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ENFOQUES ADMINISTRATIVOS
PRESENTES EN ESTABLECIMIENTOS EDUCATIVOS

Un estudio empirico en instituciones colombianas
de educacion bdsica y media

CARMEN ADRIANA RAMIREZ-CARDONA / GREGORIO CALDERON-HERNANDEZ /
GERMAN A. CASTANO-DUQUE

Resumen:

Este articulo, resultado de una investigacion en establecimientos educativos colombia-
nos, busca identificar configuraciones de gestién implicitas en la concepcién de calidad
educativa, organizacién escolar y rol de los individuos, considerando variables como
tamano del establecimiento y género de directivos. Abordamos algunos paradigmas
administrativos y su relacién con la gestién educativa; la contrastacién la realizamos
mediante entrevistas semiestructuradas a 11 rectores y encuestas a 279 docentes, adscri-
tos a 33 establecimientos, que después procesamos en Atlas T y spss, respectivamente;
adicionalmente analizamos los Proyectos Educativos Institucionales. Los resultados
muestran que el enfoque estratégico predominante enfatiza en el liderazgo en la escuela
y es proclive a la generacién y apropiacion del conocimiento que puede impactar la
calidad de la educacién, mucho mds que el enfoque cldsico de la administracién hasta
hace algunos afios el tnico reconocido en el contexto escolar latinoamericano.

Abstract:

This article, the result of research in Colombian educational establishments, seeks to
identify managerial configurations implicit in the conception of educational quality,
school organization, and individual roles, considering variables such as the size of the
establishment and the directors’ gender. We address administrative paradigms and their
relationship with educational management; we contrast them through semi-structured
interviews with 11 rectors and surveys of 279 teachers in 33 establishments. We proces-
sed the results in Atlas T and spss, respectively. In addition, we analyzed Institutional
Educational Projects. The findings show that the predominant strategic focus emphasizes
school leadership and favors the generation and appropriation of knowledge that can
impact educational quality, much more than the classical focus of administration, which
until recently was the only focus recognized in the school context of Latin America.

Palabras clave: administracién educativa, instituciones educativas, calidad de la
educacidn, gestién escolar, papel del profesor.
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Introduccién

| logro de objetivos de los establecimientos educativos (EE) ha sido

abordado desde diferentes perspectivas, una de ellas es la gestién que
cumple una funcién determinante tanto en la implementacién de la politica
como en la mejora real en el aula, es decir, es fundamental para el logro
de la calidad educativa (Martinez, 2013a).

La gestién educativa se encuentra mediada por los supuestos adminis-
trativos que subyacen en la cotidianidad de la institucién escolar asi, por
ejemplo, una organizacién jerdrquica, rigida e inflexible, serd coherente
con estilos directivos autoritarios que, a su vez, se corresponden con un
concepto de calidad educativa centrada en el “producto” lo que conlleva
a prédcticas de control e indicadores fundamentados en estindares pre-
establecidos, que terminan en un proceso formativo con poca participacién
de los actores (Ortega, 2008).

El objetivo de la presente investigacidn se orientd, a partir de la revisién
exhaustiva de la literatura que reconoce tres enfoques administrativos, a
identificar esas configuraciones de gestién, que denominamos enfoques
administrativos, que estdn implicitos en las dimensiones de la cotidiani-
dad de los establecimientos: en la concepcién de calidad educativa, en
la organizacién escolar y en el rol que desempefian los individuos en la
institucién. Complementariamente interesaba conocer si estos supuestos
de gestién son diferentes segln el tamafo y si inciden en ellos el género de
quien dirige la institucién.

La contrastacién empirica se llevé a cabo en 33 establecimientos de
educacién bdsica y media oficial de una ciudad colombiana, para ello se
empled una estrategia mixta de investigacién, se aplicé una encuesta a 279
docentes y se realizé una entrevista a profundidad a 11 rectores; el proce-
samiento cuantitativo se hizo mediante el software SPSS y el cualitativo a
través del ATLAS.ti.

Los resultados generales muestran que se ha superado la visién cldsica
de la gestién propia del modelo taylorista y que fue predominante en los
sistema educativos latinoamericanos en la segunda mitad del siglo XX;
que prevalece una perspectiva estratégica tal vez como consecuencia de los
esfuerzos de modernizacién organizacional que el Ministerio de Educacién
Nacional estd impulsando en las tltimas décadas en el pais (MEN, 2008),
perspectiva que valora la innovacién y la creatividad siendo, en conse-
cuencia, mds proclive a procesos de formacién que fomenten la autonomia
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y las competencias propias para los entornos turbulentos de la sociedad
actual; y que el enfoque humanista atn es una buena intencién que no se
materializa en acciones concretas de la gestidn escolar, pero que constituye
una esperanza a la situacién de posconflicto para la que se estd preparando
la sociedad colombiana pues este enfoque hace énfasis en la solidaridad,
el respeto, la tolerancia y la inclusién, reconociendo la dimensién politica
en la gestién educativa (Gerénimo, 2008).

Por otra parte, el estudio desmitifica las diferencias de gestién por gé-
nero de los rectores pero reafirma algunas diferencias significativas segtin
el tamano de las organizaciones educativas.

Modelo teérico

El modelo tedrico asume que los establecimientos educativos se constituyen
en organizaciones que son sujeto de gestion, los que se encuentran, no
siempre explicitos, en diferentes aspectos de la cotidianidad que denomi-
naremos dimensiones y que cada una tiene caracteristicas diferentes segin
el enfoque administrativo que predomine en la institucién educativa.

Gestion educativa y enfoques administrativos subyacentes

Para Casassus (2000:2) “La gestién educativa busca aplicar los principios
generales de la gestién al campo especifico de la educacién. El objeto de
la disciplina, es el estudio de la organizacién del trabajo en el campo de la
educacién. Por lo tanto, estd determinada por el desarrollo de las teorias
generales de la gestién y los de la educacion”.

Una perspectiva reciente le da un contexto mds amplio a la gestién
educativa entendiéndola como “un proceso que se establece de manera
deliberada para construir nuevas formas de relacién, colaboracién y organi-
zacién entre los diversos actores que intervienen para implementar y evaluar
las propuestas educativas que surgen de la sociedad” (Chacén, 2013:51).

En cualquier caso, tras la gestién educativa existe un sustrato teérico
que proviene de los avances conceptuales de la gestién y la administracién
como disciplinas. Inicialmente la escuela, en cuanto organizacién, fue asi-
milada al concepto de empresa y se traté de aplicarle los preceptos tedricos
de la administracién cientifica taylorista (Ball, 1994); este paradigma se
caracteriza por la basqueda de la eficiencia y la productividad, haciendo
énfasis en las tareas, en la dimensién econémica del ser humano y en la
racionalidad como factor determinante del proceso.
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El sector publico educativo adopté esta filosofia en la segunda mitad
del siglo XX y se le conocié como administracién tecno-burocrdtica; la
cual segin Sander (1990) tiene una orientacién positivista y funcionalista
cuyo objetivo es alcanzar el orden y el progreso racional, la reproduccién
estructural y cultural, la cohesién social y la integracién funcional en la
escuela y en la sociedad. Este tipo de administracién tiene componentes
autoritarios y, como tal, limita el espacio para la promocién de la libertad
individual y la equidad social. Su cardcter normativo y jerdrquico inhibe
la creatividad y dificulta la participacién ciudadana en la escuela. En la
presente investigacién a esta perspectiva se le denomina enfoque adminis-
trativo cldsico y recoge diferentes denominaciones, entre otras, enfoque
taylorista, administracién cientifica, tecno-burocracia.

Los cambios en el entorno y en las exigencias de la sociedad hacia las
organizaciones también conllevaron transformaciones en el pensamiento
administrativo. Las organizaciones se tienen que concebir como sistemas
abiertos y dindmicos, en los que la estructura y los recursos fisicos y finan-
cieros no son suficientes para alcanzar una buena gestién; la planeacién,
los procesos de comunicacidn, la solucién a los problemas y la toma de
decisiones se convierten en aliados de la direccién, focalizando la gestién
alrededor de la direccién estratégica para alcanzar los objetivos misionales.

La principal manifestacién de este paradigma en la educacién se refleja en
la importancia dada al proyecto educativo institucional (PEI) como orien-
tador de todas las actividades escolares; la gestion se centra en el trabajo
cooperativo, la actualizacién permanente y el desarrollo de los docentes, la
autonomia en la gestién local, el control organizativo de los alumnos, el
reconocimiento de diversos grupos de interés, la evaluacién y la rendicién
de cuentas; en esencia se pasa de la eficiencia a la eficacia escolar (Ortega,
2008). Esta perspectiva se denomina, en este estudio enfoque administrativo
estratégico.

Por dltimo, los avances conceptuales y la necesidad de legitimacién de
la administracién en un contexto moderno, llevan a que este campo del
conocimiento reconozca al individuo y a los grupos que se forman dentro
de la organizacién como su razén de ser:

[la organizacién se concibe como] un conjunto de individuos y grupos, que

define como relevantes los objetivos y la autorrealizacién individual, el com-

portamiento y las interacciones grupales asi como la organizacién informal.
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Se da énfasis a la relacién del individuo con el trabajo, resaltando los factores

de la motivacién, liderazgo y psicosociales (Motta, 2001:85).

En la escuela este paradigma se plasma en una nueva concepcién del papel
de los diferentes actores educativos:

En las instituciones, las personas son quienes traducen la visién panordmica
de la planeacién a la prdctica...La gestién educativa de la que se estd hablando
aqui es mds que administracién: es una manera de socializar y sensibilizar lo
abstracto de la planeacién —a corto, mediano y largo plazos— en términos sig-
nificativos para sus actores. La gestién educativa tiene que repensarse como un
proceso dindmico, abierto y perfectible, guiado no por enfoques mezquinos,
sino por metas elevadas, una de ellas: formar mejores seres humanos (Martinez,

2013a:27-31).

Esta visién de la gestién es considerada en este trabajo el enfoque admi-
nistrativo humanista.

Cada establecimiento educativo tiene un sello que lo identifica, en
mayor o menor medida, con cada uno de los enfoques administrativos
mencionados y asume herramientas, pricticas y comportamientos que lo
relacionan con dicho enfoque. Sin embargo, no siempre son explicitos y
conscientes, por ello en esta investigacién se tratan como enfoques admi-
nistrativos subyacentes que estdn presentes en diferentes dimensiones y
manifestaciones de la cotidianidad de la escuela. En el siguiente apartado
se identificardn las dimensiones que los investigadores consideraron clave
para hallar dichos enfoques.

Dimensiones

Para Casassus (2000) la esencia de la gestién es la comprensién e interpre-
tacién de los procesos de la accién humana en una organizacién, por lo
tanto tiene que ver con los objetivos misionales, la articulacién de recursos,
los arreglos institucionales y el papel que los individuos desempefnan en
dichas organizaciones.

Esto nos lleva a proponer tres dimensiones en las que es posible encon-
trar manifestaciones de los enfoques administrativos: la concepcién de la
calidad educativa como objetivo misional por excelencia, la organizacién
escolar entendida como la manera en que la comunidad educativa se es-
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tructura para cumplir sus objetivos y el rol que los individuos cumplen
en el establecimiento.

La calidad de la educacién es un concepto complejo que, en términos
generales, apunta al desarrollo de potencialidades de la persona para que
pueda participar en la sociedad de manera igualitaria y desenvolverse
adecuadamente en el mundo productivo. Lograr esa calidad conlleva
la existencia de objetivos educativos relevantes, un sistema educativo
equitativo, el aprovechamiento de recursos que garanticen la eficiencia
organizativa interna y la excelencia académica (Castafio, Calderén vy
Quintero, 2011).

El concepto de calidad de educacién para todos implica desarrollar un
ambiente cualitativo de trabajo en las organizaciones educativas, median-
te la institucionalizacién de conceptos y pricticas, tanto técnicas como
administrativas, capaces de promover la formacién humana sostenible
y la calidad de vida de estudiantes, profesores y funcionarios técnico-
administrativos (Sander, 1996:9).

Dos categorias son consideradas importantes en este estudio por cuanto
tendrdn caracteristicas diferentes segin los supuestos de gestién planteados:
la concepcidén de calidad de la educacién que se encuentra subyacente en
quienes forman parte del establecimiento y el eje de las prdcticas que la
organizacidén tiene instituidas, formal o informalmente para lograr dicha
calidad.

La organizacidn escolar, o la manera de estructurar los elementos para
facilitar los aprendizajes y lograr los objetivos, ha tendido a ser subvalorada
en el Ambito académico, se le ha dado un caricter instrumental, casi siem-
pre asociada con el manejo de recursos, sin embargo en términos de San
Fabidn (2011:48) “Cualquier organizacién formal es de por si «educativa»,
contribuye a la creacién y mantenimiento de «estructuras de relevancia»
en los individuos, constituye un escenario social en el que se negocia una
definicién de la realidad”.

Vista asi, la organizacién escolar en esta investigacién se considerd
desde cinco categorias desde las cuales se puede dar cuenta de supuestos
administrativos: cémo se concibe el establecimiento educativo, cémo se
percibe su estructura, cudl es el estilo directivo predominante, en qué
aspectos hace énfasis la gestién escolar y cémo se consideran los procesos
de cambio al interior de la institucién.
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El papel que cumplen los individuos en el establecimiento educativo se
vuelve determinante para comprender los supuestos administrativos sub-
yacentes en la escuela:

Una organizacién es un producto histéricamente constituido, una institucién
humanamente construida siempre sujeto de andlisis y reformulacién. Las per-
sonas pueden ser vistas como participantes en ese proceso de construccién y
modificacién institucional. Las organizaciones son las personas que las cons-

tituyen diariamente (Pérez-Gomar, 2008:45).

Para el estudio se asumieron cuatro categorias: cudles son los factores de-
terminantes del rol que puede desempefar una persona, coémo se percibe
el papel del directivo docente, cudl es el sentido y el significado del rol de
docente y cémo se hace la apropiacién del rol docente en el establecimiento.

Enfoques administrativos subyacentes y dimensiones seleccionadas

La revisién de la literatura permitié encontrar que cada dimensién puede
tener manifestaciones diferentes de acuerdo con el enfoque administrativo
predominante; es asi que la calidad educativa desde la perspectiva cldsica
se concibe como un producto final que puede ser alcanzado si se aplican
de manera estricta los procedimientos establecidos en los manuales que,
normalmente, responden a estdndares y directrices dictadas desde el nivel
central del sistema educativo; mientras en el enfoque estratégico la calidad
es un objetivo misional que se obtiene como resultado natural de un proceso
continuo y permanente de la institucién, de esta manera el foco gira del
producto al proceso, que serd definido en el PEI del establecimiento. Para
el enfoque humanista la calidad es consecuencia de la accién coordinada
de los diferentes actores y, por lo tanto, cémo alcanzarla implica centrarse
en los individuos, sus intereses y motivaciones (cuadro 1).

En cuanto a la organizacion escolar, en el enfoque cldsico es concebida
como conjunto relativamente rigido de procedimientos, actividades, ruti-
nas y tareas; la estructura es jerdrquica, con lineas de poder, responsabilidades
y funciones claramente establecidas y relativamente rigidas; predomina
un estilo directivo autoritario, las decisiones son centralizadas y se utiliza un
poder coercitivo; la gestién se focaliza sobre tareas y rutinas y, normalmente,
existe una actitud resistente a los cambios.
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CUADRO 1
Caracteristicas de la dimension calidad educativa, segiin los enfoques de gestion

Enfoques de gestion

Clasico Estratégico Humanista

La calidad es concebida como La calidad es el resultado na-  La calidad sera el resultado de las
un producto final, que se tural de un proceso continuo  actuaciones de los miembros de
logra mediante el control y la y permanente dentro de la  la organizacién, las cuales estaran
planeacion. institucién educativa. relacionadas con el grado de moti-
Las préacticas para alcanzarla Las practicas para alcanzarla  vacién de cada uno de ellos.

se fundamentan en aplicacién se fundamentan en los Las practicas se focalizan en las
de rutinas de trabajo, reglas y requerimientos misionales  relaciones, el comportamiento y
procedimientos establecidos. del establecimiento. las motivaciones de los individuos.

Elaboracién propia.

En el enfoque estratégico los establecimientos son percibidos como un
conjunto flexible y abierto de planes de accién que permiten un mejora-
miento continuo, siempre regidos por un PEI; la estructura organizacional,
es flexible, dindmica, dispuesta al cambio y a las transformaciones, los
procesos estdn relacionados entre si y son comprendidos e interiorizados
por los integrantes de la organizacién, la estructura es considerada un
medio para lograr los objetivos misionales; el estilo directivo es democri-
tico lo que motiva y facilita la participacién; la gestién se focaliza sobre
los intangibles, en especial el conocimiento y los talentos; el cambio es
percibido como una necesidad institucional.

Para el enfoque humanista el EE es pensado como un espacio vital
apoyado por un conjunto de gufas aceptadas y compartidas para el de-
sarrollo de la misién, la visién y los valores institucionales; la estructura
organizacional estard enfocada en el ser humano y en proporcionar los
factores motivacionales que la organizacién pueda ofrecer a su planta
docente aunque, al igual que en el anterior, hay un estilo participativo, es
mds liberal en la medida en que se delega mds y se permite a las personas
asumir decisiones de manera auténoma, de acuerdo con la madurez de los
grupos; la gestién se centra en el sentido de lo humano y la construccién
de tejido social y el cambio es asumido y gestiona por sus miembros de
manera natural y consciente (cuadro 2).
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CUADRO 2

Caracteristicas de la dimension organizacion escolar, segiin los enfoques de gestion

Clasico

Enfoques de gestion
Estratégico

Humanista

El establecimiento concebido
como conjunto de normas y
rutinas; estructuras rigidas
e inflexibles; direccion auto-
ritaria; gestion centrada en
procesos y rutinas; resistencia
al cambio.

El establecimiento percibido como
conjunto de planes para el logro de
objetivos misionales, fundamenta-
do en el Pel; estructuras dinamicas
y flexibles; direccién participativa;
gestion centrada en el conocimien-
toy los talentos; cambio entendido

El establecimiento es pensado
como espacio vital para lograr
objetivos misionales y el desarro-
llo de sus miembros; estructuray
liderazgo centrados en las perso-
nasy en la construccién de tejido
social; conciencia del cambio.

CcoOmo proceso natural.

Elaboracion propia.

Los roles que desempernan los individuos también son diferentes en los tres
enfoques administrativos. En el cldsico las personas son determinantes
para la consecucién de los objetivos, pero desde una 6ptica netamente
productivista, su rol estd determinado por los manuales y normas pre-
establecidas, el docente siente que su papel fundamental es cumplir ta-
reas; en consecuencia el papel del directivo es hacer cumplir las normas,
los procedimientos y las tareas. Las personas consideran que se apropian
de su rol cuando desempenian a cabalidad las labores asignadas segtn los
requerimientos establecidos.

En el enfoque estratégico, las personas son importantes por la capacidad
que tienen para aportar a los fines misionales, su rol lo determinan los
procesos y el proyecto educativo institucional, su papel adquiere sentido
en la medida en que pueden integrar los proyectos institucional y perso-
nal; el papel del directivo docente es el de direccionar estratégicamente el
EE, dando participacién a todos los actores intervinientes. Las personas
sienten que se apropian de su rol cuando sus propuestas son escuchadas y
aplicadas por el estamento directivo.

En el enfoque humanista, las personas son la razén de ser de la institu-
cién, son la finalidad y no un medio; su rol lo determina la posibilidad de
un verdadero desarrollo humano al ser utiles para la sociedad y para ellos
mismos, en consecuencia su rol adquiere sentido cuando progresa y crece
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como profesional y como ser humano; el papel del directivo docente es el
de potenciar personas. Los individuos sienten que se apropian de su rol
cuando obtienen resultados que han construido de manera colectiva, con
autonomia y participacién efectiva (cuadro 3).

CUADRO 3

Caracteristicas de la dimension rol del individuo, segiin los enfoques de gestion

Clasico

Enfoques de gestion
Estratégico

Humanista

El rol de las personas lo deter-
minan las funciones y respon-
sabilidades de la estructura; el
sentido del trabajo es cumplir
tareas; el papel del directivo
es hacer cumplir las normas; la
apropiacion del rol se da cuando
se cumplen las normas vy las
tareas asignadas

El rol es determinado por los
procesos y el PEl; se adquiere
sentido del rol cuando se integran
proyectos institucional y personal;
el rol del directivo es direccionar
estratégicamente el Eg; la apro-
piacién se da cuando la persona
siente que sus propuestas hacen
parte del direccionamiento

El rol lo determina la posi-
bilidad de un real desarrollo
humano y adquiere sentido
cuando hay crecimiento; el
rol del directivo es potenciar
las personas y se apropian del
papel con resultados construi-
dos colectivamente

Elaboracién propia.

Metodologia

En esta parte se describen la poblacién estudiada, las técnicas e instrumen-
tos empleados y la manera como se construyeron, los pasos seguidos para
hacer el trabajo de campo y el procesamiento de la informacién, para su
respectivo andlisis e interpretacién.

Poblacién y procedimientos

Para la investigacion se empled una estrategia mixta de encuesta y entrevista.
La encuesta se aplic6 a 279 docentes de 33 establecimientos de educacién
bésica y media oficial, de Manizales, una ciudad intermedia colombiana;
la entrevista a profundidad se llev6 a cabo con 11 rectores, seleccionados
de los establecimientos en que se aplicé la encuesta a docentes.

Para la seleccién de los EE, se traté de mantener las proporciones por ta-
mano de la institucién y por género del rector, de esta manera se incluyeron
19 grandes (los que en su planta de personal reportaran 40 o mds docentes)
y 14 instituciones pequenas (con menos de 40 docentes); la composicién por
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género del rector fue la siguiente: 14 regidos por mujeres y 19 dirigidos por
hombres. En los establecimientos grandes se encuestaron en promedio 10 do-
centes y en los pequenos seis por institucién; 44% de los encuestados laboran
en establecimientos dirigidos por mujeres y 56% por hombres.

Los docentes fueron seleccionados al azar en cada establecimiento (de un
listado suministrado por la direccién) y el cuestionario les fue entregado y
recibido de forma personal por un miembro del equipo investigador, quien
le explicé el objetivo del estudio y la confidencialidad de los resultados. El
procesamiento de la informacién se llevé a cabo utilizando el software SPSS;
para el andlisis de las diferencias entre tamafo y género de rector se utilizé
una medida no paramétrica, el coeficiente de contingencia de Pearson.

Los rectores seleccionados para la entrevista se escogieron de forma inten-
cional por parte de los investigadores tratando de contar con participantes
de establecimientos de diferente tamafno y género del rector. Antes de rea-
lizar la entrevista el investigador responsable estudié el proyecto educativo
institucional del establecimiento lo cual facilité la conversacién. Para la
entrevista, que durd en promedio una hora y media, fue semiestructurada,
guiada por un miembro del equipo investigador, se grabd y posteriormente
se transcribié y fueron procesadas en el software ATLAS.ti, inicialmente se
asumieron como categorias teéricas las dimensiones consideradas en el
estudio las cuales fueron desarrolladas en categorias emergentes que sur-
gieron durante el andlisis de los discursos.

Instrumentos
El cuestionario aplicado a docentes fue construido a partir del referen-
te tedrico elaborado para la presente investigacién; se estructuré en 11
preguntas, divididas en las tres dimensiones conceptuales que permitian
percibir los enfoques administrativos, de esta manera en la dimensién
calidad educativa se formularon dos preguntas una sobre la concepcién
percibida y otra sobre las prdcticas que la institucién utiliza para lograrla.
En la dimensién gestién escolar, se incluyeron cinco preguntas: la con-
cepcidén general del establecimiento, la estructura organizacional, el estilo
de direccidn, el foco central de la gestién y la manera como se manejan los
procesos de cambio. En la dimensidn rol del individuo, se hicieron cuatro
preguntas, factores determinantes de las personas en la institucién, rol del
directivo docente, sentido y significado del papel docente y forma en que
ellos apropian su rol.

Revista Mexicana de Investigacién Educativa 921



‘ Ramirez-Cardona, Calderén-Hernandez y Castafio-Duque

Las preguntas tenfan tres alternativas de respuesta, cada una de las cua-
les identificaba un enfoque administrativo segin la literatura consultada,
el docente debia escoger aquella que mejor identificara su percepcién en
relacién con lo preguntado.

Por su parte la guia de entrevista se diseié a partir de tres preguntas
provocadoras, una por cada dimensién analizada, pero los investigadores
tenian un listado de inquietudes que le permitian focalizar la conversacién
con el entrevistado. Las preguntas fueron: ;cudl es el concepto de calidad
de la educacién que predomina en su establecimiento y que se hace para
lograrla? ;Cudles son las caracteristicas de la gestién escolar en su institu-
cidn, tenga en cuenta aspectos como la concepcién de establecimiento, su
estilo directivo, la estructura organizacional, a qué le da mds énfasis cuando
toma decisiones, cémo se manejan los procesos de cambio? ;Cudl es el rol
de los individuos en el EE, qué factores lo determinan, qué sentido tiene
ser docente, qué les facilita o impide a los docentes apropiarse de su rol y
cudl es su papel como directivo?

En el texto se emplean citas de los entrevistados identificadas con el
numero de registro asignado a cada uno, con la finalidad de ilustrar tes-
timonios subjetivos mds que evidencias empiricas, aunque estas permiten
esclarecer la posicién de los directivos docentes frente a los hechos descritos.

Hallazgos y discusion

Los resultados de la investigacién se organizan en tres dimensiones tratando
de describir los enfoques administrativos subyacentes en: la concepcién
que sobre la calidad de la educacién y las prdcticas para lograrla tienen los
docentes y los rectores de los establecimientos analizados; en la organiza-
cién escolar; y en el papel que los individuos cumplen en la institucién.

Enfoques administrativos subyacentes en la concepcién

de la calidad de la educacion y practicas para lograrla

Para identificar los enfoques administrativos subyacentes en cuanto a cali-
dad de educacidn se analizaron dos factores, de una parte la concepcion de
calidad de la educacion y de otra las prdcticas que se siguen para lograr dicha
calidad. Los docentes fueron indagados mediante encuesta y los directivos
a través de entrevista; igualmente se trataron de identificar diferencias
significativas en estas concepciones y practicas de acuerdo con el tamafo
de los establecimientos y el género de quienes los dirigen.
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Percepcion de docentes

En el grupo estudiado predomina la percepcién de un enfoque administra-
tivo estratégico de la concepcion de calidad de la educacion, es decir, ésta se
considera el resultado de un proceso intencional, continuo y permanente
de la institucién impulsado a través del direccionamiento estratégico. Esta
caracteristica se mantiene cuando se separan los resultados segtn el tamafio,
aunque se percibié mayor énfasis en lo estratégico en los establecimientos
grandes; si se analizan los hallazgos comparando los regidos por hombres
o por mujeres, lo estratégico estd mds acentuado en aquellos que tienen un
rector masculino, mientras que en los dirigidos por mujeres los docentes
perciben un enfoque mds hacia lo cldsico; sin embargo, es de anotar que
estas diferencias no son significativas estadisticamente (cuadro 4).

Este predominio del enfoque estratégico también se manifiesta en las prdc-
ticas que se tienen para el logro de la calidad de la educacién, manteniéndose
en los andlisis separados tanto por tamano como por género de su rector;
en este tltimo ya se evidencia una significatividad estadistica aunque baja,
esto es 90% de confianza (cuadro 4). Esto implica que las pricticas segui-
das por los establecimientos para alcanzar la calidad educativa esperada se
fundamenta mds en sus requerimientos misionales, que se plasman en el
proyectivo educativo, antes que en responder a estindares y requerimientos
del Ministerio Nacional de Educacién (que seria un enfoque cldsico) o a la
motivaciéon y necesidades de las personas (enfoque humanista).

CUADRO 4
Enfoques administrativos subyacentes en la concepcion de la calidad de la educacion y
prcticas para lograrla, diferencias segiin género del rector y tamano del establecimiento

Caracteristicas Enfoques administrativos (%) Diferencias segun
género y tamafno EE
Clasico Estratégico Humanista Sig. género  Sig. tamafo
Concepcién de la calidad 34.8 42.4 22.8 118 757

de la educacién

Practicas para el logro de 22.5 55.3 22.2 .087* 447
la calidad

Significacién estadistica prueba x** a 90%; ** a 95%; *** a 99% de confianza.
Fuente: resultados del estudio.
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Percepcion de los directivos

En el discurso de los directivos sobre la concepcion de calidad de su ins-
titucién, se observé que hay predominio de expresiones que reflejan una
concepcién humanista y algunas orientadas al enfoque denominado cldsico.

Tres categorias se identificaron de enfoque humanista, muy interrela-
cionadas entre si. En primer lugar la integralidad, que en la préctica se
visualiza en propuestas pedagdgicas que buscan equilibrar el desarrollo
social y cognitivo de los estudiantes, no solo durante su vida escolar sino,
y en especial, para su desempefio profesional “formar estudiantes con com-
petencias personales y laborales, pero ante todo éticas, que solo se logran
con una formacién muy integral” [E, 2].

En segundo lugar, el desarrollo humano, esto es, énfasis en la formacién
del ser, complementada con el desarrollo de competencias para el trabajo
que les permita a los estudiantes el aprovechamiento de oportunidades de
su entorno “formacién y altos niveles de desarrollo humano que incluyan
desarrollos cognitivos bdsicos, que les garanticen a nuestros estudiantes
éxito para el resto de su vida” [E, 10].

Por ultimo, formacién de ciudadanos, esto es, educar para la inclusién,
la participacién y las relaciones con los demds “nuestro reto es formar un
buen ciudadano, un ciudadano que le aporte a la sociedad conocimientos,
trabajo, que le aporte experiencia significativa” [E, 9].

En lo cldsico emergieron dos categorias. La primera que asocia la calidad
a resultados esperados como consecuencia del buen aprovechamiento de
medios y recursos que los lleve al logro de la eficacia organizacional, incluso
en varios casos se percibié un lenguaje muy cercano al de los negocios “Es
la satisfaccidn creciente del cliente ... las empresas deben estar satisfechas
con los egresados de nuestra institucién, los papds con la educacién y el
trato que se les brinde a sus hijos y los estudiantes no solo con la parte
académica que es importante, sino con las alternativas y opciones de for-
macién para la vida” [E, 3].

La segunda categoria relacionada con los procesos que garantizan la
calidad de la educacién y que se asocian con la planeacién y la gestién
educativa “la calidad de la educacién es un todo porque tiene que ver con
las gestiones, tenemos la gestién académica, gestién directiva, comunidad
y la parte administrativa y financiera” [E, 4].

En cuanto a las prdcticas para lograr la calidad de la educacion, se per-
cibe un predominio de pricticas propias del enfoque cldsico, entre ellas,
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la focalizacién en adiestramiento para responder pruebas nacionales o
internacionales “preparar los muchachos para las pruebas SABER” [E, 6],
“aplicacién permanente de evaluaciones tipo ICFES con el fin de que los
estudiantes se vayan preparando en esas competencias” [E, 2]; la formula-
cién de planes operativos y la organizacién de comités y otros mecanismos
de planeacién y control “aplicamos el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar,
actuar) y determinamos indicadores de cémo estamos avanzando, indica-
dores de gestién [E, 11], “Estamos organizados en comités de drea y en las
semanas institucionales nos dedicamos a trabajar por comisiones y analizar
las debilidades, proponer estrategias de mejoramiento” [E, 2].

Pero también se encontraron prdcticas propias del enfoque humanista,
como el esfuerzo en la formacién de los docentes “Definitivamente la
calidad de la educacién pasa por la calidad de los maestros” [E, 7], “el
94% de nuestros docentes orientan asignaturas en las dreas en que fueron
formados” [E, 9] y la focalizacién de los diferentes actores en los valores
y principios institucionales “replantear y mejorar la misién, visién y los
objetivos institucionales” [E, 11].

Discusion
Tal como se planted en la revisién de la literatura, el enfoque cldsico, mds
notorio en el discurso de los rectores que en los docentes, se encuentra funda-
mentado en la perspectiva taylorista de la administracién, es una transferencia
que se hace a la educacién de los principios de la gestién de las organizaciones
industriales (Sander, 1996); en este sentido la calidad es percibida como un
indicador o un estdndar y se asocia con el control y la planeacién, con el
énfasis en los procesos y las rutinas y con un alto grado de productividad. Si
se es coherente, esto implica que el proceso formativo se caracterizaria por su
normatizacién y rutinizacién, guiado por conceptos histéricos que permanecen
a través del tiempo y con baja participacién del estudiante y de la familia.
El paradigma cldsico se funda en la racionalidad instrumental, la lineali-
dad de los procesos y la autorregulacién de la técnica, que en la prdctica de la
gestion de la calidad se focaliza en “la identificacién de los usuarios y de sus
necesidades, el disefio de normas y estdndares de calidad, el diseno de proce-
sos que conduzcan hacia la calidad, la mejora continua de las distintas partes
del proceso y la reduccién de los médrgenes de error que hacen mds caros los

procesos. Por otra parte, se tiene la preocupacién de generar los compromisos
de calidad” (Casassus, 2000:10).
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En el enfoque estratégico dominante en los docentes, es que la calidad de
la educacién es reconocida como un objetivo misional del establecimiento
y> por ende, aceptada como un resultado natural del direccionamiento
estratégico cuyo principal referente es el proyecto educativo institucional.

El paradigma estratégico valora la innovacién y la creatividad, el
pensamiento sistémico, hace un fuerte énfasis en el lider y reconoce
el valor de los intangibles en especial el conocimiento y la importancia
de su generacién, por ende fomenta las innovaciones pedagégicas, la
investigacién en el aula y las alianzas con diversos actores del entorno,
como mecanismos para mejorar los logros en calidad. En consecuencia los
procesos formativos privilegian estrategias que desarrollen competencias
analiticas, capacidad de adaptacidn, el autoaprendizaje y la autonomia,
pues se espera contar con egresados que sean capaces de desenvolverse
en entornos cambiantes y turbulentos. El foco de la gestién para lograr
la calidad son las interacciones y los procesos mds que los resultados o
estdndares (Casassus, 2000).

Por dltimo el enfoque humanista, que es reconocido por cerca de la quin-
ta parte de los encuestados y por algunos rectores entrevistados, considera
que el concepto de calidad serd el resultado de las actuaciones de todos los
miembros de la institucién y que se relacionan con el grado de motivacién
que tengan; en esto influye el clima escolar, la existencia de un tejido social
y humano construido al interior del establecimiento y el estilo de liderazgo.

El logro de calidad bajo esta perspectiva implica un compromiso de
transformacién de la escuela por parte de todos los actores a partir de una
visién compartida “comprometerse en el proceso de cambio y transforma-
cién de la escuela; donde los esfuerzos de concientizacién, motivacién y
potenciacién de la relaciones interpersonales entre los actores de la comu-
nidad educativa, juegan un papel fundamental, ya que se requiere generar
un entusiasmo por trabajar juntos en la construccién de un escuela de
excelencia académica” (Graffe, 2002:503). Los estudiantes formados bajo
esta perspectiva serdn individuos con un alto sentido de lo humano, con
valores fundados en el respeto, la solidaridad y el desarrollo de las personas.

Enfoques administrativos subyacentes en la organizacién escolar

Los enfoques administrativos subyacentes en relacién con la organizacién
escolar se analizaron desde cinco categorias: concepcidon general del es-
tablecimiento, estructura organizacional, estilo de direccién, foco de la
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gestién y procesos de cambio. Al igual que en la dimensién anterior la
aproximacién a los docentes se hizo por encuesta y a los directivos por
entrevista y asimismo se busca identificar diferencias significativas en es-
tas caracteristicas segiin el tamafno de los establecimientos y el género de
quienes los dirigen.

Percepcion de los docentes

Los resultados (cuadro 2) muestran que los docentes perciben poca presencia
del enfoque administrativo cldsico en todas las caracteristicas analizadas en
relacién con la organizacién de la institucién. De otra parte, se encontré
un predominio del enfoque estratégico en dos de las categorias analizadas;
en primer lugar la estructura organizacional que la perciben dindmica,
flexible y con apertura al cambio y, en segundo lugar, ¢/ estilo de direccidn
que fue reconocido como democrdtico; mientras las categorias foco central
de la gestion y los procesos de cambio, se perciben humanistas; en el primer
caso se centran en lo humano y en la construccién de tejido social y en
relacién con el cambio se asumen y dirigen como procesos naturales que
no violentan el ser humano.

En el caso de la categoria concepcion general del establecimiento se en-
contré equilibrio entre la perspectiva estratégica, o sea se percibe una
institucién educativa centrada en planes de accién para lograr los objetivos
misionales, abierta al entorno y flexible, y la perspectiva humanista, que de
acuerdo con la teoria asumida en esta investigacién implica una institucién
fundada en los valores organizacionales y la visién de los lideres, también
con tendencia a la apertura y la flexibilidad.

Un aspecto interesante por considerar es la diferencia en los enfoques
administrativos por género de quien lo dirige y por tamafno de la insti-
tucién. En la primera variable se evidenciaron diferencias, aunque con
diverso nivel de significacién estadistica (cuadro 5) en cinco categorias:
concepcidn general del establecimiento pues los regidos por mujeres tienen
mayor tendencia a lo estratégico y los dirigidos por hombres hacia lo hu-
manistico; en estructura organizacional y en estilo de direccidn, en los que
predomina lo estratégico para ambos géneros, las rectoras tienden hacia lo
humanistico mientras los rectores hacia la perspectiva cldsica; para el foco
de gestion en los dirigidos por mujeres hay equilibrio entre lo estratégico
y lo humanista, mientras que en los que estdn a cargo de hombres hay
predominio humanista; por tltimo, en procesos de cambio aunque prevalece
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el humanismo en ambos géneros, hay mayor peso del enfoque cldsico en
los regidos por hombres.

En cuanto a la segunda variable: el tamafo, solo hay diferencias signi-
ficativas en dos categorias, estructura organizacional con mayor percepcién
de humanismo en los grandes y en el foco de gestion, que aunque muy
equilibrados entre lo estratégico y lo humanista, este tltimo es también
m4ds acentuado en los establecimientos grandes.

CUADRO 5
Enfoques administrativos subyacentes en la organizacion escolar,
diferencias segiin género del rector y tamario del establecimiento

Caracteristicas Enfoques administrativos (%) Diferencias segiin género
y tamano EE
Clasico Estratégico  Humanista  Sig. género Sig. tamafo
Concepcioén general del Ee 5.8 46.4 47.8 .085* 454
Estructura organizacional 4.0 67.7 28.3 .046** .074*
Estilo de direccion 3.3 73.5 23.2 007 *** 162
Foco de la gestion 8.0 39.1 52.9 .013* .076*
Procesos de cambio 7.1 39.9 53.0 .057* 427

Prueba X*: * significativa al 90%; ** significativa al 95%; *** significativa al 99% de confianza.
Fuente: resultados del estudio.

Percepcion de los directivos

En la entrevista con rectores, se obtienen algunas conclusiones bdsicas en
relacién con los enfoques administrativos predominantes si se consideran
la organizacién escolar. En primer lugar, se reconoce poca incidencia de la
perspectiva cldsica, siendo quizds la resistencia al cambio el tnico aspecto
relevante que se percibié “los docentes, en la mayoria, no tenemos for-
macién de tipo administrativo y nos cuesta mucha dificultad, aceptar e
incluso adaptarnos a los cambios” [E, 11]; aunque también se reconocen
actitudes humanistas “Lo primero que nosotros hacemos en el colegio
cuando vamos hacer algiin cambio es ponernos de acuerdo, si todos le
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vamos a apostar a ese cambio y luego decimos c6mo le vamos a apostar y
luego fijamos politicas” [E, 10].

Pero, sin duda, lo predominante en general para los directivos es un en-
foque humanista; asi se expresa en lo referente a estructura organizacional,
concebida como mecanismo para integrar los diferentes estamentos y sin
desconocer la autoridad balanceada habiendo tomado un papel preponderan-
te en muchos establecimientos el Consejo Directivo como méximo érgano
administrativo y que en un principio fue concebido como figura decorativa.
Coherente con ello se hace manifiesto un proceso decisional de tipo partici-
pativo “Las decisiones grandes se toman en Consejo Directivo y en cada una
de las dependencias, yo desde la academia tomo decisiones académicas, cada
uno en su estructura interna toma decisiones pero siempre estdn alineadas,
es decir, no hay rueda suelta” [E, 1]. “Cuando yo tomo las decisiones ya
estdn muy socializadas, ademds tenemos el Consejo Directivo que también
en ultimas es el supremo érgano de autoridad en el colegio” [E, 6].

Este discurso humanista es coherente con lo hallado en relacién con el
estilo directivo que se perfila como un liderazgo participativo no paterna-
lista “Es un lider que lidera un equipo de trabajo y que se apunta a cumplir
los objetivos misionales de la institucién” [E, 2]; “es la energia, es la in-
fluencia, no es tanto lo operativo, creo que hacer de la escuela una poesia
e invitar a los maestros a lo mismo, como lider sea capaz de influenciar la
actitud, el conocimiento, la creencia, la mente del otro” [E, 7]. Aunque,
como era de esperarse, también coexiste un estilo estratégico que apunta al
logro de objetivos misionales y al direccionamiento institucional “Persona
con capacidad de liderazgo y gestién, abierta al cambio, dinamizador de
procesos, con capacidad de integrar la comunidad con la institucién que
estimula la transformacién cultural de su entorno” [E, 1].

Discusion

Los resultados dejan claro que tanto desde la perspectiva de docentes como
de directivos, no se perciben caracteristicas del enfoque cldsico adminis-
trativo. En general, los directivos consideran que sus establecimientos se
caracterizan mds por un enfoque humanista, sin desconocer ciertas con-
diciones estratégicas, mientras que entre los docentes hay un equilibrio
entre lo estratégico y lo humanistico; las caracteristicas estratégicas estdn
subyacentes en aspectos como estructura organizacional y estilo directivo
y las humanistas se encuentran en el foco de la gestién y los procesos de
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cambio. La concepcidén global es percibida con condiciones de uno y otro
enfoque por igual.

La poca incidencia del enfoque cldsico puede ser un indicativo de que en
los establecimientos se ha superado la visién normativa de la planificacién
educativa que fue un esfuerzo para introducir en el sector publico, incluido
el de la educacidn, la racionalidad como parte del ejercicio de gobierno
(Casassus, 2000); y que segtin Carrasco (2002) se corresponde con el deno-
minado enfoque gerencial de la gestién educativa que, en esencia, consistia
en utilizar el proceso administrativo de Fayol (planear, organizar, dirigir
y controlar) para el logro de metas y objetivos educacionales previstos.

La percepcién de una significativa influencia del enfoque estratégico,
puede ser la consecuencia de un giro en la direccién de la educacién en
los paises latinoamericanos en la que se da valor a la gestién escolar (cen-
trada en el establecimiento), frente a la gestién educativa (centrada en el
sistema, con mucho peso de los érganos rectores de cardcter nacional o
regional). Esta ultima, en términos de Chacén (2013), se preocupa por la
formulacién de politica publica y los direccionamientos generales para que
se cumpla dicha politica, mientras que la gestién escolar es “El conjunto
de acciones relacionadas entre si que emprende la comunidad educativa
para promover y posibilitar el logro de la intencionalidad pedagégica de
la escuela” (Lavin, del Solar y Padilla, 1999:24).

Se supone que esta perspectiva potencializa a la institucién como orga-
nizacién y mejora la calidad de la educacién, por cuanto se podrdn obtener
procesos menos rutinizados, se fomenta la innovacidn, se focalizan los ob-
jetivos y metas estardn desde el direccionamiento estratégico propio, que se
hace realidad mediante el Proyecto Educativo Institucional y se convierte
la institucidén en una organizacién que aprende. Para ello es indispensable
formar a los directivos y docentes en toma de decisiones relacionadas con
la administracién y el desempefio, crear sistemas de informacién y comu-
nicacién y premiar logros (Alvarifio ez a/., 2000).

Motta (2001) considera que la perspectiva estratégica supone que las
organizaciones crecen y alcanzan nuevos resultados e impactos en el am-
biente, por lo tanto las formas de percibir y relacionarse con la comunidad
son trascendentales para construir: conciencia, que permita que todos los
integrantes de la organizacién coincidir en los propésitos a lograr, y nuevas
formas de aprendizaje, que permitan aprovechar los recursos internos y
externos que rodean a la organizacidn.
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La presencia de una alta proporcién de docentes y de directivos que reco-
nocen una visién humanista, no puede considerarse como desconocimiento
de lo estratégico, sino como un valor agregado a dicha perspectiva que en
términos de Motta (2001) anade al logro de objetivos, la autorrealizacién
de las personas, el mejoramiento de las interacciones grupales y enfatizando
las relaciones del individuo sobre el trabajo en especial el liderazgo y las
relaciones psicosociales.

Para Lépez (2010), el estilo de liderazgo es determinante no solo para
el manejo de las relaciones y la construccién de tejido social en las orga-
nizaciones educativas, sino para el logro de la calidad educativa y demds
objetivos misionales. En términos de Pozner (2007:21):

Ser directivo, ser rector, implica conformar un equipo de movilizacién de la
escuela haciendo gestién y liderazgo; implica incluir la sensibilidad para mo-
vilizar, para empujar a las personas, quienes portan una cultura de trabajo que
hemos construido desde el viejo modelo burocrético tan opresivo, tan contro-

lador y tan obtuso a veces, que condujo a revolucionar el sistema educativo.

El enfoque humanista o administracién integradora que llamé Sander
(1994), es una derivacién conceptual de las teorias psicosociolégicas de
administracién que se ocupa simultdnea o alternativamente de los aspectos
sociales y personales de los individuos, de la interaccién entre la institucién
y la persona, entre el rol y la personalidad, entre expectativas, necesidades y
disposiciones personales, bajo una concepcién de sistema abierto.

A continuacién se discuten los hallazgos relacionados con la diferencia
de la gestién entre género de rector y el tamano del establecimiento. Lo
primero a resaltar es que los resultados no se identifican con los estereo-
tipos cldsicos de que la mujer se focaliza mds hacia el manejo de las rela-
ciones (enfoque humanista) mientras el hombre se centra en lo racional
y estratégico (enfoque estratégico), porque los resultados muestran que
establecimientos regidos por mujeres son humanistas en categorias como
estructura organizacional y estilo de direccién pero, a su vez, los dirigi-
dos por hombres también se caracterizaron humanistas en las categorias
concepcién general y foco de gestién, ademds las diferencias halladas no
tuvieron alta significaciéon estadistica.

Es de anotar que muchas de esas supuestas diferencias provienen de
prejuicios sobre el rol de liderazgo que asume la sociedad “los prejuicios

Revista Mexicana de Investigacién Educativa 931



‘ Ramirez-Cardona, Calderén-Hernandez y Castafio-Duque

que relacionan rasgos y conductas masculinas con el desempefo de roles de
liderazgo constituyen uno de los mayores obstdculos que deben enfrentar
las mujeres a la hora de acceder a niveles jerdrquicos mds altos (Contreras,
Pedraza y Mejia, 2012:190).

Otra explicacién complementaria es el peso relativo que la mujer tiene
en cargos directivos en el sector educativo que, por esa trayectoria, han
podido consolidar un nuevo modelo directivo que si bien estd regido por
la bisqueda de los objetivos misionales, estd matizado por elementos hu-
manistas como el apoyo, el respeto, la fortaleza y los valores, entre otros
factores (Porras, 2004). Esto es coherente con lo hallado, pues la tnica
categoria en la que las diferencias fueron altamente significativas desde el
punto de vista estadistico, es precisamente el estilo directivo del rector.

En relacién con el tamano de los establecimientos no se encontraron
diferencias significativas, lo cual puede estar indicando que los enfoques
administrativos subyacentes se construyen a partir de otras caracteristicas,
mids alld del tamano, como el estilo de direccién, el tipo de liderazgo, el
foco sobre el cual se centre la gestién o la misma concepcién de calidad
educativa que tengan los miembros de la comunidad académica.

Enfoques administrativos subyacentes

en el rol de los individuos en el establecimiento educativo

Los enfoques administrativos subyacentes en el rol que cumplen los in-
dividuos se analizaron desde cuatro categorias: determinantes del rol, rol
directivo docente, sentido y significado del rol docente y apropiacién del
rol. También en esta dimensién se estudié la percepcién de docentes y
de directivos e, igualmente, se identificaron diferencias significativas en
estas caracteristicas segin el tamano de los establecimientos y el género
de quienes los dirigen.

Percepcion de docentes

Los docentes consideran que los procesos interiorizados como consecuencia
de una planeacién son los determinantes mds importantes en la definicion de
los roles individuales (enfoque estratégico), aunque una proporcién no des-
preciable asume que los determinantes son las funciones y responsabilidades
definidas por estructura (enfoque cldsico), siendo menor la proporcién de
quienes presumen un determinante humanista como el desarrollo del ser
humano y los procesos motivacionales (cuadro 6).
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El rol directivo docente que estd relativamente equilibrado en los tres en-
foques. Esto significa que, para muchos maestros, los directivos se dedican
a hacer cumplir normas, procedimientos y tareas en la institucién (enfoque
cldsico), para otros estdn dedicados al direccionamiento estratégico (enfo-
que estratégico) mientras que una similar proporcién perciben que estdn
centrados en potenciar los talentos de los individuos (enfoque humanista).

En cambio en el sentido y significado del rol docente es claro el predominio
del enfoque estratégico, esto es, integrar su papel al proyecto de vida personal;
mientras que en la apropiacién del rol es marcada la tendencia humanista, es
auténomo y participativo con alta importancia institucional.

Hay diferencias altamente significativas en los determinantes del rol y en
su apropiacion, si se considera el tamano del establecimiento. En cuanto a
los determinantes del rol, aunque en general predomina el enfoque huma-
nista, las instituciones pequenas tienden mds a lo estratégico y las grandes
a lo cldsico; y en cuanto a la apropiacién del rol, prevalece lo estratégico en
ambos tamafos pero con mayor tendencia a lo humanista en las pequenas, y
hacia lo cldsico en las grandes. En la categoria sentido y significado del rol
docente las diferencias tienen baja significacién estadistica si se consideran
las variables género del rector y tamafo del establecimiento.

CUADRO 6
Enfoques administrativos subyacentes en el rol de los individuos,
diferencias segiin género del rector y tamarno del establecimiento

Caracteristicas Enfoques administrativos (%) Diferencias seguin género
y tamano EE
Clasico Estratégico  Humanista  Sig. género Sig. tamafho
Determinantes del rol 30.7 49.2 20.1 .188 0071 %**

de las personas en el EE
Rol directivo docente 29.3 34.8 35.9 578 115

Sentido y significado 18.2 56.7 25.1 .066* .098*
del rol docente

Apropiacién del rol 19.9 24.6 55.4 490 007 ***

Prueba : X%:* significativa al 90%; ** significativa al 95%; *** significativa al 99% de confianza.
Fuente: resultados del estudio.
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Percepcion de directivos

En el discurso de todos los directivos entrevistados se encontré un enfo-
que humanista, a diferencia de lo manifestado por los docentes en los que
prevaleci6 una perspectiva estratégica. Algunas expresiones que evidencian
este hallazgo son: “Ante todo los valoro como seres humanos, que son
parte vital de la institucién y que también pueden ser sujetos de cambio
y de formacién” [E, 11]; “en esencia se respeta al ser humano, sus creen-
cias, sus ideologias, se busca que sea feliz” [E, 7]; “aqui buscamos que los
maestros vivan felices y los nifios también, por lo tanto el lema del colegio
es desarrollo humano y feliz convivencia social” [E, 10].

A diferencia de las otras dimensiones, en ésta los directivos consideran
que en sus establecimientos educativos se trabaja bajo una perspectiva
humanista en la medida en que consideran en su proceso de gestién, las
condiciones laborales pero también las afectivas y emocionales, el mejo-
ramiento de la calidad de vida y el reconocimiento del otro.

Discusion

En la dimensién denominada rol del individuo en la organizacién, a di-
ferencia de la anterior, se encuentra una participacién relativamente alta,
aunque no predominante, del enfoque cldsico de administracién en dos
de las categorias estudiadas: los determinantes del rol de los individuos
y el rol directivo docente; esto implica que, para una proporcién mds o
menos importante de los docentes, el papel del individuo estd determinado
por la tarea, los métodos de trabajo y las normas, mientras que el rol del
directivo se focaliza en hacer cumplir dichas normas, procedimientos y
tareas. Para Sander (1994:4) esta perspectiva:

Enfatiza en la dimensidn institucional del sistema educativo, se orienta por las
expectativas, normas y reglamentos burocrdticos, la organizacién educativa estd
concebida estructuralmente como un sistema cerrado de funciones o papeles
a los cuales corresponden derechos y deberes institucionales. Las funciones o
papeles se definen en términos de las expectativas o conceptos previos que las
personas que se encuentran dentro de la organizacién educativa o fuera de ella

esperan de quienes las desempenan.

Pero, en definitiva, los hallazgos muestran un predominio del enfoque
estratégico, esto es, que el papel que los individuos desempefnan pasa
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por un direccionamiento que, a su vez, responde al Proyecto Educativo
Institucional y en donde el éxito de los directivos estd en su capacidad de
vincular el proyecto organizacional con el personal de cada miembro de la
comunidad académica. Al respecto vale la pena recordar lo expuesto por
Martinez (2013a:30): “Los directores con baja injerencia en la transfor-
macién real de la escuela son quienes tienen bajas expectativas en cuanto
al cambio educativo, porque han asumido el papel de administradores sin
directriz académica brindando escasos apoyos en los procesos de aprendizaje
y en el cuidado de los docentes que lo rodean”.

El enfoque humanista, que fue el dominante en el discurso de los
directivos, tiene al individuo y a los grupos que se forman dentro de la
organizacién como la razén de ser, la misién y los valores como guias clave
y el liderazgo participativo como finalidad del papel del directivo, que serd
responsable de potenciar talentos y generar oportunidades de progreso y
crecimiento personal para todo el equipo humano del establecimiento
educativo. Chacén (2013:69) da especial importancia a la comunicacién
como elemento dinamizador de este enfoque “el fomento del didlogo es
una oportunidad para generar compromisos y propuestas de trabajo, dis-
minuir tensiones, gestionar el conocimiento y construir repertorios que
permitan renovar y resignificar los principales referentes que animan el
trabajo institucional”.

En cuanto a las diferencias con las variables consideradas, no fueron
significativas en relacién con el género del rector pero si se encontraron
algunas altamente significativas cuando se considera el tamano del estable-
cimiento, especificamente en los factores determinantes del rol, mientras
que en los grandes el rol lo determina factores racionales como las fun-
ciones y la estructura, en los pequefios pesa mds los procesos ligados a las
directrices del proyecto educativo institucional.

Y, en relacién con la apropiacién del rol, en los grandes las personas
sienten que se logra dicha apropiacién cuando desempefan su rol a caba-
lidad y proceden segtin los requerimientos establecidos, mientras que en
los pequenos, se logra a mediante procesos auténomos y participativos.

Conclusiones

Los resultados muestran que los supuestos del enfoque cldsico de la adminis-
tracion tienen poco arraigo en la gestién de los establecimientos estudiados;
aunque persisten algunas manifestaciones en ciertos rasgos relacionados
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con la concepcidén de calidad educativa, las pricticas para lograrlas y ciertas
caracteristicas del estilo de los directivos, se puede afirmar que este enfoque
no es dominante actualmente en ninguna de las dimensiones y categorias
analizadas. Es de anotar que estos pocos rasgos fueron percibidos mds en
el discurso de algunos de los directivos entrevistados que en la visién que
captan los docentes del quehacer cotidiano en la institucidn.

Esto sorprende si se recuerda que, hace algunas décadas, era el paradigma
predominante en la gestién escolar en Latinoamérica, al cual se llegé por
una transferencia acritica de los principios de la administracién cientifica;
en palabras de Sverdlick (2006:9) “El modelo de gestién escolar que la
reforma educativa neoliberal promovié para el interior de las escuelas se
basé en la consideracién de las organizaciones escolares como andlogas a
otras organizaciones, interpretadas desde las ciencias de la administracién”.

El enfoque estratégico es el dominante segtin la percepcién de los do-
centes en la mayoria de las categorias indagadas; esto no es gratuito, el
proceso de descentralizacién adelantado por el Ministerio de Educacién
Nacional durante la tltima década del siglo XX, los procesos de moder-
nizacién del sistema educativo y el fortalecimiento del gobierno escolar
y el empoderamiento de los miembros de la comunidad educativa estdn
generando resultados al respecto, se ha incrementado la participacién y
“los establecimientos educativos adquirieron autonomia para elaborar
su Proyecto Educativo Institucional, asi como para definir el plan de
estudios, los métodos pedagdgicos y la manera de organizar su trabajo”
(MEN, 2008).

Este trascender la visién cldsica por una sistémica y estratégica puede
constituirse en un llamado importante para la formulacién de politica
publica pues tal como lo afirma Weinstein (2002:54) “Lejos de una vi-
sién administrativa y formal, hoy debe primar una visién amplia de las
organizaciones que considere la gestién de los recursos, de las personas,
de los procesos, del entorno y de los resultados, todos ellos elementos que
interactian reciprocamente dentro de cualquier organizacién”.

Sin embargo, el cuestionamiento que puede hacerse es qué tanto estos
cambios en la gestién escolar estdn impactando el objetivo misional de
mejorar la calidad educativa (que no fue objetivo de la presente investi-
gacién) o, como lo plantea Ortega (2008:73) atn faltan mayores avances
hacia la innovacién, la autonomia, la calidad directiva y las relaciones:
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[...] se tiene que favorecer el desarrollo del capital social entre los profesores
y escuelas promoviendo el desarrollo de relaciones de apoyo mutuo y colabo-
racién... favorecer el flujo de informacién, la colaboracién y el intercambio
de modelos y pricticas de ensefianza a través de la formacién de redes laterales

entre las escuelas.

Por su parte el enfoque humanista, que fue mds propio del discurso de los
directivos y las percepciones de los docentes en ciertas categorias como la
concepcién del establecimiento, la forma como se manejan los procesos de
cambio y la apropiacién del rol, parece ser atin una buena intencién y un
deseo expreso por quienes dirigen las instituciones educativas. Ademds hay
que reconocer que este paradigma es relativamente nuevo y muy complejo:

[...] desde la postura humanista, se tiende a estudiar la consecucién de los fines
durante el proceso de las relaciones interpersonales, dado que su estructura es
de tipo social y cada persona tiene una situacién social en ella y se ve influida
e influye en sus intereses y valores personales; de igual forma se da importancia

al liderazgo (Castro, 2001:102).

Reconocer el surgimiento, asi sea incipiente, de una perspectiva humanista
en la gestidon escolar colombiana es una luz de esperanza para un pueblo
que tiene la expectativa de superar en corto plazo un conflicto de mds de
cincuenta anos y esperar que “deberia garantizar el desarrollo pleno de la
capacidad cognoscitiva que habri de traducirse en el uso critico de la razén
y manifestarse en la manera de asumir, comprometidamente, acciones que
signifiquen el crecimiento personal y comunitario” (Herndndez, 2013).
Estos resultados pueden resultar interesantes pues marcan una tendencia
a futuro de una gestién educativa moderna bajo una perspectiva huma-
nistica que en términos de Martinez (2013b:15) tiene al menos tres retos:

i) como fomentar estrategias para reducir la desigualdad social mediante pric-
ticas mds efectivas de gestién reales y sostenidas y, sobre todo, que logren una
mejora social; ii) el reto de disefiar una politica y gestién educativas es anti-
cipar escenarios y saberes para lograr modelos mds eficientes de adaptabilidad
de las instituciones educativas a un entorno de transformacién constante; iii)

las pricticas de gestién educativa son fundamentales en la reconfiguracién
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contempordnea de las instituciones de educacién, que no solo son y serdn
generadoras de conocimiento, sino también guias para la accién social y la

conservacién del medio ambiente.

De esta forma, identificar los enfoques administrativos que prevalecen se
constituye en un aporte empirico que puede ayudar a los entes guberna-
mentales en la definicién de politica. Adicionalmente, el hecho de que
segun los resultados se esté superando el enfoque cldsico para dar paso al
estratégico y, en alguna medida al humanista, contrapone una visién lineal
y reductora de las instituciones educativas (Gerénimo, 2008).

Por otra parte, las pocas diferencias significativas en las percepciones de
los docentes en cuanto a los supuestos de gestidon entre establecimientos
dirigidos por hombres o por mujeres y en relacién con el tamafo muestra
que, asociados a las variables mencionadas, hay mds mitos que realidades
en la gestién escolar.

Para finalizar se debe reconocer como limitacién del estudio la utilizacién
de una perspectiva transversal, ya que algunas caracteristicas podrian ser
mds ficilmente observables con técnicas longitudinales; asimismo parece
necesario hacer trabajos en otras muestras de establecimientos para con-
firmar o refutar las tendencias identificadas. De otra parte, la perspectiva
hipotética-deductiva escogida para el presente estudio, que implica una
contrastacién de los modelos reconocidos en la literatura especializada —que
fue revisada en la investigacién— con la realidad estudiada, no apunta a
identificar configuraciones emergentes de gestién educativa, que podrian
lograrse a través de enfoques histérico-hermenéutico tal vez objeto de otra
investigacion. Igualmente surgen temas de investigacién como la relacién
entre la gestidon escolar y la calidad educativa, la gestién y la innovacién en
la escuela o la formulacién de nuevos modelos de direccién de la escuela.
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