo la ténica de la Tabla anterior, en esta Tabla
respecto a la existencia de estas funciones, lo que se podria verificar revisando los
reglamentos correspondientes, sino la opinién de los encuestados con respecto a como

estas funciones se cumplen en la actualidad. De esta forma, las dos terceras partes de

los encuestados responden de manera afirmativa (“siempre’),

responde “a veces”, lo que puede interpretarse que, a juicio de ellos, este cumplimiento

es parcial.

lo que se pregunta no es

y la tercera parte,
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TABLA No. 15

LOS DEPARTAMENTOS DIDACTICOS Y SUS ACCIONES

Los Departamentos se encargan de Sl NO

f % F %

a. Organizar y desarrollar las ensefianzas propias de
cada materia 6| 100,00% 0| 0,00%

b. Formular propuestas al equipo directivo y al claustro,
referente a la elaboracidn de los proyectos, planesy

programaciones de la institucién 6| 100,00% 0 0,00%
c. Elaborar la programacion didactica de las ensefianzas

de la materia o area correspondiente 6| 100,00% 0 0,00%
d. Mantener actualizada la metodologia 4| 66,67% 2| 33,33%

e. Promover la investigacion educativa y proponer
actividades de perfeccionamiento para sus miembros 4| 66,67% 2| 33,33%

f. Colaborar con el Departamento de Orientacién en la
deteccidn y prevencién de problemas de aprendizaje 6| 100,00% 0 0,00%

g. Elaborar una memoria periddica en la que se valore el
desarrollo de la programacion didactica, la practica docente

y los resultados obtenidos 6| 100,00% 0 0,00%

h. Los departamentos didacticos formulan propuestas al

equipo directivo 6| 100,00% 0

i. Los departamentos didacticos elaboran la programacion

didactica de las asignaturas 6| 100,00% 0

j. Los departamentos diddacticos mantienen actualizada la

metodologia 4| 66,67% 2
TOTAL 54| 90,00% 6| 10,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio Nocturno

“Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

Siguiendo una linea similar a la analizada en las dos Tablas anteriores, en la Tabla No.
15, referida a “Los departamentos didacticos y sus acciones”, las preguntas hacen
relacidén no a la existencia “per se” de las funciones enumeradas en esta Tabla para los
Departamentos Didacticos del Colegio, sino a la opinidon de los encuestados respecto al

cumplimiento de las mismas.



96

Resalta el buen cumplimiento (“si”), de ocho de las citadas funciones, a excepcion (“no”)
de solo tres de ellas: “‘Mantener actualizada la metodologia”,  “Promover la
investigacion educativa y proponer actividades de perfeccionamiento para sus

miembros”, y “Los departamentos didacticos mantienen actualizada la metodologia”.

TABLA No. 16
LA GESTION PEDAGOGICA, DIAGNOSTICO Y
SOLUCIONES

ACCIONES Sl NO

a. La gestidn pedagdgica en el
Centro Educativo, fomenta la
produccién de diagnésticos y de
soluciones propias y adecuadas a la
diversidad y potencialidades de la
comunidad y del entorno
geografico. 6 100% 0 0,00%

Fuente: Encuesta directa a
Directivos del Colegio “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana

La Tabla No. 16, contiene una sola pregunta, a la cual, todos los encuestados
responden positivamente (“si’); lo que puede interpretarse en el sentido de que, esta
linea de gestion del Colegio, directamente relacionada con la vinculacion entre las
Unidades Educativas y la problematica de la comunidad y del entorno, si se cumple de
manera adecuada; e, incluso, constituye una de las fortalezas de la educacion
ecuatoriana, no obstante sus deficiencias en las metodologias utilizadas, en la

investigacion y en el perfeccionamiento de los recursos docentes.
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TABLA No. 17

MATERIAL DE PLANIFICACION EDUCATIVA

Material de Planificacion | NO
f % f %

a. Reingenieria de procesos 4 66,67% 2 33,33%
b. Plan estratégico 6 100,00% 0 0,00%
c. Plan operativo anual 6 100,00% 0 0,00%
d. Proyectos de capacitacion dirigidos a
directivos y docentes 2 33,33% 4 66,67%

TOTAL 18 75,00% 6 25,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”
Elaboracién: Jimena Orellana

En la Tabla No. 17, referida al “material de planificacion educativa’, vale decir, los
insumos utilizados para el desarrollo de esta actividad, todos los encuestados coinciden
en el uso del “plan estratégico” y del “plan operativo anual” de la institucion. La tercera
parte de ellos opinan que la “reingenieria de procesos” no es utilizada; vy las dos
terceras partes se pronuncian en el sentido de que los “proyectos de capacitacion
dirigidos a directivos y docentes”, tampoco constituyen un insumo del ejercicio de

planificacion.

Lo primero resulta esperable, por la difusién amplia de los planes estratégicos y de los
POA’'s en todas la instituciones publicas e incluso privadas, para todas las
planificaciones sectoriales, en este caso, la educativa. En cuanto a la denominada
“reingenieria de procesos”, su utilizacion se ha ido limitando en los ultimos afios, por la

dificultad de mover recursos, en especial los humanos y financieros.

Y, con respecto a los “proyectos de capacitacion dirigidos a directivos y docentes”, se
confirma un hallazgo ya resaltado en el analisis de las Tablas anteriores relacionado
con las deficiencias en la capacitacion y perfeccionamiento de directivos vy

especialmente de los docentes.



4.2.2 De la encuesta a Docentes

TABLA No. 18
RESULTADOS DE LA ENCUESTA A DOCENTES
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Orden

Declaraciones

Siempre

A veces

Nunca

f

%

%

%

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

6,67%

12

80,00%

13,33%

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

53,33%

40,00%

6,67%

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

53,33%

40,00%

6,67%

Los directivos y docentes promueven la
investigacion 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 desarrollary
materializar metas del centro educativo.

46,67%

40,00%

13,33%

Resistencia o escepticismo en los padres cuando
se intenta llevar a cabo nuevos métodos de
ensefianza

20,00%

46,67%

33,33%

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

60,00%

40,00%

0,00%

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

14

93,33%

6,67%

0,00%

Resistencia en los companieros o director/ rector
cuando intenta desarrollar nuevos métodos de
ensefanza.

0,00%

46,67%

53,33%

Sentirme poco integrado en la escuela y entre
los comparieros.

20,00%

13,33%

10

66,67%

10

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

6,67%

40,00%

53,33%
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11 | Admiro el liderazgo y gestion de las autoridades
educativas. 6 40,00% 9| 60,00% 0 0,00%
Me siento comprometido con las decisiones
12 | tomadas por el Director/Rector del centro
educativo. 9 60,00% 5| 33,33% 1 6,67%
13 | Los directivos mantienen liderazgo y gestién en
el drea académica. 11| 73,33% 4| 26,67% 0| 0,00%
14 Los directivos mantienen liderazgo y gestidon en
el drea administrativa financiera. 12| 80,00% 3| 20,00% 0| 0,00%
Actividades de integracion en los ambitos
15 |deportivo y sociocultural con la participacién de
autoridades, padres de familia, docentes y
estudiantes. 9 60,00% 6| 40,00% 0 0,00%
16 |Los valores predominan en las decisiones de los
directivos y profesores. 7 46,67% 8| 53,33% 0 0,00%
TOTAL 108| 45,00% 94| 39,17% 38| 15,83%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

En general, las respuestas de los profesores a las preguntas de la encuesta contenida
en la Tabla No. 18: “Resultados de la encuesta a docentes”, son positivas, si se hace
equivalente este término a la categoria “siempre” utilizada (45%); las respuestas

intermedias (“a veces”), alcanzan el 39,17%; y, las negativas (“nunca”), el 15,83%.

Si se analizan las preguntas de manera individual, se encuentra que, las dos primeras
se refieren a la conceptualizacion del docente — lider, como la persona capaz de
cuestionar y transformar el sistema educativo; por tanto, para entender los resultados
aparentemente contradictorios de las dos preguntas, es necesario sumar las respuestas
del mismo tipo: si el docente cuestionador solo es aceptado totalmente por uno de los
encuestados, cuando se especifica que el cambio e innovacion es en el sistema
escolar, las respuestas totalmente positivas suben a poco mas del 50% y superan a los

indecisos.
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En cualquier caso, si se puede detectar cierta tipica resistencia al cambio, que es
esperable en determinados gremios docentes; mas aun, si en el caso de este Colegio,

la mayoria de los profesores tienen mas de 40 afios edad.

Este primer hallazgo del analisis de la encuesta a docentes se confirma con el resultado
de la pregunta 5, en la cual, segun criterio de los docentes solo la tercera parte de los
padres de familia, no se opondrian a un cambio en el sistema educativo del Colegio.
Mas aun en la pregunta 8, que averigua sobre la resistencia a estos cambios entre los
propios docentes y directivos del Colegio, casi la mitad se muestran indecisos (“a
veces”). La posibilidad de revertir esta situacién podria insinuarse en el resultado de la
pregunta 6, donde el 60% de los encuestados sostiene de manera total (“siempre”), la

importancia del trabajo en equipo para viabilizar cambios en los métodos de ensefianza.

La pregunta 3 que hace referencia a la gerencia de la institucion como promotora de
ambientes de aprendizaje agradables y seguros, tiene un resultado preocupante: solo
el 53% de los encuestados responden de manera totalmente positiva, y la preocupacion

se explica porque este es un elemento “sine qua non” para el proceso de aprendizaje.

También llama la atencidén que tan solo el 47% de los docentes encuestados reconozca
de manera frontal la importancia de la investigacién educativa para que la institucién
alcance sus metas (pregunta 4); situacion que refleja una de las deficiencias
fundamentales de la educacion ecuatoriana, precisamente la ausencia de una cultura

de investigacion y de evaluacion.

Donde existe un mayor consenso es en la pregunta 7 que averigua sobre la importancia
de los valores en la formacidon integral del estudiante (93% de “siempre”);
lamentablemente, cuando la pregunta 16 inquiere respecto de la practica de estos
valores en la toma de decisiones, solo 47% esta seguro, el resto estan en el grupo de

indecisos (“a veces”).
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Uno de los valores en el que pareceria haber mayor deficiencia es el referido a la
“integracion al grupo” y a la “solidaridad”, como se averigua en la pregunta 9 de la
encuesta. La respuesta no es alentadora, las dos terceras partes de los encuestados
sostienen que “nunca’ se sintieron integrados. No obstante, en la pregunta 15, se
plantea claramente una salida a esta situacion, a través de actividades de integracion
deportivas y socioculturales con la participacion de todos los miembros de la comunidad
educativa. En este ultimo caso, las respuestas totalmente positivas suben al 60% vy los

indecisos estan en el restante 40% (no hay respuestas de “nunca”).

Las preguntas que van del 10 al 14, se refieren especificamente al liderazgo de los
directivos del Colegio, y muy especialmente del Rector. Las respuestas son dispersas
y en algunos casos contradictorias; sin embargo, el 73 y 80% de los encuestados
reconocen el liderazgo de los directivos en las areas académica y administrativo -
financiera (sin respuestas de nunca); en incluso, un 60% de encuestados se declaran

“siempre” comprometidos con las decisiones del Rector, y un 33% dicen que, “a veces”.

Lo curioso es que, solo un 40% de los encuestados reconocen totalmente (“siempre”)
su “admiracion” por las decisiones que toma el Rector y un 60% dicen que, “a veces”. Y,
también un 40% sefala en sus respuestas que “a veces”, existe un desacuerdo
continuo en las relaciones con el Rector. Las preguntas obvias son, porque esa falta
de admiracion por las decisiones y si esa admiracion es realmente necesaria; v, la otra

pregunta es, como se resuelven los “desacuerdos” anotados.

En resumen se puede concluir que, si existe un liderazgo por parte de las autoridades
del Colegio y especialmente por parte del Rector; sin embargo de lo cual, se requiere

fortalecer ese liderazgo, seguramente mediante actividades de integracion.



4.2.3 De la encuesta a Estudiantes

TABLA No. 19

RESULTADOS DE LA ENCUESTA A ESTUDIANTES
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) Siempre A veces Nunca
Orden Declaraciones
f % % %

1 El Director/Rector tiene en cuenta las opiniones

de los docentes y estudiantes 7133,33% 13| 61,90% 1| 4,76%
2 Las autoridades hablan mas que escucha a los

problemas de los estudiantes. 1| 4,76% 18| 85,71% 21 9,52%

El liderazgo conductual orientado a la realizacién
3 de tareas es el que observas cotidianamente en

el ambiente escolar. 7133,33% 13| 61,90% 1| 4,76%
4 Rara vez se llevan a cabo nuevas ideas en las

clases. 2| 9,52% 14| 66,67% 5123,81%

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

el mismo tiempo. 9|42,86% 71 33,33% 5123,81%

Los docentes inician la clase con frases de
6 motivacion en “valores y virtudes”, considerando

la realidad del entorno familiar y/o comunitario. 6| 28,57% 71 33,33% 81 38,10%
7 El profesor propone actividades innovadoras

para que los estudiantes las desarrollen. 2| 9,52% 14| 66,67% 5123,81%

Los métodos de ensefianza en tus clases se
8 caracterizan por la innovacion, la variedad, la

participacién y la interaccidn con los docentes. 81 38,10% 91 42,86% 4119,05%
9 Los docentes no se interesan por los problemas

de los estudiantes. 1| 4,76% 17| 80,95% 3114,29%
10 |Enlas clases se dan oportunidades para que los

estudiantes expresen su opinién. 9142,86% 10| 47,62% 2| 9,52%
11 | Es el profesor es quien decide qué se hace en

esta clase 13| 61,90% 71 33,33% 1| 4,76%
12 | Se realizan trabajos en grupo (en equipo) con

instrucciones claras y participacion del docente. 8138,10% 12| 57,14% 1| 4,76%

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

educativas. 81 38,10% 10| 47,62% 3114,29%
14 La ética y los valores se ensefian con el ejemplo. 9142,86% 91 42,86% 3(14,29%
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TOTAL 90|30,61%| 160| 54,42% 441 14,97%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio
Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

Respecto a las encuestas llenadas por los estudiantes, contenidas en la Tabla No. 19,
comienza por llamar la atencién el hecho de que, casi el 55% de las respuestas se
encasillan en un comodo y poco comprometido “a veces”, y un preocupante 15% en el
‘nunca”; aunque, en este ultimo caso, el comportamiento de las encuestas de los

docentes, fue practicamente similar: 15,83%.

De manera especifica, las dos primeras preguntas tienen que ver con la capacidad que
tienen las autoridades de escuchar a los estudiantes, de receptar sus opiniones; los
resultados no son alentadores. Las respuestas se situan en el “a veces”, entre el 62 y
el 86%, lo que indica que, sera necesario trabajar mucho en este aspecto, por medio de
cambios urgentes en las actitudes de autoridades y docentes con respecto a los

alumnos.

En esta misma linea van las preguntas 9 y 10, pero en relacion a los docentes. El 81%
de los estudiantes dicen que los profesores “a veces” se interesan por sus problemas; vy

solamente el 43% reconocen que siempre tienen la oportunidad de opinar en clases.

Las respuestas de los estudiantes a la pregunta 3, puede darnos una pista, cuando
averigua sobre la utilizacién del “liderazgo conductual orientado a la realizacion de
tareas en el ambiente escolar’. La tercera parte de los encuestados opina que
“siempre”, y casi todo el resto, que “a veces”. Se podria colegir, que el problema se ha

tratado de resolver precisamente por esta linea conductista.

Las respuestas de los estudiantes a las preguntas 11 y 12, siguen la misma linea de las
ultimas interpretaciones que se han realizado. En efecto, en la 11, dos de cada tres
estudiantes sostienen que “siempre” es el profesor “el que decide que se hace en

clase”, y el resto cree que es “a veces”.
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Y en la pregunta doce, que averigua sobre el trabajo en equipo con la participacion de
todos los actores de la clase, solo uno de cada tres estudiantes encuestados opina que

“siempre”, el resto cree que es un método que se utiliza “a veces” o “nunca’.

Siguiendo esta linea de analisis, las demas preguntas tienen relacion con el tema clave
de la “innovacion”; a este tema se refieren las preguntas 4, 5, 7, 8. Los resultados de
las respuestas de los estudiantes son bastante coherentes y se van por el comodo “a
veces”, pero que, por contexto, demuestran su insatisfaccion con respecto al manejo de

la innovacion en las clases.

Incluso cuando la pregunta se construye en positivo, y se inquiere sobre “si en las
clases se espera que todas las cosas se hagan de la misma forma y en el mismo
tiempo” (vale decir, sin dar posibilidades a que algun o algunos estudiantes encuentren
otra forma de hacerlas), es la unica pregunta en la cual el “siempre” adquiere una

mayoria relativa del 43%.

Finalmente, respecto a la opinidon de los estudiantes sobre la motivacion en “valores y
virtudes” que los profesores deben desarrollar frente a sus alumnos, los resultados de

las preguntas 6 y 14 dan una luz.

En la primera de ellas, solo el 29% de los encuestados sefalan respuestas de
“siempre”, el 33% dice que, “a veces”, y el 38% sostiene que “nunca”. La situacién
mejora algo en la ultima pregunta, que hace referencia a la ensefianza (mas adecuado
seria el término de “transmision”) de estos valores mediante el ejemplo. El 42% dice
que “siempre”, y un porcentaje similar sefiala que, “a veces”; solo el 14% sostiene que,

“nunca’.

Hay una pregunta en la encuesta, la 13, que busca la opinién de los estudiantes
respecto de, si sus profesores “se sienten comprometidos con la gestion y liderazgo de
las autoridades”; las respuestas, marcadamente concentradas en el “a veces”, con el

48% y en el “siempre” situado en el 38%, nos habla de una situacion que puedes ser
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mas real que las opiniones vertidas por los propios docentes y que fue analizada mas

arriba.

4.2.4 De la encuesta a los Padres de Familia

Se ha explicado anteriormente que, por ser el Colegio “Salamanca” un plantel nocturno,
al que asisten estudiantes mayormente adultos y que tienen independencia econdmica
con respecto a sus respectivas familias de origen, la encuesta a los padres de familia
carece de relevancia. Inclusive, en el caso de hubiese sido posible realizarla, los
resultados no solo no contribuirian a los objetivos del presente trabajo de investigacion,
sino que, probablemente los confundirian por tratarse de personas que practicamente

nada tienen que ver ni conocen las actividades educativas de la institucién.

4.2.5 De la entrevista a Directivos

MATRIZ No. 3

RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A DIRECTIVOS

Respuesta
Pregunta positiva Respuesta débil
f % f %
1. éQué esla comunicacion para
Ud.? ¢En qué se diferencia de la
informacion? 3 100,00% 0 0,00%
2. (El centro educativo, cuenta con un
manual o reglamento que contemple el
como, cuando y quién debe realizar las
tareas de liderazgo? 0 0,00% 3 100,00%
3. ¢éCOmo actuaria frente a un conflicto
entre la direccién de su centro y el
profesorado? 2 66,67% 1 33,33%
4. ¢Cudles deben ser las caracteristicas
de un lider educativo? 2 66,67% 1 33,33%
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5. ¢éCual es el tipo de liderazgo que
predomina en la direccidon, docencia 'y
alumnado? 0 0,00% 3 100,00%

6. ¢Cuales son los valores
institucionales que busca desarrollar el
centro educativo? 2 66,67% 1 33,33%

7. ¢Cuales son los valores que
predominan en los profesores y

alumnos? 1 33,33% 2 66,67%

8. En el caso de existir antivalores,

écudles son? 2 66,67% 1 33,33%
TOTAL 12 50,00% 12 50,00%

Fuente: Encuesta directa a Directivos del
Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana

Con respecto a las entrevistas a los Directivos del Colegio “Salamanca”, contenida en
esta ultima Matriz, cabe notar en primer lugar que, las “respuestas positivas” y las
“respuestas débiles”, registran un empate exacto, 50 a 50%; lo que podria interpretarse
como una clara dicotomia en los enfoques de gestion del establecimiento, mas que,
como una diferencia de criterios sobre aspectos claves que abordan en la entrevista,

entre ellos, la comunicacion, el liderazgo y los valores.



4.2.6 Resumen de problemas, causas y efectos

MATRIZ No. 4

DE PROBLEMATICAS
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Problemas observados

Causas

Efectos

Problema 1:

Ausencia de lideres docentes y
estudiantiles

1.1 Excesiva influencia del Rector en
todas las actividades del Colegio

1.1.1 Concentracién del poder

1.2 Ausencia de programas de
formacién de lideres

1.2.1 Limitada generacién de
programas de innovacion en todas
las areas

1.3 Poca participacion de los actores
de la comunidad educativa en el
proceso de toma de decisiones

1.3.1 Limitada promocién del
desarrollo profesional de los
docentes

Problema 2:

No existe promocién de una
cultura interna en el Colegio de
evaluacién de resultados del
proceso académico y de
promocién de la practica de
valores éticos en la toma de
decisiones

2.1 No se difunde ni hay
capacitacion en la cultura de
evaluacidn

2.1.1 Engeneral, no se evaltan
los resultados de los programas
educativos

2.2 Poca difusién y capacitacion en
la practica de valores éticos en la
toma de decisiones

2.2.1 En muchas decisiones no
prima el criterio del mejoramiento
de la calidad de la oferta educativa

2.3 Contaminacién de la cultura de
la "viveza criolla y de la mediocridad"
de ciertos estamentos sociales en la
comunidad educativa

2.3.1 Enlasociedad en general,
persiste la corrupcién y el sistema
educativo no realiza aportes
significativos para su prevencién y
control.

Problema 3:

Deficiencia de ambientes de
aprendizaje agradables y seguros

3.1 El problema no esta
debidamente concienciado en la
comunidad educativa

3.1.1 No se estan tomando las
acciones necesarias para mejorar
los ambientes de aprendizaje

3.2 No se halogrado consolidar una
cultura de escuchar los problemas de
los estudiantes y dar importancia a
sus planteamientos

3.2.1 El estudiante, en muchos
casos, no se siente como el centro
de las actividades del
establecimiento

3.3 Limitaciones presupuestarias
para mejorar la infraestructura
educativa

3.3.1 El ambiente en muchos
Colegios Fiscales no es el mejor
para el proceso educativo.




Problema 4:

Muy pocos programas y
actividades de integracion entre
los diferentes miembros de la
comunidad educativa, a través de
actividades deportivas y
socioculturales

4.1 En general, estos programasy
actividades no son considerados
como importantes.
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4.1.1 No se planifican suficientes
programas y actividades d este
tipo.

4.2 La creencia equivocada de que,
como es un Colegio Nocturno, estas
actividades son dificiles de ejecutar o
no son importantes para estudiantes
que trabajan todo el dia.

4.2.1 No se genera un ambiente
de comunicacién abierta,
cordialidad y solidaridad entre
todos los miembros de Ia
comunidad educativa

4.3 Cierta tendencia de muchos
docentes a trabajar de manera
autonoma o aislada

4.3.1 No se propicia la integracion
entre las catedras para programas
de investigacién y de vinculacién
con la colectividad.

Problema 5:

Ausencia de programas de
promocién de la comunicacion
entre autoridades, docentes y
alumnos y de estrategias que
favorezcan la innovaciény la
creatividad de estudiantes y
profesores

5.1 Modelos educativos y
pedagdgicos obsoletos, que no
propician o no estimulan la
creatividad e innovacién entre
profesores y estudiantes.

5.1.1 Ausencia de nuevas ideas y
de investigaciones para el
desarrollo del pais.

5.2 Poca comprension respecto del
papel fundamental de los programas
de comunicacion para promover
ambientes de trabajo educativo
saludables

5.2.1 Incomunicacién, o peor aun,
recepcion y decodificacion falsa o
distorsionada de mensajes, entre
los miembros de la comunidad
educativa.

5.3 Baja autoestima respecto de los
valores propios del pais y de la
capacidad de generacién de ideas y
proyectos cientifico-tecnoldgicos por
parte de los ecuatorianos.

5.3.1 Graves dificultades para que
el pais cumpla el principio

constitucional de la soberania en la
produccidn cientifica y tecnoldgica.

Fuente: Encuesta directa a Directivos del Colegio Nocturno “Salamanca”

Elaboracién: Jimena Orellana
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5. DISCUSION

Iniciando con el analisis de la encuesta a los Directivos del Colegio “Salamanca”, es

necesario recordar la primera definicion de gestion educativa que fue anotada en el
Marco Tedrico del presente trabajo de investigacion: “...es un proceso de construccion y
de direccion de los sentidos u orientaciones de las unidades de educacion, que
pretende rebasar lo administrativo y lo simplemente normativo” (pag. 6). La pregunta
obvia es: ¢si la actual gestion del plantel construye esa direccion, si lo hace

colectivamente y si rebasa los aspectos puramente normativos o formales?

Si se toman como base los resultados de las encuestas, las respuestas a estas
preguntas no resultan tan evidentes. Es claro, en primer lugar que, a pesar del
innegable peso del liderazgo por parte del Rector, si se puede constatar una gestion
grupal, especialmente a través de los Coordinadores de Areas y grupos de trabajo; sin
embargo, la construccion de direcciones para el desarrollo del plantel ya no es tan clara
y solo puede observarse directamente en el dia a dia del Colegio; aunque, ya quedod
anotado en capitulos anteriores de esta investigacion, que las normas datan de los

afios 2002 y 2003 y el plan estratégico no ha sido actualizado desde ese afio.

Es interesante en este punto que, cuando se averigua en la Tabla No. 7, respecto de si
las tareas de los directivos se encuentran descritas en el Manual de Normas
(“Reglamento de Régimen Interno” del Colegio), todos responden positivamente;
evidenciando que si conocen este instrumento. Por tanto, se puede colegir, como se ha
planteado en los capitulos anteriores, que la normativa del plantel, al contrario de lo que
generalmente se espera, si constituye un instrumento idéneo para el cambio, a través

del fomento de la gestion de liderazgo y valores.

Siguiendo esta linea de analisis surge una nueva pregunta: ;A doénde debe orientarse
el cambio propuesto?; y, en este punto el Marco Tedrico recoge dos vertientes
contrapuestas de la gestion educativa. Por un lado (autores argentinos), aquellos que
sostienen que la gestion educativa se dirige a la construccidon de un proceso de

transformacién de la educacion, como una de las bases mas importantes del
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denominado “estado de bienestar”; en tanto que, otro enfoque (autores colombianos)
relacionan el concepto de gestion educativa con la autonomia de cada institucion y con
la responsabilidad de formar integralmente al estudiante y prepararlo para la vida y para
el campo laboral; debiendo notarse que, esa autonomia le da a cada establecimiento
educativo la posibilidad de no seguir las lineas oficiales de gestion.

Surge, entonces, la pregunta obvia, en el caso concreto del Colegio “Salamanca” cual
de estas lineas de gestién educativa es la que se impone. La Tabla No. 10 de los
resultados, inquiere sobre ;qué es lo que promueve la gestion y el liderazgo de este
Centro educativo? Dadas las alternativas de respuesta, los directivos se inclinan por la
“excelencia académica’, lo que es esperable. Sin embargo, un porcentaje significativo
(66,67%) sefalan la “vivencia de valores institucionales y personales”, 'y si esta
alternativa se relaciona con los lineamientos de transformacionales del citado Plan
Educativo Institucional (PEI), se puede plantear que el Colegio se inclina por el primero

de los modelos de gestion antes mencionados, vale decir, el “transformacional’.

Pero, esta transformacion pasa por la capacitacion a los docentes, lo que con seguridad
incrementaria su capacidad de liderazgo; y el mismo porcentaje de directivos (66,67 %)
se pronuncia por esta opcidén, como resultado de la gestion del Colegio. No obstante, el
hecho de que, siendo esta capacitacion una actividad establecida por Ley, el no haber
alcanzado un porcentaje del 100% de las respuestas, indica que, sera indispensable
incluir en el Plan de Mejoras, programas y actividades que promuevan este desarrollo
profesional de los docentes, como una de las estrategias mas idéneas para lograr el
cambio propuesto en el Modelo Educativo del Colegio, lo cual incrementara la calidad

de la educacion, que es el objetivo superior.

Incluso los resultados de la encuesta a directivos, en la Tabla No. 12, donde se
pregunta sobre los mecanismos para mejorar el desemperio y progreso de la institucion,
proporciona un primer lineamiento para orientar esta capacitacion: el 100% de los
consultados se inclina por “el uso de la informacion de resultados de desemperio de
estudiantes, docentes y directivos, como referencia para saber que les falta mejorar”.

Lo cual, a su vez, favoreceria la gestion de liderazgo a nivel de los docentes, por el



111

hecho que, una de las primeras caracteristicas del lider es su conocimiento sobre la

institucion a liderar.

Este ultimo punto introduce la discusion en el tema del liderazgo; vy, aqui hay varios
resultados de las encuestas que deben ser contrastados con lo expresado en “Marco
Logico”. De la frondosa literatura sobre “lider” y “liderazgo”, se pueden tomar tres
elementos como claves: “1) una persona que ejerce una influencia; 2) un grupo de
personas que estan listas a sequirlo; y, 3) una motivacion para conseguir aquello que el

grupo lo mira como bueno” (UTPL, 2010: 16).

Comenzando por el ultimo elemento, se debe preguntar ahora, ¢cudles son esas
motivaciones? Si se plantea que una de esas motivaciones podria ser la participacion
en las decisiones, ya que en el caso de cualquier institucion de educacion, el nivel
cultural de los miembros del grupo se entiende como alto y existe un claro espiritu de
que quien dirige, o lidera, lo hace entre pares; por tanto, las respuestas a la pregunta
de la Tabla No. 8, sobre el “respeto y consenso en la toma de decisiones” da una luz al

respecto: las dos terceras partes de los encuestados responden que no.

Es necesario, entonces recurrir a las respuestas a la pregunta de la Tabla No. 9,
referente a: “resolucion de conflictos... y delegaciéon en la toma de decisiones a un
grupo de colaboradores”. El 100% de consultados responde que si. Las respuestas
parecen contradictorias a las anteriores; sin embargo, se podria interpretar que, la
delegacion en la toma de decisiones, se da cuando hay conflictos, pero no cuando se
trata de aspectos relacionados con el desarrollo del Colegio. A la misma conclusion se
podria llegar con las respuestas a la pregunta de la Tabla No. 14 (“Actividades del
Equipo Educativo y Junta de Profesores”), en la cual, la mayoria se inclina por la
alternativa de: “Tratar de forma coordinada los conflictos que pueden surgir en el grupo
y establecer las medidas oportunas para resolverlos” . Aunque otras alternativas

también recibieron similar aprobacion.

Resulta oportuno en el contexto de esta discusion, contrastar las respuestas a la

pregunta de la Tabla No. 15, referente a las actividades de los Departamentos
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Didacticos del Colegio. El 100% de los encuestados consideran entre las actividades
fundamentales: “Formular propuestas al equipo directivo y al claustro, referente a la
elaboracion de los proyectos, planes y programaciones de la institucion”; ademas de
las rutinarias de este tipo de Departamentos. La intencionalidad parece clara; el
liderazgo que ejerce el Director del Colegio no seria “incondicional”, en los términos que
Ortiz Ocana (autor citado en el marco tedrico), como uno de los “requerimientos

metodoldgicos para ejercer el liderazgo pedagogico”.

En otras palabras, el liderazgo del Director, de alguna manera esta condicionado a
permitir e incluso impulsar la participacién de otros directivos y docentes en el proceso
de cambio en el que estda empenada toda la comunidad educativa. Esta situacion se
inscribe en uno de los conceptos de liderazgo educativo del autor citado: “El liderazgo
pedagogico tiene que ver también con el sentido que cada docente le confiere a su

trabajo pedagogico” (http://www.monografias.com/trabajos 18/inteligencia-y-

liderazgol/inteligencia-y-liderazgo.shtml; 31-01-2012; 10:00)

Pero, tiene mayor interés que, segun este autor, otro requerimiento metodoldgico para
ejercer el liderazgo pedagogico, es la “necesidad de cambios”; y en el Colegio materia
de esta investigacion ese es precisamente la “bandera de lucha” y mayor justificacion
del liderazgo ejercido por el Director. Por tanto, en este caso, resulta discutible la
caracteristica mas comunmente observada en las definiciones de lider y liderazgo; vale
decir, la capacidad de influir sobre un grupo y convertirlos en “seguidores”, como

también se analizo en el capitulo de Marco Tedrico.

Mas correcto seria calificar al liderazgo del Colegio como “transformacional’, en la
clasificacion de Guillén (Guillén, 2006, 172), de acuerdo a la descripcion de lider que
consta en el Marco Teodrico (“es capaz de persuadir, explicar, convencer de la
necesidad de transformacion, de cambio...”.); pero, completando con la definicion de la
naturaleza de este liderazgo que, segun la clasificacion propuesta por el mismo autor,
corresponderia a un “modelo cognitivo” ; el cual deja afuera a otras “naturalezas”,

como la “comportamental y de estilos”, la “situacional’ y, sobre todo, la de “rasgos y
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carismatico”, que suele considerarse como la mas frecuente y, segun muchos autores,

la Unica.

Con el objeto de tratar de aclarar esta cuestion, se puede recurrir a las respuestas a la
pregunta de la Tabla No. 11, referente a las “habilidades de liderazgo que se requieren
para dirigir una institucion”. La mayoria de estas respuestas se dirigen a que este
liderazgo se adquiere por medio de la experiencia; vy, solo la minoria habla de
cualidades innatas o de estudios sobre el tema; lo que insinda que, en el caso del
Colegio investigado, si bien en la actualidad no parece discutirse el liderazgo del
Rector, con el tiempo, otros docentes podria alcanzar también ese liderazgo, adoptando
como “plataforma de lanzamiento”, la antes cita necesidad de un cambio, como esta

descrito en los documentos técnico — educativos del plantel.

Por otra parte, la Tabla No. 15, sobre las actividades de los Departamentos Didacticos
del Colegio, tiene otras respuestas que enfocan la situacién en analisis desde el angulo
del desarrollo de las funciones académicas o pedagodgicas de la Institucién.

Efectivamente, como queddé anotado en el capitulo correspondiente de esta

investigacion, “... resalta el buen cumplimiento (“si”), de ocho de las funciones
investigadas, a excepcion (“no”) de solo tres de ellas:  “Mantener actualizada la
metodologia”,  “Promover la investigacion educativa y proponer actividades de

perfeccionamiento para sus miembros”, y “Los departamentos didacticos mantienen

actualizada la metodologia”.

Claramente, estos puntos que, en el Proyecto Educativo Institucional del Colegio tienen
una importancia clave para sustentar el cambio o transformacion propuesta, son
igualmente los puntos mas débiles de la educacion ecuatoriana en general; vale decir,
la persistencia antihistérica de metodologias educativas que ya han sido superadas en
otros paises, incluso en los de menor desarrollo; la casi ausencia de investigacion
educativa; y la grave deficiencia de actividades de perfeccionamiento para los
docentes. La mayor responsabilidad de quien ejerza el liderazgo en el Colegio, sera

precisamente superar esta situacion de auténtico “subdesarrollo educativo”.
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En la Tabla No. 17, que se refiere a los “materiales utilizados para la planificacion
educativa”, se puede encontrar esbozada la bateria instrumental que podria utilizar la
gestion del liderazgo del Colegio para alcanzar el cambio propuesto en el PEI. Es
interesante notar que, la totalidad de los directivos apuntan a los Planes Estratégico y
Operativo, seguramente con mayor énfasis en este ultimo; lo que implica una

construccion, al menos anual, de ese desarrollo o cambio.

Con respecto a las encuestas dirigidas a los docentes, es necesario recordar que, en el
punto correspondiente del Marco Tedrico de esta investigacion, se sehaldé como
cualidades del lider: su autoridad moral, su influencia sobre el grupo, y la capacidad
para que lo sigan; la discusion en este punto gira alrededor de: ¢si el sistema de
gestion propio del Colegio no solo favorece este liderazgo, sino su transmisién a los
docentes; o simplemente corresponde a la necesidad de mantener la disciplina y un
buen cumplimiento de las tareas encomendadas, como en cualquier institucion, mas

aun en un ambiente de formacién de estudiantes que estan construyendo su madurez?

En primer lugar, es necesario apuntar que este sistema se contrapone al tipo de
gobierno tipico de la educacion superior, donde las decisiones mas importantes son
tomadas por 6rganos colegiados elegidos mayormente por los propios docentes, dentro
de un esquema de gestién fuertemente corporativista. Lo que, a su vez, reaviva la
discusion respecto de la forma de eleccion y funciones de las autoridades en la

educacién primaria y media.

Pero mas alld de esta discusion, en el caso concreto del Colegio “Salamanca”, se
puede plantear, que si se acepta como premisa que, las personas que ejercen las
funciones de Rector y Vicerrector poseen cualidades éticas y morales, la transmision y
construccion de valores al personal docente y administrativo, y especialmente a los
estudiantes, podria ser mas viable y efectiva; si se compara con la situacion que es

clasica en muchos de los gobiernos corporativos de las universidades.

Para precisar el alcance de esta premisa, se deben analizar las multiples experiencias

vividas en las universidades especialmente de los paises en vias de desarrollo, en las
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cuales las tipicas disputas por el control de estos érganos colegiados superiores, suelen
dejar sin piso cualquier discurso sobre valores éticos y morales, ya sea dirigido a los

docentes y administrativos, como a los estudiantes con mucha mayor razon.

Para analizar estos planteamientos, es indispensable remitirse a los resultados de la
Tabla No. 18 que resume las preguntas realizadas a una muestra representativa de
docentes del Colegio “Salamanca”. En la primera pregunta, donde se inquiere si el
“‘docente — lider debe tener la habilidad para cuestionar las 6rdenes existentes”; solo el
6,67% de los encuestados da una respuesta totalmente positiva. Pero, cuando en la
segunda pregunta se redefine la funcién de este docente — lider “a la busqueda de la
innovacién y el cambio a través del cuestionamiento constante de transformar las
formas habituales de la escolarizacion”, las respuestas totalmente positivas suben al
53,33%.

Esta aparente contradiccién puede ser entendida a la luz de la investigacién resefiada
en el Marco Tedrico de los Docentes — Investigadores de la Universidad de Zacatecas
(México); quienes, a nivel de las instituciones educativas, sefalan la existencia de dos
tipos de liderazgo: el “Instructivo”, aplicable a “directores, considerados lideres
instructivos, cuyo cometido basico seria el de animar el trabajo de los profesores en las
aulas, apoyarlos, supervisarlos, asi como ser portavoz; incluso formador en ciertas

practicas y métodos de ensefianza que la investigacion documenta como eficaces...”.

Y el ‘“transformacional’, que es un liderazgo educacional “erigido bajo un esquema
visionario, carismatico, transformador, flexible, inclusivo, comunitario y democratico. Un
nuevo liderazgo, en el que en lugar de acentuar la dimension e influencia en los
sequidores o en la gestion, se enfoca en el gjercicio de hacer cumplir la mision, vision,
valores y objetivos, trabajados y compartidos con los miembros de la institucion...”.
Parece evidente que, los docentes del Colegio tienden a concebir este ultimo como el
liderazgo que deberia existir en el plantel; por lo cual no cabe en este esquema un
docente — lider puramente cuestionador de las decisiones que toman las autoridades,
sino que se comprometa y tenga participacion activa en el cambio propuesto en los

documentos técnicos del Colegio resefiados en la presente investigacion.
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Las respuestas a las preguntas del 10 al 14 de la encuesta a los docentes, diseccionan
esta posicién de los profesores del Colegio, en analisis; curiosamente los porcentajes
de respuestas totalmente afirmativas es creciente siguiendo la misma secuencia de las
preguntas: en la No. 10, se inquiere respecto de los desacuerdos con los Director del
plantel, el porcentaje solo alcanza el 6,67%. Luego en la No. 11, se pregunta sobre la
admiracién que tienen los profesores a este liderazgo del Director, el porcentaje sube al

40%, que puede considerarse como aceptable.

En la pregunta No. 12, se averigua sobre el compromiso de los profesores con las
decisiones del Director, el porcentaje sube al 60%, lo que ya se puede considerar un
buen logro del liderazgo de esta autoridad. En las preguntas Nos. 13 y 14 se busca el
criterio de los mismos docentes respecto del “liderazgo y gestion (del Director) en el
area académica y luego en el area administrativo — financiera”; las respuestas

totalmente positivas van del 73,33% al 80%.

En resumen, se confirma el liderazgo del Director del Colegio, pero condicionado a la
ejecucion de un proceso de cambio y transformacién de la institucidon, en el que los
docentes estan comprometidos con la linea de esta autoridad, claramente descritos en
el Proyecto Educativo Institucional, y especialmente en el Modelo Educativo; y que
constituirad el mecanismo mas idéneo para gestionar nuevos liderazgos en la comunidad

académica.

No obstante, y a pesar de todas las buenas intenciones de los directivos del Colegio
para ejercer un “liderazgo transformacional’, al momento de la concrecién se pueden
observar dificultades; como se colige de las respuestas a las preguntas Nos. 4, 5,6y 8
de la encuesta a los docentes. Se busco el criterio respecto a dos concreciones
claves: la primera referente a la construccion de “ambientes de aprendizaje agradables,
armonicos, seguros y estimulantes para los alumnos” y el segundo, que tiene que ver
con los cambios e innovaciones en los métodos de ensefanza. Las respuestas
totalmente afirmativas en el primer caso no llegan al 50%, y en el segundo alcanzan el
60%; valores que deberian ser mucho mas altos para poder hablar de un liderazgo

fuerte y de gran influencia en los “seguidores”.
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En la situacion descrita juega un importante papel la denominada “resistencia al
cambio”, que en los mismos docentes se acerca al 50%, y que confirmaria el

planteamiento anterior sobre las limitaciones del liderazgo en el Colegio.

Sin embargo, otro factor muy importante a considerar en la situacion que se discute, es
el tema de la gestidon de valores. Mientras en las respuestas a la pregunta No. 7 de la
encuesta a docentes, la casi totalidad de los encuestados reconoce que la ensefanza
de valores es el eje transversal de la educacion que se imparte a los estudiantes; en la
pregunta No. 16, menos del 50% afirman de manera total que “los valores predominan
en las decisiones de los directivos y profesores”. Lo que puede constituir la clave para

explicar la falta de fuerza antes planteada en el liderazgo del Colegio.

Si se revisa el Marco Tedrico de la presente investigacion en el capitulo referido a los
valores y la educacion (pags. 35 — 40), se encuentra el planteamiento y justificacion de
siete valores, que podrian constituir la base de esta ensefianza, no solo en una
catedra determinada, sino, lo que es mas importante, deberian incorporarse y

transfundirse al aprendizaje de todas las asignaturas que se desarrollan en el platel.

Estos siete valores se resumen en: derecho no solo a la vida, sino a una vida digna;
derecho a un desarrollo integral y equitativo para todos, en concordancia con sus
capacidades y habilidades; derecho a la felicidad, fuertemente relacionado con el
derecho a la seguridad, al afecto y carifio de sus congéneres; derecho a convivir en
paz, en un mundo donde se acepten y respeten las diferencias de formas de pensar y
las preferencias de todo tipo; el valor de la solidaridad, que puede llegar en sus
estadios mas altos a la fraternidad; el valor del trabajo, como la mejor y probablemente
la unica forma de crecimiento y perfeccionamiento del ser humano, y la via insustituible
para el progreso de la sociedad como conjunto; y el valor de la recreacion, que por

principio y antonomasia, debe ser sana.

La pregunta que se impone de inmediato es, ¢ si los valores planteados en este analisis
tedrico, son los que impulsa el Colegio, no solo en de su normativa (PElI y Modelo

Educativo), donde claramente estan inmersos; sino, en la practica de gestion
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académica de los directivos y en el proceso de transmisiéon del conocimiento y de
generacion de competencias y habilidades en los estudiantes, por parte de los

docentes?

Para responder a esta pregunta, es necesario recurrir a la encuesta que se aplico a los

estudiantes.

En general, los estudiantes se muestran escépticos respecto a la metodologia de
transmision de valores, como claramente se expresa en la pregunta No. 6 (“motivacion
en valores y virtudes, considerando la realidad del entorno familiar y/o comunitario”),
cuyas respuestas totalmente positivas no alcanzan el 30%. Y cuando se inquiere sobre
la practica, por parte de docentes y directivos, del valor de escuchar las opiniones vy
problemas de los estudiantes y de dar oportunidades de participacidon en clase
(preguntas Nos. 1, 2, 9, 10, 11), los porcentajes de respuestas positivas oscilan entre el
4,76% vy el 42,86%; vy solo suben al 61,9%, cuando se pregunta respecto a “es el
profesor es quien decide qué se hace en esta clase”. Panorama que no es alentador

respecto a la transmision de valores.

Esto ultimo ratifica la necesidad de cambio de actitud de directivos y docentes con
respecto a los estudiantes, que parece ser generalizada en la educacion ecuatoriana;
pero, aqui cabe preguntarse ¢ si este problema va mas alla de un problema actitudinal o
generacional como insinuan algunos “educadores”; y va a cuestionar las bases mismas
de los modelos educativo y pedagdgico (mejor, “andragdgico” en este caso), que son
comunes en la educacion en nuestro pais?  En suma, no parece que los modelos
educativos predominantes se orienten al desarrollo del pensamiento critico en los

estudiantes ni a la transmision efectiva de valores.

Por ultimo, la encuesta dirigida a los estudiantes averigua sobre la innovacion en los
meétodos y componentes educativos, en las preguntas Nos. 4, 5, 7 y 8. Las respuestas
totalmente positivas varian entre el 9,52% y el 42,86%; vale decir muestran la
inconformidad de los estudiantes, que perciben desde su propia experiencia uno de los

problemas mas graves que afectan a todo el Sistema de Educacion del Ecuador en
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todos sus niveles; lo que se podria definir como una grave falta de soberania en la
produccion de conocimientos y tecnologias, siguiendo la linea conceptual de la
Constitucion de la Republica del 2008, como uno de los principios fundamentales de la

educacion ecuatoriana.

El problema va mucho mas alla del liderazgo de los actuales directivos de la educacion
y de las actitudes de los profesores, para centrarse en los modelos educativos vy
pedagdgicos prevalentes en el pais que, desde hace varias décadas; los cuales hasta
la presente no han logrado seguir el ritmo de desarrollo, cada vez mas rapido, de los
cambios histéricos, politicos, sociales y econdmicos que han provocado la

transformacion mas importante que ha vivido la humanidad en toda su historia.

Se han ensayado en el Ecuador diversos proyectos de innovacion de la educacion; los
cuales, no obstante sus buenas intenciones, han carecido de los instrumentos
necesarios para llevar a la practica diaria de las clases y, en general, de las actividades
académicas, estrategias que estimulen la creatividad de profesores y estudiantes y

favorezcan la implementacion de ideas nuevas.

Se podria plantear que es urgente volver a la practica de los valores fundamentales de
la educacion, uno de los cuales es la transformacién del ser humano, para que pueda
alcanzar y practicar en el dia a dia, los valores que se han expuesto en el Marco

Teodrico de este trabajo de investigacion.

Con respecto a las entrevistas a los directivos, solo corroboran los resultados de los

analisis realizados anteriormente a la luz del Marco Teodrico del presente trabajo de

investigacion.

En efecto, la primera pregunta relacionada con las “diferencias entre informacién y
comunicacion”, no trae novedades. Los directivos son técnicos capacitados que
conocen bien esa diferencia y la plasman en sus respuestas. Probablemente sea
destacable que, todos miran a la comunicacion como un instrumento para llegar a un

acuerdo, o al menos intercambiar formas de pensar; lo que puede constituir un factor
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favorable a un cambio en el liderazgo del Colegio y facilitara la transmisién del mismo a

docentes y estudiantes.

Con relacién a la pregunta 2, que inquiere respecto a si los “reglamentos del Colegio
propicia tareas de liderazgo”, las respuestas se pueden considerar todas débiles; por el
hecho de que resulta dificil definir qué aspectos normativos tienen esta caracteristica,
ante lo cual, las contestaciones tenian que ser generales sin arriesgar una
especificacion. Por otro lado, ya se ha analizado en los capitulos de fundamentacion
tedrica de esta tesis, lo discutible y complejo que puede ser impulsar liderazgos de

cualquier tipo a través de reglamentaciones, por bien intencionadas que estas sean.

Las preguntas 4 y 5, que también se refieren al liderazgo educativo, proporcionan
importantes elementos para la discusion que se plantea. En efecto, en la primera de
ellas cuando se averigua sobre las “caracteristicas de un lider educativo”, las
respuestas son muy positivas sobre el “deber ser” (“democratico, creativo, visionario,

negociador, solucionador, etc.).

Pero, cuando en la pregunta 5, se concreta estas caracteristicas a las condiciones
reales del Colegio, las respuestas se debilitan rapidamente; aqui, el lider, como
caracteristica general, debe ser “democratico”; lo que podria ir en la misma linea de un
planteamiento anterior de la presente investigacion; en el sentido de que, incluso el
reconocido liderazgo del Rector del Colegio, se fundamentaria en un proyecto de

cambio compartido por toda la comunidad educativa.

Una interesante orientacion o pista para aclarar estos puntos sobre liderazgo en el
Colegio, se encuentra en la pregunta 3, donde se averigua sobre la “manera de resolver
un conflicto entre la direccién y el profesorado”. Las respuestas van por el lado del
didlogo, con cierta firmeza no total; pero, precisamente, no se hace referencia al papel

del lider para resolver estos conflictos.

Las tres ultimas preguntas tienen relacién con los valores y antivalores presentes en la

centro educativo; vy, el tratamiento del tema es bastante similar a lo analizado para el
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caso del liderazgo. Cuando en la pregunta 6 se averigua respecto a los valores que se
desarrollan o se pretenden desarrollar en el Colegio, dos de los tres directivos tienen
respuestas muy positivas (honestidad, solidaridad, responsabilidad, tolerancia, etc.);
pero cuando la pregunta se concreta para la situacion real del Colegio, el entusiasmo
decae, y solo una respuesta se puede considerar realmente positiva, en tanto que las
otras dos serian débiles o genéricas (como por ejemplo, “valores humanos”; donde

cabe preguntarse ¢, cuales?, en el contexto del relativismo postmodernista).

La pregunta No. 8, averigua sobre antivalores presentes en la institucion. Dos
directivos entrevistados sostienen que no existen, pero uno solo se atreve a afirmarlo; y
el otro habla de “egoismo profesional’, antivalor muy frecuente en todas las
instituciones, publicas y privadas. También cabe la pregunta: ¢si no existen otros

“antivalores”, entre los actores de la comunidad educativa “Salamanca”?

Finalmente, con relacidon al resumen de problemas del Colegio “Salamanca”, sus

causas y sus efectos, en la Matriz No. 4, se resumen cinco problemas basicos en el

area de gestion de liderazgo y valores del Colegio “Salamanca” :

1. Ausencia de lideres docentes y estudiantiles.

2. No existe promocion de una cultura interna en el Colegio de evaluacion de
resultados del proceso académico y de promocion de la practica de valores
éticos en la toma de decisiones.

Deficiencia de ambientes de aprendizaje, agradables y seguros.
Muy pocos programas y actividades de integracion entre los diferentes miembros
de la comunidad educativa, a través de actividades deportivas y socioculturales.

5. Ausencia de programas de promocion de la comunicacion entre autoridades,
docentes y alumnos y de estrategias que favorezcan la innovacion y la

creatividad de estudiantes y profesores.

Estos cinco problemas constituyen un gran resumen de los analisis realizados sobre la
situacion actual del Colegio, tanto desde fuentes documentales, como a partir de las

encuestas y entrevistas con actores claves.
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Ahora es importante notar que, todos estos problemas estan interrelacionados, y sus
raices mas profundas son comunes. Se puede plantear entre estas ultimas: en primer
lugar, la ausencia, o al menos deficiencia de un proceso de gestion de liderazgo, que
permita y fomente el aparecimiento o la generacidon de nuevos lideres, tanto entre
docentes como estudiantes; y, en segundo lugar, la falta de una practica real y

comprometida de los valores que debe poseer toda institucién educativa.

Se habia planteado anteriormente que, los problemas mas graves para el desarrollo de
la educacién ecuatoriana en todos sus niveles, se relacionan fundamentalmente con la
falta de capacitacion y actualizacion de los docentes, y la grave deficiencia de
innovaciones metodoldgicas y de contenidos en la ensefianza, o que no propicia ni
favorece el espiritu critico e investigativo como sustento la creatividad de estudiantes y
docentes. Pero, detras de esta problematica se ubica la falta de valores claves, como
la consciencia del derecho a una vida digna y el derecho a un desarrollo integral y
equitativo para todos; valores que deben ser impulsados por el Sistema Nacional de
Educacién, por medio de la generacién de los mecanismos técnicos y financieros

indispensables para lograrlo.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

Conclusion 1:

Existe un claro liderazgo por parte de las autoridades del Colegio y
especialmente por parte del Rector; que no se ha extendido a otros actores de la

comunidad educativa del Colegio.

Recomendacion 1:

Fortalecer el liderazgo de las autoridades y del Rector, mediante actividades de
integracion de todos los actores de la comunidad educativa del Colegio Nacional
Nocturno “Salamanca’.

Conclusién 2:

No se ha fomentado ni propiciado la formacion de nuevos lideres a nivel de
docentes y de estudiantes; lo que ha limitado notablemente la generacion de
nuevos programas Yy actividades en este Centro Educativo.

Recomendacion 2:

Crear mecanismos concretos que fortalezcan, mejoren o amplien la participacion

de los actores de la comunidad educativa en el proceso de toma de decisiones

del Colegio.

6.2.2 Disefar y desarrollar programas de formacion de lideres docentes y estudiantiles.
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Conclusién 3:

Se han detectado serias deficiencias en los programas de capacitacion y
perfeccionamiento docente, como uno de los pilares para mantener e

incrementar la calidad de la oferta educativa del Colegio.

Recomendacion 3:

Promover el desarrollo profesional de los docentes, mediante programas de

capacitacién continua.

Conclusion 4:

No se ha propiciado de manera frontal la innovacion de los métodos educativos
en el desarrollo de los procesos académicos, limitandose la creatividad de

docentes y de estudiantes.

Recomendacion 4:

Actualizar los modelos educativos y pedagoégicos del Colegio, asi como, la
metodologia educativa utilizada, con el objeto de propicien los procesos de
innovacion y estimulen la creatividad y pensamiento critico de profesores y

estudiantes.
Promover y estimular la evaluacion e investigacion educativa.
Desarrollar e implementar mecanismos o estrategias que favorezcan la

produccion de programas y proyectos de innovacion entre estudiantes y

profesores.
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Conclusién 5:

Falta de promocion de una cultura interna en el Colegio de evaluacion de
resultados del proceso académico y de promocion de la practica de valores
éticos en la toma de decisiones.

Recomendacion 5:

Promover una cultura interna en el Colegio de evaluacion de resultados del
proceso académico; y disefar y ejecutar un programa permanente de promocion
de los valores éticos en todas las actividades del Colegio.

Conclusion 6:

Existen varias deficiencias en la infraestructura del Colegio, que afecta

sensiblemente a los ambientes de aprendizaje.

Recomendacion 6:

Promover y adecuar en la infraestructura del centro educativo la estructuracién

de ambientes de aprendizaje agradables y seguros.

Conclusion 7:

Ausencia de programas de promocion de una comunicacion fluida y permanente

entre autoridades, docentes y alumnos.

Recomendacion 7:

Desarrollar programas de integracién entre los diferentes miembros de la

comunidad educativa, a través de actividades deportivas y socioculturales.



6.7.2

6.8

6.8.1

6.8.2

6.8.3

126

Promover la comunicacion fluida, permanente y desprejuiciada entre autoridades,
docentes y alumnos (Proyecto: “El Colegio me escucha, me comprende, crea

lideres y practica valores”).

Conclusion 8:

El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional del Colegio esta desactualizado y
se requieren ajuste en su estructura organica y funcional para propiciar la gestion

en liderazgo y valores.

Recomendacion 8:

Elaborar y difundir un nuevo plan estratégico de desarrollo del Colegio, que

oriente el desempefio y progreso de la institucion.

Revisar y ajustar la estructura organica y funcional del Colegio, que contemple
los cambios necesarios para dar soporte al cumplimiento de los objetivos de

liderazgo y promocion de valores.

Constituir como el primer objetivo o mision del Colegio, la promocion de la
practica de valores éticos en la comunidad educativa y en toda la sociedad

ecuatoriana.
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7. PROPUESTA DE MEJORA

7.1. Titulo de la Propuesta

FORTALECIMIENTO INTEGRAL DEL LIDERAZGO Y LA PRACTICA DE
VALORES EN LA COMUNIDAD EDUCATIVA DEL COLEGIO NACIONAL
NOCTURNO MIXTO “SALAMANCA”, CON ENFASIS EN DOCENTES Y
ESTUDIANTES.

7.2 Justificacion

Una vez que se ha realizado la investigacién sobre el Colegio Nacional Nocturno Mixto
“Salamanca”, los elementos obtenidos del diagndstico y analisis de situacion
constituyen el fundamento para la proposicion de un Plan de Mejoras, que
precisamente establezca vias concretas de solucién a la problematica detectada en el

corto y mediano plazos.

El enfoque de esta investigacion fue analizar la situacién académica del Colegio desde
la perspectiva del liderazgo y de los valores; por lo cual, cualquier solucién que
pretenda o se proponga para mejorar la situacion descrita, debe caminar en ese
sentido. En esta linea de pensamiento, es necesario recuperar la perspectiva del
estudiante como centro del proceso educativo, lo que requiere, fundamentalmente, de
docentes debidamente capacitados y con solidez en sus valores. Al tiempo que, se
debe fomentar y propiciar la generacién y/o ejercicio de la creatividad en profesores y
estudiantes, dentro del marco del respeto a las ideas de todos; lo que implica contar

con meétodos educativos innovados permanentemente.

Por tanto, el proyecto que ahora se propone beneficiara a toda la comunidad educativa

del Colegio, pero especialmente a estudiantes y docentes. Los directivos podran
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comprobar que los esfuerzos realizados hasta ahora pueden orientarse para lograr

mejores resultados, con mayor satisfaccion en su propio trabajo.

7.3

7.3.1

7.3.2

7.4

7.4.1

Objetivos de la propuesta

Objetivo general:

Mejorar integralmente la gestion en liderazgo y valores, como base de un cambio

positivo en la gestién educativa del Colegio “Salamanca’.

Objetivos especificos:

Fortalecer el liderazgo de directivos, docentes y estudiantes, mediante
actividades de comunicacion entre todos los actores de la comunidad educativa

del Colegio Nacional Nocturno “Salamanca”.

Promocionar la practica de valores éticos en todas las actividades académicas o
administrativas del Colegio, asi como, la difusién de una cultura de critica y

autocritica en la evaluaciéon de resultados del proceso académico.

Propiciar la innovacion de los métodos educativos en el desarrollo de los
procesos académicos, que fomenten la creatividad y la generacion de nuevas
ideas entre los docentes y estudiantes, asi como la recepcion y apoyo a la

concrecion de estas ideas.

Actividades

Para cumplir el objetivo 1

Organizar y ejecutar seminarios y talleres, con participacion de directivos,

docentes y estudiantes, para tratar temas relacionados con la realidad del pais,
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los problemas de la educacion ecuatoriana y los problemas que atraviesa el
Colegio.

Propiciar la realizacion de eventos culturales y deportivos programados, un dia
en cada mes; ademas de, la “Semana Anual de Unidad del Colegio” (una en
cada periodo académico); con la participacién de todos los actores de la
institucion.

Organizar, implementar y poner en funcionamiento una oficina de Bienestar
Académico (al servicio de estudiantes y profesores). Este departamento estara
dirigido por un Psicologo o Trabajadora Social con experiencia en temas de
educacién y problemas de adultos; y contara con la presencia de delegados del

claustro docente, cuando el caso lo amerite.

Resultados: directivos con sus liderazgo fortalecido, y aparecen nuevos lideres entre

docentes y estudiantes, que propicien consensos y generen nuevas ideas y proyectos;

han disminuido casi totalmente las quejas de los estudiantes por no ser escuchados y

se han incrementado significativamente sus niveles de satisfaccion.

Tiempo de ejecucion: permanente, a lo largo de todo el periodo escolar.

7.4.2 Para cumplir el objetivo 2

Organizar y ejecutar seminarios y talleres, con participacion de directivos,
docentes y estudiantes, sobre como aplicar los valores éticos y morales en las
actividades del dia a dia, y en las decisiones académicas, administrativas y
personales.

Implantar el control social de los valores en la puntualidad de directivos,
profesores y estudiantes, en la rendicion de examenes y en la elaboracién de
cualquier trabajo.

Realizar reuniones de evaluacién al finalizar cada periodo escolar, con la
participacion de directivos, profesores y estudiantes, con el objeto de analizar los

logros, retrocesos y problemas que han presentado en el periodo que se acaba
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de concluir; proponiendo soluciones alternativas para mejorar la situacion o

superar los problemas.

Resultados: en el ambiente del Colegio, la practica de los valores se ha tornado algo
comun y socialmente exigido; se incrementa notablemente la calidad de la oferta
educativa; el Colegio se convierte en ejemplo para otros establecimientos similares y

para la sociedad.

Tiempo de ejecucion: permanente, a lo largo de todo el periodo escolar.

7.4.3 Para cumplir el objetivo 3

e Redefinir los Modelos Educativo y Pedagodgico del Colegio, orientandolos al
fomento de la creatividad e innovacion entre docentes y estudiantes; en el
contexto de los nuevos paradigmas del siglo XXI.

e Disednar, organizar, ejecutar y evaluar planes anuales de capacitacion de los
docentes, particularmente en areas como la innovacién curricular y metodoldgica,
y el apoyo a la generacion de nuevas ideas y proyectos por parte de los
estudiantes.

e Establecer premios anuales a los mejores proyectos de innovacion académica o

técnica, para profesores y para estudiantes.

Resultados: disminuyen notablemente los indices de desercidn y repitencia de
periodos escolares; los nuevos proyectos definidos por estudiantes y profesores, abren
nuevas iniciativas productivas o sociales; los estudiantes que egresan y se graduan

tienen acogida total en el mercado laboral, donde implementan cambios e innovaciones.

Tiempo de ejecucion: permanente, a lo largo de todo el periodo escolar.
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7.5 Localizacion y cobertura espacial

Este proyecto se localiza en el ambito fisico y geografico del Colegio Nacional Nocturno
Mixto “Salamanca”, ubicado en la Av. Naciones Unidas y Japdn de la ciudad de Quito.
Su cobertura espacial es la del Colegio; pero, se espera que sus impactos alcancen a
otros establecimientos similares en todo el pais y a la sociedad ecuatoriana, en general,

en aspectos especificos de liderazgo, valores e innovacién educativa y técnica.

7.6 Poblaciéon Objetivo

La poblacion objetivo esta constituida por todos los actores de la comunidad educativa
del Colegio “Salamanca”; vale decir, los 672 estudiantes actualmente matriculados en
el Colegio, los alrededor de 80 profesores y 6 directivos. Ademas, las familias de
estudiantes y docentes, y las instituciones o empresas en que los estudiantes laboran

actualmente o laboraran en el futuro.

7.7 Sostenibilidad de la Propuesta y Presupuesto

Se trata de un proyecto que puede ser ejecutado con los actuales recursos de que
dispone el Colegio, con la sola condicién de que se tenga posibilidad de aprovechar la

experticia en temas determinados de algunos directivos y docentes.

Por tanto, se describen, a modo de primera aproximacion, los recursos necesarios para
ejecutar cada uno de los objetivos planteados; en el entendido de que un mismo

recurso puede ser utilizado para cumplir mas de un objetivo.

Para la elaboracion del presupuesto se han considerado valores reales de los
siguientes tipos: humanos, tecnoldgicos, materiales, fisicos, econdémicos vy

organizacionales.
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Si bien las cifras monetarias son estimadas, parten de calculos reales sobre los costos
actuales de equipos y muebles, asi como de lo que se requiere para realizar seminarios
o talleres de capacitacion, o para organizar y ejecutar un evento cultural o deportivo;

naturalmente sobre cifras minimas.

En cuanto a las lineas de gestion del financiamiento, se ha considerado un aporte del
Colegio y un aporte voluntario de cada estudiante, por una sola vez en el afo, que se
ha calculado en $10 délares. Los dos aportes son casi iguales con respecto a su
monto; entendiéndose que, en los afos siguientes los aportes disminuiran porque ya
se habria adquirido una pequefa infraestructura para el funcionamiento regular del

proyecto.

El cuadro o tabla de presupuesto consta en la proxima pagina.
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PROYECTO DE MEJORAS:

“Fortalecimiento inteqral del liderazgo y la practica de valores en la
comunidad educativa _del Colegio Nacional Nocturno Mixto “Salamanca’,
con énfasis en docentes y estudiantes”

PRESUPUESTO GENERAL (TODOS LOS OBJETIVQOS)
PERIODO: ENERO - DICIEMBRE 2013

ACTIVIDADES Y/O UNIDAD COSTO | COSTO %
DE
RUBROS PRESUPUESTARIOS MEDIDA | CANTIDAD | UNITARIO| TOTAL (VERTICAL
Us $ Us $

1. INGRESOS
1.1 Aportes del Colegio 5.000,00 | 42,66%
1.2 Aporte de los estudiantes 6.720,00| 57,34%
TOTAL INGRESOS 11.720,00 | 100,00%

2. EGRESOS

2.1 GASTOS DE INVERSION
2.1.1 MUEBLES DE OFICINA:

- Escritorios Unidad 2 200,00 400,00 3,43%
- Sillones Unidad 2 150,00 300,00 2,57%
- Sillas Unidad 4 30,00 120,00 1,03%
- Pizarra de tiza liquida Unidad 2 100,00 200,00 1,71%
2.1.2 EQUIPOS DE OFICINA:
- Computadoras Unidad 2 750,00 1.500,00| 12,85%
- Impresora Unidad 2 150,00 300,00 2,57%
- Teléfono Unidad 2 100,00 200,00 1,71%
2.1.3 DISENO E IMPRESION DE MATERIAL | Tripticos 1.000 0,25 25000 2,14%
PUBLICITARIO
2.1.4 SEMINARIOS Y TALLERES Eventos 12 450,00 5.400,00( 46,27%
2.1.5 EVENTOS CULTURALES Y
DEPORTIVOS Eventos 10 200,00 2.000,00( 17,14%
2.1.6 PREMIOS ANUALES A LA
INNOVACION Premios 2 500,00 1.000,00 8,57%
SUBTOTAL GASTOS INVERSION 11.670,00 | 100,00%

INGRESOS MENOS EGRESOS 50,00
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7.8 Cronograma

El cronograma de cumplimiento del proyecto se ha especificado para las actividades
que apuntan al logro de cada uno de los objetivos propuestos. Sin embargo, es
necesario entender que, aunque el presupuesto y la implementacion del proyecto esta
calculado para un afio o periodo académico, en realidad se trata de un proyecto que se
transformara en un programa de ejecucion permanente e institucionalizado, con el

objeto de garantizar la sustentabilidad y sostenibilidad del mismo.

El Cronograma del proyecto consta en la siguiente pagina.
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