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RESUMEN

El presente estudio, titulado "SIGNIFICADOS Y TRANSFORMACIONES DE LAS PRACTICAS
DIRECTIVAS DE LOS ESTUDIANTES DE LAS REGIONES GUAJIRA Y HUILA DE LA MAESTRIA
EN DIRECCION Y GESTION DE INSTITUCIONES EDUCATIVAS ", surge con el objetivo de investigar
el impacto que ha tenido el cambio en el enfoque del rol directivo, pasando de un enfoque competencial a
uno centrado en las préacticas directivas. Dado gque es un tema novedoso en relacién con los estudiantes de
esta maestria de la Universidad de La Sabana, se buscé conocer las experiencias y perspectivas de los
directivos docentes en formacion a través de un disefio de investigacion mixto transformativo concurrente
(DISTRAC) combinando elementos de la teoria fundamentada para garantizar un analisis riguroso de los
resultados. Se aplicaron encuestas y entrevistas semiestructuradas a todos los participantes, tanto directivos
docentes como colaboradores. Esto permitié explorar y comprender los significados y las transformaciones
experimentadas por los directivos durante su proceso de formacion, a través de sus narrativas y
descripciones. Los hallazgos revelaron que los directivos docentes se encuentran en un proceso de
consolidacion conceptual y relacional de las practicas directivas, evidenciando cambios significativos en su
forma de actuar y siendo percibidos de manera clara y relevante por los colaboradores en la institucion
educativa. Como resultado de esta investigacion, se plantean recomendaciones relacionadas con aspectos
del curriculo de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas, en linea con los objetivos
establecidos. Estas recomendaciones buscan fortalecer y mejorar la formacién de los directivos docentes,

teniendo en cuenta los hallazgos y aprendizajes obtenidos en este estudio.

Palabras clave: Liderazgo directivo, Competencias directivas, Practicas directivas, Percepcion,

Significados.
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ABSTRACT

The present study, entitled "Meanings and Transformations of Directives Practices of Students in the
master’s Program in Educational Leadership and Management,” aims to investigate the impact of the shift
in the focus of the directive role, from a competency-based approach to one centered on directive practices.
Given that it is a novel topic in relation to students in this master's program, the experiences and perspectives
of aspiring educational leaders were sought through a mixed research design called DISTRIAC, combining
elements of grounded theory to ensure a rigorous analysis of the results. Surveys and semi-structured
interviews were conducted with all participants, including educational leaders and collaborators. This
allowed for the exploration and understanding of the meanings and transformations experienced by
educational leaders during their training, through their narratives and descriptions. The findings revealed
that educational leaders are undergoing a process of conceptual and relational consolidation of directive
practices, evidencing significant changes in their actions, and being perceived clearly and relevantly by
collaborators in the educational institution. As a result of this research, recommendations related to aspects
of the curriculum of the master’s Program in Educational Leadership and Management are proposed, in line
with the established objectives. These recommendations aim to strengthen and enhance the training of

educational leaders, considering the findings and lessons learned from this study.

Keywords: Directive leadership, Directive competencies, Directive practices, Perception, Meanings.
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INTRODUCCION

El presente estudio se fundamenta en el contexto de un cambio de paradigma reciente que ha puesto
énfasis en el fortalecimiento de practicas directivas en lugar de un enfoque tradicional centrado en
competencias directivas. En consonancia con este cambio, resulta pertinente y relevante llevar a cabo una
investigacion que profundice en la comprension de significados y descripciones de las practicas directivas
y sus dimensiones por parte de los estudiantes en formacion de la Maestria en Direccion y Gestion de

Instituciones Educativas.

En este sentido y atendiendo a las nuevas tendencias de formacion directiva se planted el objetivo del
presente estudio orientado a identificar las transformaciones experimentadas por los directivos docentes en
formacion de la Maestria respecto a las practicas directivas, en primera instancia se logré identificar los
significados que atribuian los directivos docentes a préacticas directivas, se reconocieron las practicas que
tuvieron mayor cambio y transformacién, asi como la percepcion de los colaboradores frente al desarrollo
de las précticas directivas y se lograron describir las convergencias y divergencias que relacionaban los

directivos docentes a précticas y competencias directivas.

En el primer capitulo se presenta el planteamiento del problema, se aborda la contextualizacion y
antecedentes, en el mismo capitulo se incluyen la pregunta de investigacion, las preguntas asociadas, el

objetivo general y especificos, culminando con la justificacion del presente estudio.

En el segundo capitulo se presenta el marco teérico utilizado para abordar el tema de investigacion
profundizando en los fundamentos conceptuales claves del estudio. Esto implico examinar las corrientes
tedricas mas relevantes relacionadas con cada constructo, aproximandose a una posible definicion y
orientacion conceptual para el estudio en cuestion. En el tercer capitulo se analiza el marco politico-legal
que contextualiza el estudio y se exploran las regulaciones y normativas relevantes del directivo docente.
En el cuarto capitulo se realiza un anlisis del estado del arte enmarcando los avances mas destacados a
nivel nacional e internacional relacionadas con las competencias y practicas educativas que fortalecen el

liderazgo escolar.

En el quinto capitulo se aborda la metodologia de investigacion utilizada en este estudio, se propone el
paradigma, enfoque y alcance de investigacion, asi mismo el disefio, la poblacion y muestra de participantes,
junto con las técnicas de recoleccion de datos utilizadas en la presente investigacion en relacion con los
objetivos especificos. Asi mismo, se amplia sobre las categorias de analisis propuestas en el presente
estudio. En el sexto capitulo se presenta el analisis y discusion de resultados por objetivo planteado y en el

orden en que se propusieron.
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En el séptimo capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del andlisis realizado
en el presente estudio, en consonancia con el objetivo establecido. Ademas, se proponen posibles temas de
investigacion basados en las conclusiones y resultados obtenidos, asi como en la reflexién sobre el impacto
y la coherencia del curriculo de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas de la
Universidad de La Sabana.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Contextualizacion

Desde sus inicios la Universidad de La Sabana, institucion educativa de caracter privada ubicada en
Chia, Colombia, fundada en agosto de 1979, promueve a traves de en su Proyecto Educativo Institucional
el respeto a la dignidad trascendente de la persona humana en un ambiente de libertad responsable, propicia
el perfeccionamiento integral de todos los miembros de la comunidad universitaria, con una atencion
personalizada y un ejercicio académico creativo, riguroso e interdisciplinario, destaca ademas la apertura a
toda persona con las condiciones para la educacion superior que desee acudir a la Universidad para preparase
con competencia profesional buscando y promoviendo siempre la formacion integral de todos los miembros

de la comunidad universitaria.

Como propuesta educativa con una sélida vision antropoldgica del ser humano se ha caracterizado por
una propuesta educativa orientada al desarrollo humano a través de la busqueda, descubrimiento,
comunicacion y conservacion de la verdad desde una vision cristiana del ser humano y del mundo. Uno de
sus mayores propdsitos es la conformacion de una comunidad de investigacion con alto rigor cientifico, la
consolidacion académica de la Universidad, la generacién y proyeccion del conocimiento para estimular la
autonomia, aportar a la solucién creativa e innovadora de problemas de diversa indole desde la integracion
de diversas lineas de conocimiento, el desarrollo de programas que estimulen la investigacion, y la
consolidacion de redes para el desarrollo de programas y lineas de proyecto interinstitucionales e
intersectoriales a nivel nacional e internacional para responder a las demandas de la sociedad actual

(Proyecto Educativo Institucional, s.f).

Desde su creacion en 1979, la Facultad de Educacidn, se ha caracterizado por la formacién de docentes,
directivos docentes y agentes involucrados en la accion educativa desde las dimensiones politica, social e
institucional con el fin, en consonancia con PEI, la generacion de conocimiento y la formacion y
cualificacion de profesionales que contribuyan a la transformacion de nuestra realidad socioeducativa. En
este sentido, la Facultad de Educacion, se caracteriza por brindar una formacion de docentes, directivos y
agentes involucrados en la accién educativa la generacion y proyeccion del conocimiento para estimular la
autonomia, aportar a la solucién creativa e innovadora de problemas de diversa indole desde la integracion
de diversas lineas de conocimiento, el desarrollo de programas a través de la investigacion, y la
consolidacion de redes para el desarrollo de programas y lineas de proyecto interinstitucionales e
intersectoriales a nivel nacional e internacional para responder a dichas demandas (Proyecto Educativo

Institucional, s.f).

En el afio 2005, la Facultad de Educacion, consciente de la necesidad de concebir un programa para la

formacion de directivos en el ambito nacional con una visién antropoldgica de las organizaciones escolares
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crea el programa de Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas (en adelante MDGIE) a
inicios de 2007 con el fin de brindar oferta educativa de formacién directiva avanzada en la cual la persona
humana fuese el centro de la tarea educativa y el “fortalecimiento del rol directivo en los diversos contextos
educativos. Por tanto, promueve la formacion integral de directivos educativos que tengan una concepcion
antropoldgica de las organizaciones, de manera que contribuyan a la calidad de la educacion y al desarrollo
social de la region y el pais.” (PEP, p. 20, 2020). En el afio 2008, su primera cohorte con estudiantes en su
mayoria vinculados al sector privado inicia sus estudios con el objetivo de cualificar y fortalecer sus
habilidades directivas. En la actualidad, el programa “ha titulado a 409 directivos de instituciones educativas
(segln datos de Registro Académico hasta el 2022-1), quienes provienen de los diferentes ambitos de la
gestion en los diversos niveles y sectores de la educacion en Colombia.” (Informe de Autoevaluacion con

fines de acreditacion Nacional — CNA, Facultad de Educacidon, Universidad de la Sabana, 2021)

De esta manera cumpliendo con su mision y con el fin de consolidar la formacion de los directivos
docentes del sector oficial, el afio 2013 la Secretaria de Educacidon Distrital (SED) establecié un convenio
con la Universidad de la Sabana para que directivos docentes de la SED accedieran a este programa

avanzado de formacion directiva, hasta el afio 2016 cuando finaliza dicho convenio.

Como una propuesta educativa innovadora, con inspiracion humanista y en bdsqueda del
perfeccionamiento humano, se han realizado ajustes curriculares bajo los principios de la Universidad y de
acuerdo con las tendencias educativas actuales en formacion de directivos para mejorar la oferta educativa,
fortalecer el programa y proyectarlo como el Gnico programa que reconoce la importancia del liderazgo

directivo para garantizar la calidad educativa.

De esta manera y gracias a los procesos de Autoevaluacion, coherencia curricular y reflexion al interior
del programa, se han implementado acciones de mejora como la implementacion de la linea de
Profundizacion en Liderazgo y Coaching, la modalidad de investigacion y profundizacion en investigacion,
la asignatura electiva para dar mayor flexibilidad e interdisciplinariedad al curriculo y la actualizacion de
los perfiles del programa dando respuesta a las necesidades formativas del entorno a nivel nacional y
regional. En la actualidad, el perfil del egresado del programa de MDGIE enuncia que el directivo que se
ha formado en el programa es un experto en la alta direccion con una solida formacion ética, con
competencias directivas e investigativas y con habilidades para la evaluacion de las necesidades de su
institucién o programa facultado para aplicar y/o crear practicas efectivas para las areas de la gestion

institucional.

En respuesta a las necesidades del contexto, es un directivo que ejerce su liderazgo para contribuir al
crecimiento personal y profesional de su equipo de trabajo, al desarrollo de competencias socioemocionales

de los integrantes de su institucion y a la calidad de la educacion. (PEP, 2020, p. 22).
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Asi mismo, el ejercicio de coherencia curricular conllevo cambios en las competencias generales y

especificas del programa como son:

1. Construir e implementar una vision estratégica compartida por la comunidad vinculada al proyecto
0 programa educativo para contribuir a la calidad en el propdsito de formar personas, aprovechando al

maximo el talento humano y los recursos disponibles.

2. Gestionar proyectos y programas educativos para garantizar su desarrollo efectivo y su calidad

mediante la participacion de la comunidad académica y su entorno.

3. Liderar las &reas académica, pedagdgica, administrativa y comunitaria de su institucién o programa

para la mejora y calidad de estos a partir de la fundamentacion estratégica de las decisiones.

4. Desarrollar las capacidades de las personas de su equipo de trabajo para que puedan desplegar su
mayor potencial en la organizacion educativa a través de buenas practicas para la gestion del talento

humano y desde un liderazgo inspirador.

5. Analizar las problemaéticas de las instituciones educativas para proponer soluciones a partir de la
investigacion basica y aplicada. (Universidad de La Sabana, MDGIE PEP, 2020, pp. 32).

Por otro lado, para responder a las necesidades de formacién en cuanto a investigacion, la MDGIE
propende por el desarrollo de dichas competencias en sus egresados y participa de las iniciativas establecidas
por el Ministerio de Educacion Nacional para generar conocimientos y estrategias de formacion y desarrollo
profesional y personal de los directivos docentes del pais. Es por esta razon que la Facultad de Educacion
lidera tres iniciativas de cualificacion para el mejoramiento de la préctica directiva: la Red de Rectores

Sabana Centro, la Mesa de Liderazgo Escolar, y la Cétedra de Rectores que Aprenden Juntos.

En primer lugar, la Red de Rectores de Sabana Centro, se convierte en un pilar para la planeacion
estratégica que apoya el analisis de las politicas pablicas sobre el liderazgo entre otros temas, la formacion
académica de los directivos y la proyeccion social de las instituciones educativas que la conforman. En
segunda instancia, la Catedra de Rectores que Aprenden Juntos como espacio académico creado desde la
MDGIE, fomenta el compartir de las experiencias significativas que emergen de los rectores o galardonados
al Premio Compartir al Rector con el fin de generar nuevas précticas directivas y docentes. Por Gltimo, desde
2018, la Universidad de la Sabana, junto con otras la Universidad de la Salle, Pontificia Javeriana, Tadeo
Lozano; y las fundaciones Empresarios por la Educacion, Compartir, Alqueria Cavelier, el British Council
y el Ministerio de Educacion Nacional han trabajado mancomunadamente en la creacion e implementacion
de politicas publicas relacionadas con la formacidon de directivos teniendo en cuenta el contexto de cada uno
de los directivos docentes y sus contextos con el fin de llegar a consensos sobre lo que representa una eficaz

direccién escolar en Colombia.
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Actualmente el programa de Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas hace parte
del proyecto de regionalizacion, junto con el Ministerio de Educacion Nacional (MEN), y amplio su oferta
a los departamentos de La Guajira, Huila y César en la misma modalidad ofrecida en Chia. En la actualidad,
los estudiantes de la Convocatoria para la formacion de capital humano de alto nivel para las regiones —
docentes de establecimientos educativos oficiales de la Guajira (convocatoria nimero 820 y 837) se
encuentran culminando el cuarto ciclo, y los estudiantes de la Convocatoria para la Formacion de Capital
Humano de Alto Nivel para las Regiones — Docentes de establecimientos educativos oficiales del
Huila (convocatoria nimero 864) se encuentran cursando el tercer ciclo, al igual que los directivos que

hacen parte de la convocatoria de formacion de alto nivel en el Departamento de La Guajira.
1.2 Antecedentes del problema

La creciente valoracion en la politica educativa alrededor del mundo centrada en el desarrollo
profesional del directivo es notoria, es reconocido como actor clave que garantiza'y promueve el desarrollo
social de la escuela en un mundo cambiante y dinamico (MEN, 2008; Pozner, 2005) teniendo en cuenta las
tendencias internacionales de la formacion del directivo docente, paises como Chile, Espafia, Canada,
Australia, Nueva Zelanda, Inglaterra han aportado elementos claves para el fortalecimiento del directivo a
través de estrategias como la creacion de marcos para el buen desempefio que tienen como objetivo ser una

guia y herramienta para fortalecer el rol del directivo en las escuelas.

De acuerdo con lo anterior, importantes avances en las conceptualizaciones tedricas y hallazgos de
investigacion del desarrollo profesional del directivo escolar dan cuenta que para el directivo ya no sélo es
fundamental poseer habilidades, aptitudes y competencias, sino que también, estas deben contextualizarse
y ser evidentes a través de acciones concretas, denominadas: précticas directivas (Uribe y Celis, 2012;
Leithwood & et al. 2011). Esta perspectiva desafia nuevas visiones tradicionales sobre el liderazgo
directivo, porque ya no se basa en los atributos de los individuos ni se enfoca en la relacion diadica entre
lideres y colaboradores si no en las préacticas reales que estan sucediendo en el contexto escolar como lo
sefiala Carroll & et al. (2008). Los marcos del desempefio directivo propuestos por diferentes paises se
encuentran planteados sobre dos pilares: el primero desde un perfil competitivo (dirigido a competencias y

desarrollo del liderazgo) y el segundo hacia las précticas directivas.

De esta manera, las précticas directivas empiezan a cobrar importancia y a constituirse como un eje
fundamental del directivo, siendo estas, las que mayor incidencia tienen en el desarrollo y consecucion de
objetivos de una escuela, dichas acciones o conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo de
personas en funcion de circunstancias particulares en que se encuentran y con expectativas de resultados

compartidos garantizan un mayor impacto en el aprendizaje de los estudiantes (Leithwood, 2011).
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Para el caso colombiano, el Ministerio de Educacién Nacional recientemente ha centrado su mirada
y vision estratégica en el liderazgo directivo como lo sugieren las investigaciones a nivel internacional
movilizando esfuerzos y alianzas de actores publicos y privados para favorecer el liderazgo directivo en el
pais. Durante las Ultima décadas organizaciones como el British Council, Fundacion Nutresa, la Fundacion
Empresarios por la Educacion, la Fundacion Alqueria Cavelier, entre otras han desarrollado estrategias de
formacion y reflexion acerca del liderazgo y su incidencia en el mejoramiento de la calidad de la educacion,
como la evaluacién del Programa Rectores Lideres Transformadores de la Fundacion Empresarios por la
Educacion adelantada por la Universidad de los Andes en 2018, en la cual se confirma su impacto positivo
en las dimensiones de gestidn directiva, pedagdgica y comunitaria, la Escuela de Liderazgo para Directivos
Docentes (EALDD) con el fin de promover el desarrollo personal y profesional de los directivos docentes
por medio del fortalecimiento de sus practicas de liderazgo de directivos docentes rurales y urbanos,
coordinadores y supervisores, y la elaboracién del Acuerdo Nacional para el Fortalecimiento del Liderazgo
Escolar de la Mesa de Liderazgo Escolar (2021) (en adelante ANFLEPD) , que buscan fortalecer el rol

directivo a nivel nacional y la mejora continua en el sistema educativo colombiano.

Para la MDGIE y la Facultad de Educacidn, que han participado de estas iniciativas del Ministerio
de Educacién Nacional y han apoyado el proceso de formacién de los directivos docentes por medio de
dichas iniciativas, es pertinente y relevante adelantar estudios que den cuenta sobre la comprensién de las
practicas directivas y sus dimensiones por parte de los estudiantes que cursan la Maestria dado que en
ejercicios como la Autoevaluacion 2018-2020 de la MDGIE en su proceso de revision de coherencia
curricular en la cual se tuvieron en cuenta las tendencias de paises latinoamericanos y nacionales ain no es
explicito que el programa de formacion aborde las précticas directivas en su curriculo lo que supone un reto
para un nuevo ejercicio de coherencia curricular a incluir dentro del programa las préacticas directivas para
abordarlas, promoverlas y responder a las necesidades de formacion directiva actuales. De acuerdo con el
reciente documento de Autoevaluacion Institucional de la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones
Educativas (2021), uno de los factores diferenciadores del programa es el desarrollo de habilidades y
practicas directivas pertinentes con la politica educativa como lo enuncia Gonzalez (2002) en su estudio. Es
por esta razén que es importante identificar la comprension que tienen los estudiantes de la MDGIE acerca
de los significados y transformaciones de sus practicas directivas y sus dimensiones, las divergencias y
convergencias entre las competencias y las practicas directivas y cudl ha sido el impacto o la posible
transformacion de estas, a partir de la formacion recibida, en este caso de los directivos docentes

participantes en la extension Guajira y Huila. De lo anterior surgen la siguiente pregunta de investigacion:
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1.3 Pregunta de investigacion

¢Cudles son las percepciones que manifiestan los directivos docentes estudiantes de las regiones Guajira
y Huila de la Maestria de Direccion y Gestion de Instituciones Educativas y sus equipos directivos sobre la
apropiacion y el fortalecimiento de sus practicas directivas?

1.4 Preguntas asociadas

1. ¢Se han transformado las practicas directivas de los directivos docentes que se encuentran
culminando la maestria en Direccion y Gestién de Instituciones Educativas en la region Guajira y
Huila?

2. ¢Qué identifican los directivos docentes como précticas directivas de su propio quehacer?

3. ¢Qué distinciones hacen los directivos docentes sobre competencias y practicas directivas?
1.5 Objetivo general

Analizar las transformaciones de las practicas directivas manifestadas por los directivos en formacion

Yy sus equipos directivos.
1.6 Objetivos especificos

1. Identificar las percepciones y creencias que tienen los directivos docentes que cursan la MDGIE de
las regiones Guajira y Huila sobre sus practicas directivas antes y después de la culminacién de su
proceso de formacion.

2. Describir los significados que asignan los directivos estudiantes de las regiones Guajira y Huila que
cursan la MDGIE y sus equipos a las practicas directivas.

3. Reconocer convergencias y divergencias entre practicas y competencias directivas a partir de las

percepciones y descripciones de los directivos docentes participantes.
1.7 Justificacion

La relacion entre competencias directivas, habilidades directivas y précticas de liderazgo y el lider
directivo ha sido explorada en diversos paises del mundo lo cual ha favorecido la construccion de politicas
de formacion de directivos escolares y la elaboracion de marcos de estandares de liderazgo directivo que
orientan la gestion directiva para el mejoramiento de la calidad educativa. Hasta el momento, en paises
como Australia, Canada, Estados Unidos, Reino Unido, Espafia, Chile, han centrado sus esfuerzos en la
creacion de estandares de excelencia que describen las caracteristicas de los lideres efectivos, las
organizaciones efectivas, los rasgos de la identidad directiva escolar y un lenguaje consensuado de las
practicas y el desarrollo profesionales requerido de los directivos. Sin embargo, la potencia de estos

estandares y marcos de liderazgo directivo han marcado un camino en las necesidades de desarrollo directivo
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y fijado unas expectativas de la calidad y efectividad del liderazgo escolar; sin embargo, existe poca
investigacion acerca de las transformaciones que a partir de estos estdndares o los planes de formacion

directiva tienen en sus practicas directivas.

Por lo cual, es un objetivo determinar los significados y transformaciones que los estudiantes de la
Maestria brindar a este reciente término y sus dimensiones gracias a su proceso de formacién directiva ya
que como Bolivar (2012) expone los lideres exitosos se definen por las buenas practicas que realizan (no
por modelos “inmateriales™) que tienen unos impactos en la mejora de la escuela. En este sentido, esta
investigacion es conveniente dado que de acuerdo con la nota técnica El Liderazgo Directivo: Una Apuesta
Por La Calidad De La Educacion En Colombia del Ministerio de Educacion de mayo de 2022, Colombia
tiene un reto en materia de investigacion en torno al liderazgo directivo y escolar “Se encuentran muy pocas
investigaciones que recojan evidencia sobre lo que acontece en la formacion, evaluacion, incentivos,
politicas, salud socioemocional de los directivos y sus impactos en sus practicas de liderazgo y en su gestion
educativa “ (MEN, 2022, p.59).

Aunque la mayoria de los esfuerzos desarrollados hasta el momento han brindado orientaciones
y una comprension acerca de la concepcion del liderazgo escolar, las practicas de liderazgo, y estrategias de
formacion de los directivos, el reciente ANFLEPD (2021) recalca la importancia del “dialogo reflexivo
sobre el liderazgo escolar y las précticas directivas encaminadas a fortalecer los aprendizajes escolares y las
instituciones educativas en Colombia” (Mesa de Liderazgo Escolar, 2021). Es por esto, que es una hecesidad
contextualizar las practicas directivas como elemento clave en el que hacer directivo y determinar la
comprension de las practicas directivas por parte de los directivos docentes en el pais, para generar
conocimiento, sistematizar y compartirlo con el fin de favorecer la calidad en la educacion a partir de la
reflexion y la retroalimentacion de las practicas directivas de los directivos docentes, asi como evaluar el
impacto de programas de formacion como MDGIE en el fortalecimiento, apropiacion y transformacion de

las mismas.

En consecuencia, uno de los criterios que con mayor fuerza justifican la presente investigacion es la
necesidad de conocer desde las voces y las percepciones sobre los significados y transformaciones de las
practicas directivas de los directivos docentes participantes de la extension Guajira y Huila para conocer
informacién clave acerca de las posibles reflexiones acerca del desarrollo personal y profesional, de sus
practicas directivas y los posibles efectos que la formacién recibida en la Maestria ha tenido en la
transformacion de las mismas. Por esta razon, es posible afirmar que el presente estudio tendrd un valor
tedrico en tanto se pretende generar reflexiones sobre los posibles vacios en las practicas directivas y la

conceptualizacion de estas, para apalancar la circulacion, apropiacion social colectivo de las précticas
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directivas y la generacion de nuevo conocimiento valido cientificamente y a la vez implicaciones précticas

sobre el concepto abordado en la presente investigacion.

Este estudio a su vez pretende ser un punto para formular acciones de mejora y reflexion en la
Autoevaluacioén Institucional del Programa de la MDGIE y en el Proyecto Educativo del Programa y asi
continuar consolidando el programa de la Maestria como la mejor propuesta en formacion avanzada para

directivos docentes.
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2. MARCO TEORICO

Con el tema de investigacion delimitado y de acuerdo con los hallazgos del reporte emitido por la
Fundacién Empresarios por la Educacion (2021), corresponde definir el marco tedrico que nos permitira
explorar el problema de investigacion planteado. A partir de la pregunta de investigacion, se determinan los
siguientes constructos relevantes para el desarrollo de esta investigacion: liderazgo directivo, rol directivo,
competencias, practicas de liderazgo, précticas directivas, dimensiones de las practicas directivas.

2.1 Liderazgo Directivo.

El liderazgo directivo se ha constituido en las Gltimas décadas en una linea de investigacion
estratégica a nivel internacional y regional dada la relevancia que diversos estudios muestran sobre su
incidencia en la eficiencia en la gestion institucional y el mejoramiento de las instituciones educativas. Es
asi como se ha identificado una correlacion entre el éxito de una institucién educativa depende y el liderazgo
gue ejerce el directivo en funcion de esta para promover la ensefianza, el aprendizaje y la convivencia

escolar.

La nocidn del liderazgo directivo como “el segundo factor extraescolar” de mayor trascendencia
(Leithwood et al. 2006; Barber & Mourshed, 2007; Unesco, 2015, citados en MEN, 2021) para la mejora
de la calidad educativa indica que su presencia no sélo es transcendental para motivar los cambios en la
instituciéon educativa y sostenerlos sino también para obtener los resultados deseados. El concepto de
liderazgo directivo se entiende como el conjunto de practicas que desarrollan todos los directivos en un
establecimiento educativo en el que colaboradores y comunidad educativa comparten una mision y sentido
de la institucion, a su vez, influye y moviliza el actuar de los miembros de la comunidad hacia un objetivo

comun encaminandolos de la mejor manera posible. (FEXE; OEI, 2020).

Al respecto, varios autores afiaden que la influencia que se ejerce en el liderazgo directivo es
trascendental para establecer metas claras y motivacion para lograrlas, hay elementos propios dentro del
liderazgo pero diversos que influyen en el ejercicio de este, sin embargo, lo propio del liderazgo directivo
se centra en fijar acuerdos claros, amplios y propios a un objetivo de la organizacién educativa, para hacer
lo necesario, promoviendo y apoyando a las personas para encaminarlas a dicha ruta. (Leithwood & Et al.
2006, p. 11). De acuerdo con Anderson (2010), el mejoramiento escolar depende en gran medida de qué
tanto se ha fortalecido el liderazgo escolar en el sistema educativo observable en las practicas de liderazgo

que los directivos docentes ejercen con el fin de influenciar y motivar a la comunidad educativa.

Entonces, reconocer que el liderazgo directivo tiene multiples maneras de ejercerse, requiere abordar
los estilos de este y la apropiacion que cada lider desarrolla en la praxis. En diversos estudios, se han

propuesto diferentes enfoques de liderazgo directivo como el estratégico, situacional, pedagdgico
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transformacional, distribuido, entre otros: sin embargo, de acuerdo con Bolivar (2010) aquellos que han
demostrado un mayor impacto en la mejora de las escuelas y su transformacion, se vinculan con el liderazgo
transformacional, pedagdgico y distribuido, los cuales potencian un mejor desempefio y aprendizaje de los
estudiantes y también, inciden en el de los docentes y demés miembros de la comunidad educativa que

confluyen en la institucion.

En primer lugar, el liderazgo transformacional tiene su origen en 1978 con Burns, centrado en las
investigaciones adelantadas en la forma cémo los lideres motivaban a su equipo de trabajo mas alla de los
intereses personales, y enfocados hacia los objetivos propios de la organizacion. Este tipo de liderazgo se
centra en los valores, emociones de sus seguidores, valores y propdsitos morales al interior de la
organizacion, es decir, que las relaciones que se establecen entre los miembros se priorizan para cumplir

con el desarrollo personal y profesional dentro de la cultura organizacional.

De acuerdo con Leithwood et al. (2006) este tipo de liderazgo fomenta practicas directivas orientadas
a crear vision y metas para la escuela, brindar desarrollo intelectual, ofrecer apoyo personalizado, impulsar
estructuras de toma de decisiones y modelar practicas y valores profesionales, entonces, todos los actores
de la comunidad educativa se involucran e introducen cambios sostenidos, complejos y dindmicos capaces
de mejorar, comprender e incidir y transformar las condiciones de las organizaciones educativas de la

cultura escolar y de su comunidad en general (FEXE; OEI, 2020; Hopkins, 2001).

El aprendizaje organizacional precisa que el aprendizaje tiene lugar en esferas colectivas y no
individuales, por esto se promueve una cultura de colaboracion, coordinacién y planificacion de la
distribucion del liderazgo, en cuanto al conocimiento distribuido se plantea que los diferentes recursos de
capacidad existen no solo en los individuos, sino también en los artefactos técnicos y fisicos con que ellos
interactlan en la organizacion, en cuanto a la complejidad de la ciencia plantea que en la era del
conocimiento el liderazgo debe trascender de lo individual, teniendo una vision de la organizacién como un
sistema complejo y adaptativo, que permita la creacion de conocimiento, y en cuanto al liderazgo de alta
participacion propone la mayor participacion posible de los miembros de la organizacion, aumentado

entonces su productividad.

Las comprensiones de la importancia del liderazgo directivo han sido abordadas por numerosos
investigadores que concluyen que los efectos de las decisiones y acciones que ejerce el directivo docente
sobre su escuela son fundamentales para el éxito de esta, por tal razén es el directivo el dinamizador en el
fortalecimiento de las capacidades de su comunidad, respondiendo al contexto inmediato y a la forma en

que los lideres desarrollan sus précticas directivas (Leithwood et al. 2006).

Para la presente investigacion como lo propone el ANFLEPD (2021) los estilos de liderazgo son

enfoques practicos que surgen de teorias fundamentales y buscan abordar la relevancia, la eficacia y el
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fortalecimiento del liderazgo. En este caso, los enfoques del liderazgo distributivo, pedagdgico y

transformacional serén claves en el desarrollo de la investigacion.
2.2 Rol directivo.

El rol directivo es polisémico desde la perspectiva conceptual. Una aproximacion consiste en entender
este rol como el que ejerce la direccion de la institucion y el liderazgo directivo. A nivel nacional, su funcion
principal se centra en la direccion, planificacion, coordinacion, administracion, orientacion y programacion
en las instituciones educativas para liderar y llevar a cabo el Proyecto Educativo Institucional (PEI). Los
directivos son responsables del funcionamiento de la organizacion escolar segln lo establecido por el
Ministerio de Educacién Nacional (MEN, 2008).

Es asi como Bolivar (2010) identifica que, en los diferentes sistemas educativos del mundo, la direccion
escolar y el liderazgo educativo son dos factores claves que apuntan a la educacién de calidad y del
funcionamiento y organizacion de las instituciones educativas, reconociendo que, el directivo debe pasar de
una direccion limitada a la conduccion del liderazgo educativo como factor principal para impactar en la

mejora de la educacién en conjunto con su comunidad.

Segln Pozner (2005), el rol directivo implica proponer e impulsar innovaciones y cualidades, asi como
tomar decisiones que involucren a los actores de la institucion escolar, como directivos, docentes y
supervisores. En este sentido, se busca crear espacios de toma de decisiones que promuevan el desarrollo
de aprendizajes significativos y potentes para los estudiantes y su comunidad. La transformacion de la
escuela y la busqueda de una educacion de calidad estan directamente relacionada con las oportunidades
que el directivo brinda en su establecimiento. Segun Pozner, el directivo no lograra resultados satisfactorios
si se limita Gnicamente a la administracion, sino que implica redefinir el sentido social en el que se enfoca
en la construccion de metas compartidas, la implementacién de proyectos para resolver problematicas

educativas y la atencién al contexto humano inmediato.

En concordancia con lo anterior, Reezigt y Creemers (2005) exponen que el rol del directivo esta
llamado a asegurar principalmente el aprendizaje continuo de los miembros de su comunidad, en el caso de
los docentes debe asegurar unas buenas practicas pedagogicas que propendan por la excelencia educativa y
en los estudiantes los aprendizajes propuestos por los docentes, en relacion con esta vision, Cajiao (2014)
afirma que el oficio del rector consiste en consolidar una comunidad humana orientada al aprendizaje comun

en un marco institucional.

De esta manera, en Colombia el MEN (2008) determina que el directivo docente debe poseer un
conjunto de habilidades y competencias vinculadas a la gestion en cuatro areas estratégicas para asegurar la

calidad y mejoramiento de la institucion educativa: gestion directiva, gestion académica, gestion
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administrativa y financiera, gestion de la comunidad (Guia 34, MEN, 2008), de lo anterior, en la medida en
que las competencias propuestas se evidencian en el desarrollo de las areas de gestion contempladas en la
guia 34 del MEN, un directivo docente tienen un buen nivel de desempefio.

Los directivos entonces, en sus maltiples tareas y formas, tienen un papel fundamental junto con los
docentes y estudiantes en el logro de los objetivos de una institucion educativa, siendo los méas influyentes
en el aprendizaje de la comunidad educativa, a través de sus funciones, competencias, habilidades y
practicas directivas. (REDUCA, 2017). El rol principal de un directivo consiste en liderar los aprendizajes
de su comunidad articulado de una reflexion colectiva de su contexto y las necesidades especificas que

surgen para la resolucion de problemas.

Identificar al directivo como el encargado de liderar dinamicas educativas de la organizacion
escolar, da cuenta que los cambios educativos no se sittan al nivel micro de las aulas de clase, ni en el macro
de las estructuras del sistema, sino en el nivel intermedio que son las condiciones organizativas de la
institucion escolar propiciadas por los directivos (Bolivar, 2012) que inevitablemente tendran una incidencia
en la ensefianza y el aprendizaje que ofrece la escuela. Por lo tanto, el rol de los directivos docentes debe
comprenderse como la posibilidad que tienen las organizaciones educativas para construir y liderar todos
los procesos que implican la gestion y la direccidon en la bisqueda de una educacion de calidad: desarrollar
visiones e inspirar a su comunidad a cumplir el logro de objetivos estratégicos dando respuesta de las

necesidades ante los retos y desafios de un mundo globalizado.

Los directivos ejercen una influencia fundamental en los procesos de aprendizaje, funcionamiento
y gestion de la organizacion educativa, reflejados en sus acciones de orientacion, direccion, administracion,
coordinacién, comunicacién y planeacion para el alcance de metas colectivas a través del reconocimiento
del contexto de su institucion y la construccion de un proyecto educativo institucional que atienda a las
demandas de su entorno a través de la sinergia de las relaciones de cooperacion reciproca que inspira y
alienta. Los directivos, ademas de poner en marcha acciones que garanticen el aprendizaje velan por que se
apliquen las leyes y politicas nacionales y regionales, se lleve a cabo con éxito la gestion directiva,
pedagdgica, académica, comunitaria, y administrativa y financiera dentro del marco de las normas que
inciden en el mejoramiento institucional, personal y profesional de todos los miembros de la comunidad
educativa. (Guia 34, MEN, 2008).

2.3 Competencia Directiva.

El término competencia surgio en Europa y Estados Unidos en 1920 a partir de las transformaciones
econOmicas y sociales producto de los desarrollos tecnolégicos, cientificos y los cambios en los sistemas
economicos y de produccion industrial introducidos por Taylor como principio de eficiencia relacionado

con las destrezas de los trabajadores en su contexto laboral.



29

A partir de esta innovacion de la planeaciéon de las actividades, habilidades y actitudes de los
trabajadores, este constructo evoluciona como una corriente cientifica y una tecnologia educativa que
pretendia atender las necesidades de formacidn ligadas a los principios socioecondémicos de la época. En la
década de 1970, el psicdlogo estadounidense David McClelland enfoco este concepto en las caracteristicas
y habilidades requeridas para el desemperio efectivo en el contexto laboral que facilitan tener un dominio y
conocimiento en un &rea especifica. A partir de su teoria del logro y la motivacion, se identifican las
competencias técnicas, conceptual e interpersonal. Segln esta teoria, tanto en el dmbito laboral como
educativo, la competencia implica la formacin tanto en conocimientos como en disposiciones actitudinales
y socioafectivas para desempefiarse a nivel profesional. Es asi como, emerge los términos competency para
referirse a las caracteristicas personales que se relacionan con un eficiente desempefio laboral (Boyatzis,

1982), y competence que alude a las habilidades o destrezas para ejecutar una tarea especifica.

Segln Pozner (2000), “ser competente supone la capacidad de ver, analizar e intervenir en un mundo
complejo en el que se interrelacionan aspectos estrictamente técnicos con aspectos culturales, sociales,
éticos, politicos y tecnoldgicos” (p. 24-25) y para la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE), competencia implica “la habilidad de enfrentar demandas complejas, apoyandose en
y movilizando recursos psicosociales (incluyendo destrezas y actitudes) en un contexto en particular”
(OCDE, 2005, p. 3). A juicio de Pozner y de la OCDE, es imposible enlistar todas las competencias que
permiten a un individuo encarar las diversas situaciones a lo largo de su vida. Sin embargo, como se organiza
en el Documento Definicion y seleccion de competencias clave- DeSeCo es posible agrupar competencias
clave que contribuyen al desarrollo individual y a las sociedades, permiten afrontar los cambios inciertos y

acelerados de nuestra época y resolver situaciones profesionales y para la vida.

En tanto, para la Organizacion de las Naciones Unidas para la Cultura, las Ciencias y la Educacion —
UNESCO vy el Informe Delors como “el desarrollo de las capacidades complejas que permiten a los
estudiantes pensar y actuar en diversos ambitos [...]. Consiste en la adquisicién de conocimiento a través
de la accidn, resultado de una cultura de base sélida que puede ponerse en practica y utilizarse para explicar
qué es lo que esta sucediendo” (Cecilia Braslavsky citada en la UNESCO, 2007). De esta manera, la
competencia no s6lo puede emplearse en el campo educativo como un referente curricular sino en el laboral
para delimitar el campo de conocimientos, habilidades y actitudes para desempefar una funcion y en la
social como las que facilitan el desenvolvimiento de un ciudadano y su contribucion para el bienestar

colectivo y desarrollo de su sociedad.

En lo referente al directivo escolar,e Villa & Poblete (2007), exponen que el término relaciona con “un
buen desempefio en contextos complejos y auténticos. Se basa en la integracion y activacion de

conocimientos, habilidades y destrezas, actitudes y valores” (p.8) integradas en instrumentales,
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interpersonales y sistémicas que propenden por la anticipacion de situaciones problema y la planificacion
de acciones para introducir cambios para mejorar y crear sistemas. Asi mismo, desde el enfoque
socioformativo de Tobdn (2008), las competencias se relacionan con “procesos complejos de desempefio
con idoneidad en determinados contextos, integrando diferentes saberes (saber ser, saber hacer, saber
conocer y saber convivir)” (p.5). Es decir, un directivo escolar ha de exhibir efectividad en el desempefio
de sus funciones con el fin de alcanzar unas metas y actuar con profesionalidad en la toma de decisiones
para el alcance de las mismas. En otras palabras, las competencias directivas parten de una construccion
social experiencial de aprendizajes directivos no soélo referidos a las tareas propias del cargo sino a la
posibilidad de analizar y anticipar las situaciones sociales, éticas, politicas, tecnoldgicas y cientificas que
impactan la gestion directiva y que s su vez, impactan la capacidad de reflexionar, crear, innovar, tomar

decisiones y establecer cursos de accion basadas en un alto nivel de profesionalizacion. P

Para Fullan (2001) y Leithwood et al. (2006) la competencia directiva se relaciona con la capacidad
para movilizar e influir del lider educativo a las personas del contexto intra escolar y extraescolar para
construir una vision compartida, promover la colaboracion y una cultura de aprendizaje, establecer altas
expectativas, mejorar el aprendizaje de los estudiantes, a la vez que se establece una mejora continua. Es
decir, estas competencias adquieren significancia y relevancia cuando el directivo fomenta la construccién
de una “escuela inteligente” que se esmera por aprender de sus propias experiencias, capaz de una mejora
continua y constante y de adaptarse y anticiparse a las transformaciones sociales (Senge, 2004). Por otro
lado, como lo afirma Bolivar (2011), las competencias directivas implican también recursos personales
cognitivos y emocionales que se ponen en accion para alcanzar logros en el contexto institucional a través
de la gestion directiva en un marco profesional y juridico por medio del reconocimiento que supone el
conocimiento y la experiencia para ejercer con autoridad un adecuado ejercicio de liderazgo escolar. Es por
esta razon, que las competencias son susceptibles de ser aprendidas y desarrolladas por medio una formacion
que orientados al desarrollo de estos conocimientos y recursos personales que guien la solucion de

problemas.

En el caso del Marco de Buen Desempefio Directivo del Per (2014), la competencia directiva hace
referencia a “(...) un saber hacer en cierto contexto, pues implica compromisos, disposicion a hacer las
cosas con calidad, raciocinio, manejo de unos fundamentos conceptuales y comprension de la naturaleza
moral y las consecuencias sociales de sus decisiones” (Ministerio de Educacion, 2014). De manera similar,
el MEN define una competencia como el “Conjunto de conocimientos, actitudes, disposiciones y
habilidades (cognitivas, socioafectivas y comunicativas), relacionadas entre si para facilitar el desempefio
flexible y con sentido de una actividad en contextos relativamente nuevos y retadores.” (s.f, Ministerio de

Educacién Nacional). De acuerdo con la Guia No. 31 Guia Metodologica Evaluacion Anual de Desempefio
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Laboral de 2002 del Ministerio de Educacion Nacional, una competencia se define como “caracteristica
intrinseca de un individuo (por lo tanto, no es directamente observable) que se manifiesta en su desempefio
particular en contextos determinados.” (p. 13). Es decir, la competencia se refleja a través del desempefio
laboral de sus funciones en el cual se involucra sus valores, motivaciones, intereses, conocimientos y
habilidades. Por su naturaleza dindmica, las competencias se construyen, desarrollan y fortalecen a través

de la praxis profesional y el aprendizaje.

En el caso del directivo docente, su desempefio laboral se evidencia a través de resultados y
actuaciones intencionales observables y cuantificables, relacionados con sus responsabilidades
profesionales, que a su vez se derivan del propoésito de su cargo dentro de la institucion y aportan al
cumplimiento de los objetivos misionales y organizacionales (definidos por la institucién en su Proyecto
Educativo Institucional — PEI). (MEN, 2022, p. 13).

Estas competencias se encuentran divididas a su vez en competencias funcionales referidas a las
responsabilidades y tareas encomendadas al directivo escolar de acuerdo con la normatividad vigente en
tres de las &reas de gestién institucional y competencias comportamentales que incluyen valores,
motivaciones, actitudes e intereses que se observan en el cumplimiento de las funciones (Ministerio de

Educacion Nacional, 2020):

Tabla 1

Competencias funcionales y competencias comportamentales



Area de Gestion Competencias funcionales Competencias

comportamentales

Directiva 1. Planeaciony 1. Liderazgo

o 2. Relaciones
organizacion

interpersonales y

directiva.
2. Ejecucion comunicacion
Trabajo en equipo
Aeatemies 5 Pedagogicay 4. Negociaciony
didactica

mediacion
9. Innovacion . .
y 5. Compromiso social e

direccionamiento de

institucional
procesos académicos 6. Iniciativa
Administrativa 10. Administracion de 7. Orientacion al logro

recursos
11. Gestion del talento

humano

Comunitaria 12. Comunicacién
institucional
13. Interaccion con la
comunidad y el

entorno
Nota: Tomado de Ministerio de Educacién Nacional, 2002.

En estas definiciones conceptuales sobre competencia del directivo escolar se observa que el asunto
adquiere una mayor relevancia, ya que se trata de una persona (directivo), quien, haciendo de sus
competencias, habilidades y practicas, logra influir en el mejoramiento en el aprendizaje de los docentes y
alumnos y el crecimiento de la institucion, asi como el desarrollo de todas las personas que conforman la
comunidad educativa con el fin de alcanzar el logro de metas educativas y de aprendizaje en la escuelay la

construccion de relaciones humanas que favorezcan el bienestar de la comunidad.

Sin embargo, pensar que sélo desde los saberes y conocimientos técnicos se despliegan las
competencias profesionales requeridas para influenciar a otros resulta una visién insuficiente ya que, de
acuerdo con Serrano (2017), teniendo en cuenta que antes que ser directivo escolar, el directivo es una
persona que dirige personas su capacidad de influencia se extiende a la realizacion personal de los miembros

de la comunidad educativa. Por esta razén, el directivo escolar no sélo ha de contar con estos conocimientos
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y saberes sino también con actitudes valores y virtudes que le permitan promover el perfeccionamiento y el
desarrollo humanos personal y de quienes este dirige, y ademas de cOmo pone en contexto esos saberes y

trasciende los saberes en acciones dentro de la organizacion educativa.

En este sentido, como lo Gorrochotegui y Ramirez (2012) reconocen que la ardua y compleja de la
direccion escolar exige también el desarrollo de unas competencias directivas que del saber ser, saber
conocer, saber hacer y saber vivir el directivo que faciliten su cuidado personal y organizacional en
comportamientos caracteristicos “ que se puede ver y medir, y que sirve para hacer la propia tarea de modo
acabado, con calidad, al detalle y cumplir con los requisitos exigidos por la organizacion o comunidad a la
que pertenecemos” (p.60) y fomente la reflexion y toma de conciencia para comprender el impacto de sus
acciones y decisiones, su diario actuar en la institucién educativa y su capacidad de autoconocimiento la

cual se devela en acciones concretas en el ambito educativo.
2.4 Practica Directiva.

La conceptualizacion de practica directiva se remonta a los estudios empiricos de Henry Mintzberg
(1973), quien identifico las caracteristicas del trabajo directivo y los roles que el directivo desempefia
centrada en lo que el directivo hace y deberia hacer. Esta definicidn del rol directivo aln vigente demuestra
que los estudios de Hall, Mackay y Morgan (1986) en el Reino Unido desarrollan tareas complejas
fragmentadas durante su jornada laboral incluyendo la ensefianza en el aula. Por otro lado, Gimeno (2013),
concuerda con que las practicas directivas estan enmarcadas en las funciones que el directivo desempefia.
Segun Barrientos, Silva y Antunez (2016), se definen como “el conjunto de comportamientos orientados a
la concrecion de la promocion de la participacion de las familias y la comunidad en la escuela.” (p. 152). Es

decir, que la practica directiva implica el “qué”, “cémo”, “para qué” y “donde” con una intencionalidad

conectada con la gestion directiva para generar conocimientos en el directivo.

La definicion conceptual de “practica “refiere a diferentes acepciones dependiendo del contexto y
la situacion. En general y de acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola esta es definida como la
aplicacién de un conocimiento o la manera de hacer algo, a una destreza adquirida a través del ejercicio
habitual de acuerdo con algunas normas. En el campo educativo, para Fierro et al. (2008), la préctica docente
se refiere a “una praxis social, objetiva e intencional en la que intervienen los significados, las percepciones

y las acciones de los agentes implicados en el proceso” (p. 21).

En esta concepcion tanto alumnos como maestros son sujetos intervinientes e interactivos en el
proceso de ensefianza aprendizaje dando un nuevo significado en el contexto. Desde el punto de vista de
Carr (1996), la practica educativa ocurre de manera consciente en los docentes y de manera intencionada de
acuerdo con los esquemas mentales y las experiencias de los docentes en un contexto social con el fin de

resolver situaciones problémicas cotidianas y sin excluir a la teoria y si por el contrario haciendo de la
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misma una orientacion para la préactica misma y su transformacion. Es asi como la distincion de oposicion
entre teoria y préctica educativa carece de sustento ya que tanto teoria como practica son a su vez
dependientes e independientes en la aplicacion del conocimiento. En este sentido, la practica es una
actividad cognoscente en la cual se retoma pensamiento, el conocimiento y la accion con el propoésito de
alcanzar un fin en el cual se interrelacionan elementos intuitivos y racionales para transformar la préctica

misma desde la experiencia profesional.

De acuerdo con Poggy (2001), los directivos interpretan sus experiencias a partir de sus creencias,
conocimientos y teorias existentes. En relacion con la definicion operativa de practica directiva, la autora
reconoce que estas derivan del “conocimiento proposicional académico (teorias y marcos de referencia
producidos sobre la pedagogia y la didactica) y su conocimiento practico. Para Schén (como se cita en
Poggy, 2001), las practicas directivas hacen referencia a las actuaciones de los directivos en diversas
situaciones profesionales. Este conocimiento practico, por su naturaleza individual y personal, se enmarca
en algun tipo de generalizacién sobre lo que hacen y como en situaciones concretas (reglas de la practica),
los principios que orientan su actuar (principios practicos) y la mezcla de sus creencias, valores, sentimientos
con relacién a su experiencia, conocimiento teérico y cultura escolar (representaciones imaginarias) en las

cuales actlia e interact(a el directivo.

Segun Leithwood (2012), las practicas directivas se pueden definir como “el conjunto de actividades
gjercidas por una persona o grupo de personas, en funcién de las circunstancias particulares en que se
encuentran y con expectativas de resultados compartidos” (p.5). El desarrollo de la practica directiva
requiere de tres tipos de conocimiento: conocimiento practico, en practica y acerca de la practica. El primero
hace referencia a la normatividad, las definiciones emergentes de las investigaciones y el tradicional. El
segundo se entiende como el que se integra con la experiencia y el actuar directivo, y el Gltimo, se relaciona

con el proceso reflexivo acerca de las mismas (Simkins, 2005).

En el trabajo cotidiano el concepto de practicas directivas y las practicas de liderazgo escolar son
en ocasiones usados sin diferencia alguna, pero se debe tener en cuenta que si bien, el liderazgo es
fundamental para el ejercicio directivo no toda practica de liderazgo se traduce en una practica directiva. En
este sentido y en concordancia con el ANFLEPD (2021), las practicas de liderazgo se refieren a la capacidad
de inspirar e influir al equipo de trabajo al alcance de logros y metas educativas (Leithwood y Jantzi, 2000)
en tanto las practicas directivas se relacionan con “las acciones que emprende el directivo y su equipo para

mejorar los aprendizajes y el bienestar de los estudiantes.” (p. 17).

En este orden de ideas, las précticas de liderazgo estan contenidas y son complementarias para
ejercer las practicas directivas y no toda accion directiva representa una préactica de liderazgo. Desde esta

propuesta mas reciente en el contexto educativo y de liderazgo escolar nacional, las précticas directivas
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tienen un mayor impacto e incidencia en el aprendizaje de los estudiantes y por tanto en el mejoramiento de
la calidad de la educacion. Ahora bien, la practica educativa no sélo incluye la préctica docente que influye
y transforma la pedagogia y la accién de la ensefianza, sino que incluye la accion directiva en la gestion de
las instituciones educativas. Desde ese campo de gestion, la direccion escolar también cuenta con una
conceptualizacion reciente de practica que se relaciona con la tarea directiva del directivo docente y con la
gestion directiva misma. De acuerdo con el Ministerio de Educacion Nacional (2008), la gestion
institucional abarca varias areas y procesos de gestion que estan orientados por el Rector o Directivo

Docente: la gestion directiva, académica, administrativa y financiera y de la comunidad.

Estas areas de gestion directiva a su vez se encuentran inmersos procesos y componentes que han
de evaluarse para identificar los avances, las oportunidades de mejora y las acciones para la ruta de
mejoramiento de la gestion institucional. Para ello, se hace necesario contar con directivos docentes que
demuestran un conjunto competencias y habilidades de liderazgo que le permitan desempefiar con éxito
todas sus funciones. A pesar de considerarse gque las competencias han de ser suficientes para el desempefio
del directivo escolar, la literatura reciente demuestra que dado la complejidad de la tarea directiva y la
comprension de las implicancias de la conceptualizacion de préctica educativa y docente, el concepto de
préactica directiva emerge en el contexto nacional e internacional como un constructo situado y
contextualizado que se refiere a las acciones que el directivo escolar ejecuta para garantizar el éxito de la

gestion institucional.

De acuerdo con el Ministerio de Educacion de Chile (2015), las précticas directivas se refieren al
“conjunto de acciones, que tienen su fundamento en conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser
ensefiados y aprendidos.” (Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar, 2015, p. 10). Estas
acciones son construidas de manera relacional y colectiva, situadas y socialmente definidas en las cuales

tienen una orientacion intelectual y basadas en un relato comdn.

Para el Ministerio de Educacion de Chile (2015), las practicas directivas se encuadran en cuatro
dimensiones: 1. establecer direcciones, 2. redisefiar la organizacién, 3. desarrollar personas y 4. gestionar la
instruccion en la escuela. Para cada una de estas dimensiones se observan una serie de comportamientos
relacionados. Aunque cada uno de estos comportamientos pueden llegar a ser comunes entre los directivos,
estos no necesariamente tienen influencia directa en el aprendizaje de los estudiantes, sino que sirven como
mediadoras para la labor de los docentes. Es decir, que las précticas directivas inciden en el desempefio del

docente y en la calidad de la educacién que estos imparten.

Debido a que los directivos escolares ademas de desarrollar competencias directivas demuestran
con sus acciones habilidades y principios de liderazgo, el concepto de précticas directivas y practicas de

liderazgo escolar pueden considerarse yuxtapuestos, aunque estos dos son conceptos son distintamente
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complementarios. A este respecto, la Mesa de Liderazgo Escolar (2021), define las practicas directivas como
“acciones que emprende el directivo y su equipo para mejorar los aprendizajes y el bienestar de los
estudiantes.” (ANFLEPD, 2021, p. 16) en tanto que las practicas de liderazgo hacen referencia a la
capacidad de inspirar e influir al equipo de trabajo para dicha mejora y bienestar, por ello, las précticas de
liderazgo se relacionan con los recursos personales de los directivos escolares que permiten transformar

dichas acciones de manera significativa.

Al respecto, las préacticas de liderazgo son el motor y complemento para el ejercicio de las practicas
directivas. Desde esta propuesta mas reciente de la politica educativa nacional, las practicas directivas son
las acciones propias relacionadas con la gestion de la institucion y, por tanto, se encuentran en estrecha
relacién con la tarea directiva, en tanto las practicas de liderazgo, estan relacionadas con la inspiracion e
influencia positiva para el cambio en la institucion educativa. Es asi como, “si bien las précticas de liderazgo
ejercidas por el directivo docente hacen parte de las practicas directivas, no toda practica directiva es una
practica de liderazgo.” (Robinson, 2009, citado en el ANFLEPD, 2021, p. 34).

2.4.1 Estandares Internacionales Para La Buena Direccién Educativa

En las Gltimas décadas, una practica habitual en diversos paises como Canada, Australia, Estados
Unidos, Inglaterra, Perl, Chile, Espafia y México la elaboracion de marcos o estdndares para la buena
direccion escolar en los cuales se describen competencias directivas, practicas de liderazgo y directivas
basadas en investigaciones recientes como por ejemplo Leithwood et al. (2006), la OCDE, Hallinger &
Wang (2015), entre otros. A nivel internacional existe un consenso sobre la importancia de fortalecer el
liderazgo directivo escolar a través del desarrollo de capacidades personales, interpersonales y profesionales
que permiten alcanzar los logros compartidos y transformar la institucion educativa. Aunque estas
competencias y précticas directivas se clasifican y se organizan de una manera diversa de acuerdo con cada
contexto, estos marcos coinciden en que esencialmente en la construccion de una vision compartida, el
desarrollo de las personas, el mejoramiento continuo, el trabajo colaborativo, el involucramiento de la
comunidad y el mejoramiento de los procesos de ensefianza-aprendizaje para fomentar el éxito y el bienestar

escolar.

Por ejemplo, el Ontario Leadership Framework de 2013 (en adelante OLF) identifica cinco practicas
directivas exitosas relacionadas con el liderazgo educativo, entendida como la capacidad para influir en los
miembros de la comunidad escolar. Estas practicas se agrupan en los siguientes dominios: establecer metas,
alinear los recursos con las prioridades, la promocion de las culturas de aprendizaje colaborativo, el uso
analitico de datos y la participacion en conversaciones valientes para fomentar la innovacion. Ademas, se
proponen el desarrollo del liderazgo personal a través del fortalecimiento de los recursos cognitivos

(capacidad para resolver problemas, el conocimiento de las précticas escolares mas efectivas y el
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pensamiento sistémico), sociales (percibir y manejar emociones, y actuar de forma apropiada
emocionalmente) y psicol6gicos (optimismo, autoeficacia, resiliencia y proactividad).

El Australian Professional Standard for Principals and the leadership Profiles-AITSL (2014), pone en
consideracion que los directivos escolares desarrollan acciones en su quehacer cotidiano que les permiten
adquirir capacidad de liderazgo en la accion misma, a través de la reflexion sobre su préctica y tomando
consciencia de sus fortalezas y necesidades de desarrollo y aprendizaje profesional. Por esta razon, este
marco agrupa las practicas de liderazgo: liderar el proceso de ensefianza-aprendizaje, el desarrollo de si
mismo Yy de los demas e involucrarse y trabajar con la comunidad. Dentro de estos dominios, se destacan

capacidades como la visidn, valores, conocimientos, y cualidades personales, interpersonales y sociales.

De manera similar, el marco estadounidense National Policy Board for Educational Administration
(2015), entiende la practica directiva en relacion con el liderazgo directivo y el aprendizaje de los
estudiantes; es asi como, estos estandares se agrupan siete competencias de un lider eficaz asi: orientar la
mision, vision y valores fundamentales; actuar éticamente con normas Yy estandares profesionales;
promover la equidad y la capacidad para responder a una cultura, desarrollo del curriculo, instruccion y
evaluacion; promover una comunidad de atencion y apoyo a estudiantes; desarrollo de profesionales y sus
précticas para promover el éxito académico y el bienestar de los estudiantes; fomento de compromiso y
participacion significativa de las familias y la comunidad; gestion de la institucion; y mejoramiento continuo
escolar. Las cualidades esperadas se enfocan en: optimismo, tendencia al riesgo y la innovacion, creatividad,

compromiso con la justicia social, coraje, empatia, respeto, flexibilidad y resiliencia.

El esquema de practicas directivas para Inglaterra, el NCSL, 2015 la préactica directiva se relaciona con
el desarrollar y aumentar su capacidad para apoyar el desarrollo del sistema de la institucion educativa que
lideran, y en muchos casos, su desarrollo personal y profesional. Es asi como se establecen cuatro dominios
en el que se incluye seis caracteristicas claves que se esperan de los directores: liderar estratégicamente;
liderar la ensefianza — aprendizaje; liderar a las personas y liderar a la comunidad. En su mas reciente
revision (2020), estos estandares han evolucionado a tres dominios: cultura y ethos, curriculo y ensefianza
y efectividad organizacional y se establecen estandares relacionados con el comportamiento ético y
profesional y responsabilidades de liderazgo asi: cultura escolar; ensefianza; plan de estudios y evaluacion;
comportamiento; necesidades educativas adicionales y especiales; desarrollo profesional; gestion

organizacional; mejoramiento escolar; trabajando en sociedad y gobernanza y rendicion de cuentas.

En el ambito hispanoamericano, el Marco de Buen Desempefio del Directivo- Directivos
construyendo escuela de Per( (2014), define las précticas directivas como el conjunto de acciones que, fruto
de la identificacion de una necesidad, son sistematicas, eficaces, eficientes, sostenibles, flexibles, pensadas

y realizadas por los miembros de la institucion educativa, y que, ademas de satisfacer las necesidades y
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expectativas de los estudiantes, suponen una mejora evidente en el logro de los aprendizajes, en un marco
ético y técnico, alineadas con su mision, su vision y sus valores. Estas practicas deben servir de referente a

otros y facilitar la mejora de sus procesos. (MINEDU, 2012).

Por esta razon, este marco es herramienta estratégica para la resignificacion y desarrollo profesional
del directivo escolar tomando en cuenta el Marco de Buen Desempefio Docente con el fin de “establecer
una vision compartida sobre el liderazgo pedagogico centrado en los aprendizajes. .. Identificar las practicas
de un directivo eficaz... y guiar los procesos de seleccion, evaluacion del desempefio, formacion y desarrollo
profesional de los directivos” (p. 30). En este sentido, el Marco se estructura en dos dominios, seis
competencias y veintiun desempefios. Tanto los dominios como las competencias se relacionan con el
proceso de reforma de la institucidn educativa en una relacién interdependiente y dindmica, en tanto los
desemperios se traducen en las acciones observables que llevan a cabo los directivos y que dan cuenta del

manejo de la competencia.

En Chile, el Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (2015), alineada con la visién
de Leithwood (2012) y Spillane (2005), la préctica directiva “se constituye a partir de una interaccion entre
las personas que trabajan en una organizacion, por ello su definicion también esta influida por el entorno,
lo que la distingue de la simple descripcion de un saber o un hacer descontextualizado” (como se cita en el
Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar de Chile, 2015, p. 10). Para este marco se proponen
cinco préacticas directivas: construyendo e implementando una visién estratégica compartida; desarrollando
las capacidades profesionales; liderando los procesos de ensefianza-aprendizaje; gestionando la convivencia
y la participacion de la comunidad escolar; desarrollando y gestionando el establecimiento escolar. Indican

tres recursos personales: principios, habilidades y conocimientos profesionales.

Por otro lado, en Espafia, el MEBD 2017 recoge las principales practicas de liderazgo que define
las practicas directivas desde un perfil competencial directivo para una direccién escolar eficaz. Este marco
extiende la comprension de la practica como las funciones y rol que desempefia el directivo hacia un
gjercicio profesional directivo competente basado en el desarrollo de habilidades enmarcadas en cinco
dimensiones que las expone como “codigos” de dimensiones practicas directivas: metas e intervenciones
estratégicas; la direccion organizativa y funcionamiento del establecimiento escolar; el liderazgo

pedagogico; participacion y colaboracion: gestion del clima institucional; y normas profesionales.

Por ultimo, el Marco para la excelencia en la ensefianza y la gestion escolar en Educacion Basica
de México (2021), define la practica directiva como “los rasgos caracteristicos que se espera fomentar en el
trabajo cotidiano de directores, subdirectores y coordinadores de actividades, considerando las condiciones
en que se encuentran las escuelas y los planteamientos que se desprenden de la nueva legislacion en materia

educativa.” (p. 44). En este sentido, la estructura de dominios, criterios e indicadores da cuenta de un perfil
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directivo que se enfoca a la vision de la funcion directiva para dirigir a la institucion educativa a una mejora
constante. Para ello propone los siguientes dominios: practica y desarrollo profesional, construir de manera
colectiva una cultura escolar centrada en la equidad, la inclusién, la interculturalidad y la excelencia;
organiza el funcionamiento de la escuela como un espacio para la formacion integral de las nifias, los nifios
y adolescentes y propicia la corresponsabilidad de la escuela con las familias, lacomunidad y las autoridades

educativas para favorecer la formacion integral y el bienestar de los alumno.

Dada la similitud en los marcos y estandares a nivel internacional, se puede concluir que el
paradigma centrado en el desarrollo de competencias ha evolucionado hacia las practicas directivas que
abordan las dindmicas y procesos que se han de promover no solo la gestion directiva al interior de las
instituciones educativas con el fin de potenciar la mejora escolar apoyandose en los recursos personales de
los lideres educativos, y, por tanto, implementar mejoras en los programas de formacion directiva que

aborden el reconocimiento, toma de conciencia, y fortalecimiento de las mismas.
2.5 De las Competencias, Las Practicas de Liderazgo y Las Préacticas Directivas.

Como se evidencia, el directivo docente escolar tiene la mision de orientar, administrar y liderar las
instituciones educativas. Por la naturaleza de su rol y la gestion de su cargo, el directivo debe ejercer su
capacidad de liderazgo para influir sobre su comunidad educativa para alcanzar los objetivos planteados en
el PEI y los planes de mejoramiento institucional a fin de impactar el aprendizaje y bienestar de los
estudiantes. Teniendo en cuenta que estos resultados se logran a través de las practicas directivas, es
conveniente y pertinente aclarar las distinciones entre practicas de liderazgo, competencias y practicas

directivas.

En primer lugar, las practicas de liderazgo estan dirigidas a la capacidad que tiene el lider para
influir y motivar a sus colaboradores para el desarrollo de unas metas propuestas educativas, mientras que
las précticas directivas aluden a las labores que un directivo debe cumplir para la gestion de la institucion.
(Leithwood, 2010). Es decir, las practicas de liderazgo estan contenidas en las practicas directivas y no toda
practica directiva es una préactica de liderazgo, ya que no todas atienden a la influencia sino mas bien a

gestionar la institucién educativa.

En este sentido, las practicas de liderazgo se relacionan directamente con los recursos personales
que permiten a los directivos docentes ejercer su liderazgo y su rol directivo en la direccion escolar, las
cuales a su vez se observan en su comportamiento y en la ejecucion de sus funciones. Estas practicas de
liderazgo son relevantes dado que en el ejercicio de guiar y orientar los equipos de trabajo aportan para la

consolidacion de las relaciones de la comunidad, el rendimiento laboral y el clima escolar.
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Durante la ultima década maltiples estudios han aportado a la comprension del liderazgo efectivo y
las précticas directivas, probablemente el mas reconocido en este campo y el que tiene mas influencia ha
sido Leithwood quien en sus investigaciones centradas en el liderazgo directivo determind que los
programas de formacion en liderazgo tienen efectos directos sobre la mejora de las practicas directivas, e
indirectos sobre la mejora de las condiciones de la escuela y el personal docente, a través de los cuales se
consiguen mejores resultados de los estudiantes en el contexto. (Leithwood, Sammons, Harris & Hopkins,
2006).

Al respecto, Uribe y Celis (2012) exponen la importancia del quehacer directivo centrado en sus
practicas como la contextualizacion de competencias que movilizan a todo director o directora ante aquellos
desafios propios de la mejora escolar. Se puede afirmar entonces, que es competente aquel que transforma
los conceptos en accion a través de las capacidades, habilidades o précticas que un directivo puede
evidenciar en su trabajo cotidiano. Para establecer una distincion entre competencia y practica directiva, se
hace referencia a competencias como aquellas habilidades que tiene el directivo escolar: “aquellas
caracteristicas de la persona relacionadas causalmente con una gran efectividad en su trabajo” (Leithwood,
2012) mientras que las practicas directivas son las actividades concretas que realiza y promueve un directivo
para mostrar direccion de futuro, desarrollar personas, redisefiar la organizacion y gestionar la instruccion
de ensefianza- aprendizaje: “el conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo de personas, en
funcion de las circunstancias particulares en que se encuentran y con expectativas de resultados
compartidos. (Leithwood, 2012)

En consecuencia, la OCDE (2005) sefiala que las competencias hacen referencia a la capacidad para
responder exitosamente a una demanda, tarea o problema complejos, movilizando y combinando recursos
personales (cognitivos 0 no cognitivos) y del entorno, es decir, las competencias tienen la fortaleza de
describir una capacidad necesaria, sin embargo, una brecha que existe entre la competencia y la practica
radica en que no da cuenta de comportamientos en el &mbito de las interacciones, por tanto, su descripcion
tiende a debilitarse cuando se trata de aplicar a situaciones laborales cotidianos en contextos especificos
(Carroll, et al. 2008). Es asi como, la competencia directiva en si misma no da cuenta de todas las acciones
y comportamientos del directivo escolar como tampoco lo harian las précticas de liderazgo ya que las
primeras se refieren a las habilidades, conocimientos y aptitudes para el ejercicio de las funciones directivas
y las segundas al comportamiento y estilo de relacionamiento que adopta el directivo escolar para dirigir e
interactuar con su comunidad. En resumen, la préctica directiva engloba tanto las competencias directicas
como las précticas de liderazgo en diversas dimensiones para obtener el éxito escolar, el aprendizaje y
bienestar de los estudiantes y la mejora continua. Por ejemplo, en una investigacion conjunta entre la OCDE

y el Centro de Politicas y Précticas en Educacion de Chile (CEPPE, OCDE, 2013) que examiné los
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estandares de desempefio de los directores en varios paises se identificaron cinco dimensiones clave que se
consideran fundamentales para el rol del director: establecer una misién orientadora, crear condiciones
organizacionales propicias, fomentar una convivencia armoniosa dentro de la escuela, promover el
desarrollo personal de las personas y la comunidad educativa, y gestionar de manera efectiva los aspectos
pedagogicos. Estas dimensiones se destacan como elementos esenciales para el desempefio exitoso de los

directores en el &mbito educativo.

En concordancia con los lineamientos planteados anteriormente, Leithwood (Day, et al. 2009) expone
ocho dimensiones referidas a las practicas directivas: mejorar las condiciones para la ensefianza y el
aprendizaje; reestructurar la organizacién; mejorar la ensefianza y el aprendizaje; redisefiar y enriquecer el
curriculo; mejorar la calidad del cuerpo docente; construir relaciones con la comunidad externa a la escuela.
Por su parte Robinson (Robinson et al., 2009) hizo una distincién de cinco conjuntos de practicas a partir
de las investigaciones realizadas sobre el impacto del aprendizaje de los estudiantes en relacion con el
liderazgo ejercido por directores de escuela: establecer metas y expectativas; asignacién estratégica de
recursos; planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y el curriculo; promover y participar en

el aprendizaje y desarrollo profesional de los docentes; y garantizar un ambiente ordenado y de apoyo.

Es decir, las competencias de un directivo escolar dan cuenta de su motivacion para orientar y alcanzar
los logros misionales de la institucion educativa que dirige, con una adquisicion de conocimientos sobre su
practica y perfeccionamiento de los mismos en una actitud de formacién continua, exhibiendo en su
guehacer cotidiano actitudes, valores y habilidades que le permiten interactuar socialmente para proveer
ayuda y orientacion a través del involucramiento con el personal interno y externo a la institucién educativa

que tiene a cargo.

Es por esta razén, que la evaluacion de competencias de directivos docentes en Colombia se define en
competencias funcionales y comportamentales. Las primeras se refieren al grado de cumplimiento de las
funciones y responsabilidades relacionadas con el cargo directivo de acuerdo con la ley y normatividad
vigentes y a la luz de las cuatro areas de gestion institucional; y, las segundas, se relacionan con los
comportamientos, actitudes, valores y motivaciones que se observan en el cumplimiento de las funciones

como son el liderazgo, trabajo en equipo, la negociacion y mediacion, entre otras (MEN, 2020).

Por otro lado, las practicas directivas consensuadas en el ANFLEPD (2021) se definen como “las
acciones que emprende el directivo y su equipo para mejorar los aprendizajes y el bienestar de los
estudiantes.” (p. 16). En este sentido, las practicas directivas son flexibles y adaptables al quehacer cotidiano
de cada directivo de acuerdo con el contexto particular de la institucion educativa que dirigen, su experiencia
personal directiva y formacion profesional y han sido consensuadas con el fin de reconocer la diversidad en

cuanto a liderazgo escolar y mejorar la praxis profesional del directivo escolar en el pais. La tabla 2 presenta
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las competencias funcionales de los directivos docentes segln el area de gestion y las practicas directivas

de acuerdo con cada una de las dimensiones.

Tabla 2

Competencias funcionales y dimensiones de las practicas directivas de los directivos docentes

Areas de Gestion Competencias Funcionales Dimensiones Précticas Directivas

Directiva 1. Planeaciony 1. Vision estratégica y metas

organizacion compartidas

directiva
2. Ejecucion
Académica 3. Pedagogicay 2. Estrategias de ensefianza y
didactica aprendizaje

4. Innovacion y 3. Desarrollo profesional de los

) . . n
direccionamie docentes

nto académico

Administrativa 5. Administracio 4. Funcionamienio de la escuela

n de recursos 5. Mejora continua

6. Gestion del
talento
humano

Comunitaria 7. Comunicacién 6. Articulacion e

institucional involucramiento de la

8. Interaccion comunidad
con la
comunidad y
el entorno

Nota: Tomado de Guia 13. Guia Metodol6gica para la Evaluacion Anual del Desempefio Laboral

(2002) y Acuerdo Nacional para el Fortalecimiento del Liderazgo Escolar y las Préacticas Directivas (2021).
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Al igual que las competencias funcionales, las competencias comportamentales se describen a partir
de actuaciones intencionales que dan cuenta de las actitudes, valores, intereses, motivaciones y rasgos de

personalidad que los docentes directivos exhiben y ponen a disposicion en la ejecucion de sus funciones.

Tabla 3

Competencias comportamentales y recursos personales que contribuyen al desarrollo de las
practicas de liderazgo de los directivos docentes.

Competencias comportamentales Recursos personales

1. Liderazgo 1. Principios fundamentales para actuar

2. Relaciones interpersonales y 1. Responsabilidad con los aprendizajes

., . . I ian
comunicacién Trabajo en equipo de los estudiantes

3. Negociacion y mediacion 2. Justiciay equidad
4. Compromiso social e institucional 3. Responsabilidad social
Iniciativa Orientacion al logro 4. Dignidad humana
5. Solidaridad
6. Confianza
7.

Tolerancia, respeto, aceptacién y
empatia frente al otro
8. Integridad y honestidad
9. Inclusion
2. Gestion personal
1. Autoconocimiento
2. Manejo de emociones
3. Automotivacion
4. Autogestion para el aprendizaje
5. Gestion efectiva del tiempo
6. Trabajo colaborativo
7. Comunicacion asertiva
8. Construccion de confianza
3. Pensamiento estratégico
1. Conocer la comunidad escolar y el

contexto
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2. Toma de decisiones y acciones
fundadas en evidencias

3. Solucidn de problemas y negociacion

Nota: Guia 13. Guia Metodolégica para la Evaluacién Anual del Desempefio Laboral (2002) y

Acuerdo Nacional para el Fortalecimiento del Liderazgo Escolar y las Practicas Directivas (2021).

Como puede observarse en las tablas 2 y 3 si bien es cierto las competencias son medibles y
observables y dan cuenta de la ejecucion de las funciones del directivo escolar, no necesariamente recogen
los aportes individuales que los directivos docentes y sus equipos directivos identifican como aportes al
bienestar y aprendizaje de los estudiantes, y por ende el fortalecimiento de la institucion educativa. Si bien
es cierto, las competencias son fundamentales para la direccién escolar en cuanto orientan la gestion de la
institucion, las préacticas directivas implican el andlisis y reflexion sobre las acciones que conllevan a una
mejora escolar y los cambios para potencializarlas apoyandose tanto en la experiencia de los directivos, sus

recursos personales y conocimientos como en las dindmicas que dan pauta para las précticas directivas.
2.6 Dimensiones de las Practicas directivas

A nivel nacional Colombia ha tenido avances importantes en el abordaje de las practicas directivas,
resultado de esto, fue el ANFLEPD (2021) que busca fomentar, inspirar y orientar el dialogo reflexivo sobre
el liderazgo escolar y las practicas directivas encaminadas a fortalecer los aprendizajes escolares en las
instituciones educativas en Colombia. Al estudiar las practicas directivas mas pertinentes y contextualizadas

se ubican en seis dimensiones:

Figura 1 Précticas directivas y sus dimensiones
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Visidn
estratégica y
metas
compartidas
Incidencia en
Funcionamiento y los procesos

gestion de la |IE de ensefianza
y aprendizaje

Practicas

directivas

Articulacién e Desarrollo
involucramiento profesional de
de la Comunidad los docentes

Mejora
Continua

2.6.1 Vision estratégica y metas compartidas.

Esta dimension hace referencia a la construccion de un horizonte compartido entre todos los
miembros de la comunidad educativa y los relacionados con la institucion en cuanto al crecimiento del
estudiante a nivel personal y en su aprendizaje. En primera instancia, el directivo escolar esta a cargo
de revisar, formular y definir la vision para las metas a corto y mediano plazo que se ven reflejados en
el Proyecto Educativo Institucional y el plan de mejoramiento. Por otro lado, el directivo guia e impulsa
a los miembros de la comunidad con esta vision y metas para alcanzar el bienestar y mejoramiento en

el aprendizaje de los alumnos.

Para lograr esta vision y metas compartidas, el directivo docente trabaja en tres ejes fundamentales:
interiorizacion de la vision y metas, el apoyo estratégico y la mejora continua. En el primer eje, el
directivo fomenta la participacion efectiva de la comunidad educativa y ademas establece estrategias
para socializar y divulgarlas. En el segundo, el directivo docente establece puentes de comunicacion
con los entes externos como las Secretarias de Educacion el Proyecto Educativo para facilitar su
concrecion, asi como constituir alianzas con otras instituciones para implementar acciones conjuntas.
En el dltimo, la revision del plan de mejoramiento de manera permanente permite fortalecer, ajustar o
modificar la vision y las metas (ANFLEPD, 2021).
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Ante la rapidez de los cambios y la incertidumbre preponderante en todos los ambitos, la
construccion de una vision y metas compartidas representan un reto para el directivo docente que ha de
clarificarlas y motivar su alcance al motivar en todos los actores un sentido de pertenencia que promueva
y estimule la participacion, el compromiso y la responsabilidad. Asi pues, esta dimension de las
practicas directivas adquiere un valor primordial la “coevolucion creadora” de la institucion educativa
en la que todos los actores se empoderan para desplegar acciones estratégicas coherentes para la
transformacion del entorno. Ello implica que el directivo ha de exhibir un alto desarrollo de pensamiento
sistémico y estratégico que responda de manera prospectiva a la conduccién de la institucién, a la
implementacion de estrategias y a la evaluacién del Proyecto Educativo Institucional a través de la
sinergia sistémica de las interrelaciones con base en el estudio y andlisis de las situaciones internas y

externas para cuestionar la vision y metas existentes.

Para Peter Senge (1994), el pensamiento estratégico y sistémico son aspectos sutiles que implican
el andlisis del qué y cémo la vision y las metas compartidas han de suceder. Para ello, el directivo
escolar demuestra una toma de decisiones concertada e informada de las partes al todo para profundizar
en el conocimiento del contexto y emprender las acciones y estrategias basados en un balance a corto y
largo plazo, la delegacion de tareas, el anélisis de indicadores, la creacion de interdependencias y el
impacto que cada una de las estrategias conlleva para el alcance de resultados. Esto entrafia, a su vez,
un directivo docente reconozca de primera mano los principios y valores que cimentaran la vision para
influenciar y regular el comportamiento axiolégico de los actores de la comunidad educativa. Mas alla
de dirigir el cambio, con su actuacion y comunicacion basadas en la reflexién puede interpretar el
entorno, combinar los esfuerzos para aprovechar los recursos e imaginar estrategias que le permitan la
articulacion de acciones progresivas que no necesariamente responden a una logica lineal. Para estas
respuestas estratégicas, el directivo escolar ha de tener claridad en las interacciones e interdependencia
de los factores y actores que afectan la vision y las metas, el flujo de informacion y su integracion

equilibrada y coherente para la sostenibilidad de la organizacién escolar.

Como lo indica el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2105), la visién
estratégica y compartida aparte de orientar el esfuerzo colectivo es un aspecto clave para la articulacion
de los actores cuando se comprende de manera holistica la comunidad educativa con base en la
comprension integral de la misma, sus valores, sus variables internas y externas, su realidad presente,
la proyeccion a futuro, su viabilidad y los medios para su consecucion, posibles amenazas en una actitud

abierta de aprendizaje comprometido, conectado, enfocado y motivado en el objetivo comdn.
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2.6.2 Estrategias de ensefianza y aprendizaje.

Esta dimension se relaciona con las estrategias pedagdgicas definidas para mejorar el proceso de
ensefianza y aprendizaje en la institucion. Es asi como, el directivo docente y su equipo de trabajo
establecen un didlogo enmarcado en el Proyecto Educativo Institucional y el modelo pedag6gico para
armonizar el curriculo, planes de &rea, procesos de evaluacion, las practicas pedagogicas, los ambientes
de aprendizaje, la retroalimentacion formativa y el desarrollo profesional docente. A través de dicho
dialogo, el directivo escolar puede identificar practicas pedagogicas exitosas para nutrir la construccion
de una comunidad de aprendizaje a nivel interno y externo para la transformacién del ambiente de

aprendizaje.

Este proceso también facilita identificar las necesidades de aprendizaje, socioemocionales o
comportamentales de los estudiantes, permite establecer las acciones pertinentes para atenderlas. Para
ello, también el directivo ha de involucrar a los padres de familia, quienes apoyaran estas estrategias
comprendiendo los medios de comunicacion y los mecanismos de doble via que garantizan esta mejora

es las estrategias de ensefianza y aprendizaje aunado los esfuerzos colectivos. (ANFLEPD, 2021).

Esta practica contribuye a enriquecer la dinamica y aumentar su impacto, y esta vinculada a la
necesidad de dar seguimiento y monitorear los logros de aprendizaje, asi como la implementacion de
las estrategias de ensefianza y aprendizaje y las acciones de apoyo. Esto se hace con el fin de identificar
lo que funcionay lo que requiere fortalecimiento o transformacion, para asi mejorar de manera continua
las estrategias. Una forma adicional de respaldar el objetivo de esta dimensidn es establecer la practica
de retroalimentacion formativa, estructurada, basada en evidencia y sistematica en las practicas de
ensefianza y evaluacion de los docentes. Esta accion tiene como objetivo apoyar el desarrollo
profesional de los docentes, y puede ser impulsada e implementada por el equipo directivo o a través de

colegas.

Una forma recomendable de abordar esta tematica es la identificacion y reconocimiento de
practicas y procesos exitosos en la ensefianza y el aprendizaje. Esto puede lograrse a través de estrategias
participativas y sistematicas dentro de la institucion educativa. Asimismo, es valido explorar mas alla
de los limites de la institucion, compartiendo experiencias con otras escuelas para generar una
transformacion conjunta. Complementar este ejercicio con la revisién de practicas pedagdgicas y
evaluativas recientes, asi como investigaciones y desarrollos tecnoldgicos, permite encontrar elementos

que fortalezcan las estrategias educativas de las instituciones. (ANFLEPD, 2021).

Es importante implementar estrategias complementarias para garantizar un aprendizaje inclusivo,
las cuales permitan identificar y brindar apoyo a los estudiantes que enfrentan dificultades tanto

académicas como en los aspectos comportamentales, emocionales, afectivos y sociales. Asimismo, se
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sugiere una participacion efectiva de los padres y tutores en las estrategias educativas, reconociendo
que es una responsabilidad compartida que requiere una comunicacion bidireccional para respaldar los
procesos individuales. Para fortalecer este aspecto, es recomendable transmitir informacién de forma
clara y establecer canales de comunicacion continuos con ellos. Ademas, es necesario comprender que
la interaccion con las familias y tutores no se limita inicamente a la entrega de informes o apoyos, sino
que también implica la consideracion de otros recursos para involucrarlos de manera activa y ludica en

el desarrollo de las estrategias de ensefianza y aprendizaje.
2.6.3 Desarrollo profesional de los docentes.

Para el directivo docente, la capacitacion y el desarrollo profesional docente es de suma importancia
para la construccién y alcance de la vision y metas estratégicas ya que es a través de sus practicas
pedagdgicas que se materializa la mejora en el proceso de ensefianza y aprendizaje. Es por esta razén,
gue a través de reconocimiento y la escucha asertiva de la situacién real y las necesidades particulares
del contexto que el directivo puede determinar el tipo de formacién docente requerida y las
oportunidades para generar comunidades de aprendizaje, programas de mentoria, formas de
autoaprendizaje y aprovecharlas para ser comunicadas a los entes territoriales para que sean tenidas en
cuenta en los Planes Territoriales de Formacion Docente. Por otor lado, con la escucha asertiva y una
construccion de confianza mutua, el directivo docente puede aprovechar el recurso humano interno para
generar una cultura de aprendizaje entre pares, la reflexion, la investigacion y las redes de apoyo que

permitan fortalecer a nivel personal y profesional a los docentes (ANFLEPD, 2021).

Esta construccion de comunidad de aprendizaje profesional entre pares representa una mediacién
en la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje que descentraliza la gestion individual de los
estudiantes y promueve un ambiente enriquecedor y motivante ya que la colaboracién y cooperacion
profesional contribuye a la mejora personal y colectivay al desarrollo organizacional. A su vez, fomenta
el descubrimiento de liderazgos intermedios eficientes. En este sentido, es importante reconocer la
relacién interdependiente existente entre la formacidn de los docentes y la mejora en el aprendizaje de

los estudiantes.

Es a través del desarrollo sostenido de una comunidad de aprendizaje que se obtiene un alto impacto
en el quehacer del profesorado y en el aprendizaje de los alumnos. De alli, que la gestion pedagdgica
ejercida por el directivo docente impacta indirectamente en la calidad de la educacion impartida, asi
como en el entramado del “capital profesional” de una institucion educativa (Hargreaves &Fullan, 2014,

como se cito en Bolivar, 2019).

Para la construccion de una comunidad que aprende, se ha de establecer una cultura en los docentes

al involucrarlos en una “discusion constructiva de una situacion problema” (Robinson, Hohepa y Lloyd,
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2009, p. 128) con el fin de analizar las posibles contribuciones, desarrollar una teoria de la accion de la
practica pedagdgica a ser transformada y establecer las acciones conjuntas para lograrlo brindado asi un
espacio relacional coactivo de empodera miento y pertenencia que compromete de manera individual y
colectiva a los docentes en su desarrollo profesional. Es asi como, liderar procesos de construccion de
redes de apoyo centrados en la responsabilidad colectiva ante el desempefio y bienestar de los
estudiantes moviliza al interior de la institucion el analisis critico de las acciones pedagdgicas de los
docentes y su impacto en el aprendizaje y experiencia de los estudiantes. No obstante, el directivo
escolar ha de garantizar los medios y recursos para el desarrollo profesional docente, su practica no ha
de limitarse a las mediaciones externas sino también al alcance de concesos que parten del
reconocimiento de las capacidades y habilidades de los docentes para gestionar los obstaculos que se
presentan y poner al servicio de otros estas para compartir una adecuada colaboracion, crear un lenguaje

profesional comudn y un liderazgo distribuido que acrecienta la experticia individual y colectiva.

Por altimo, la creacion de esta comunidad de aprendizaje implica para el directivo gestionar equipos
de trabajo altamente efectivos que se relacionan para establecer las necesidades de desarrollo
profesional, los medios para lograrlo y los recursos colectivos a disposicion para la mejora continua, el
apoyo Yy aprovechamiento de su equipo docente, tiene cuatro acciones particulares, como lo propone la
Guia 34, MEN:

1. Incentiva la conformacion de comunidades de docentes, asi como su trabajo profesional y creativo.

2. Abre espacios para que los docentes trabajen colaborativamente en el disefio de sus clases, los
proyectos transversales, las actividades extra- curriculares y las evaluaciones de los aprendizajes.

3. Propicia el intercambio sistematico de experiencias y la bdsqueda conjunta de soluciones a los
problemas encontrados.

4. Fomenta la investigacion y la identificacion de las practicas mas apropiadas para lograr mas y

mejores aprendizajes.
2.6.4  Articulacién e involucramiento de la comunidad.

El objetivo del lider directivo docente en esta practica directiva es consolidar la articulacion e
involucramiento de la comunidad, estableciendo acciones claras y concretas para construir con su equipo
de trabajo una vision y sentido frente a la institucion educativa y como esta impacta a su comunidad y a su
entorno inmediato, hace referencia también, en la articulacion para generar sinergias que favorecen el
desarrollo integral de los estudiantes, a través de su bienestar y su proceso de aprendizaje (ANFLEPD,
2021).

Esta practica dirigida a la comunidad da respuesta a la necesidad que tiene el lider de conocer la realidad

de su institucion, acciones como identificar requerimientos, intereses y fortalezas de la comunidad escolar,
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proporciona elementos claves en el que actdan e influyen el conjunto de percepciones compartidas que las
personas se forman acerca de la realidad de la institucion, donde concurren diferentes componentes sociales
y estructurales de la institucion, es decir la comprension de la cultura organizacional. (Majica y Marialida,
2007).

De acuerdo con lo anterior, el ANFLEPD (2021), propone acciones claves para esta practica: en el
ejercicio de conocer la realidad de su comunidad educativa es importante para promover estrategias
organizadas, sistematicas y periédicas que permitan hacer una trazabilidad de la informacidn clave para la
contextualizacion de las acciones emprendidas, también, promover la participacion de los miembros de la
comunidad en los espacios de concertacion previstos de la institucion, como el gobierno escolar, la escuela
de padres, el consejo de padres de familia, escuela de padres, entrega de informes escolares, son espacios
gue sirven como elementos dinamizadores entre la reflexion de la realidad y las necesidades de la institucion.
Al respecto la guia 34 del MEN, propone unas instancias de participacion responsable en la vida
institucional, estableciendo que el PEI sea concertado por directivos, docentes, padres de familia,
estudiantes, egresados y representantes del sector productivo local, asi mismo, todos los procesos que se
den a nivel curricular, evaluacion y promocién, convivencia deben ser conocidas y compartidas entre la

comunidad educativa, esto fomenta la practica directiva en el involucramiento de la institucion.

En este mismo orden de ideas, es fundamental reconocer que los canales de comunicacion sirven de
insumo para una retroalimentacion regular que puede usarse de manera sistematica para evaluar las practicas
directivas y tomar decisiones basadas en la informacion (MLE, 2021). Una buena comunicacion facilita la
construccion de estrategias comunes para enfrentar problemas que afectan a la institucion, esta
comunicacion debe ser genuina, desinteresada, saber escuchar, como proceso fundamentado en el
reconocimiento y el respeto por la diferenciay el interés real hacia los demas, una buena comunicacion para
involucrar a la comunidad educativa fortalece el aprendizaje individual y colectivo, y es la base del

despliegue para el desarrollo del proyecto educativo. (Guia 34, MEN)

Por otra parte, es oportuno reconocer gque la escuela cumple también una funcion social en tanto
construye un capital social y una de sus tareas es la satisfaccion de las necesidades de su comunidad, cobra
especial relevancia dicha articulacion entre el directivo docente y su comunidad, esta perspectiva social,
como lo resalta Castillo, & et. Al (2017) implica que el directivo docente sea protagonista de la
transformacion social que se emana en la escuela: trabajo con contenidos sociales integrados en una
determinada cultura, asumir los fines sociales, es decir el desarrollo econémico del pais, la formacion de
una mano de obra cualificada, la elevacién cultural de ciudadanos, la nivelacion social de individuos. El
directivo docente debe mantener clara su funcién social: en tanto mantiene un cambio social, su continuidad,

adaptacion control, seleccion y progreso.
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Esta articulacion que propone esta practica es sumamente relevante en tanto el directivo docente deber
ser consciente de las necesidades de esta y ante el reto en el que se encuentra la escuela de hoy en el que
debe ser capaz de asumir y reconocer la diversidad, integracion, los niveles de socializacion que llevan a
cabo las familias, las nuevas necesidades sociales, las realidades del contexto, y los diferentes grupos que
participan en ella, es decir, esta préctica directiva es un nivel de profundizacion de la escuela en su contexto

real e inmediato.
2.6.5 Mejora continua.

La mejora continua se entiende como el proceso que se realiza a través del tiempo, evidenciando en la
organizacion educativa la calidad de aprendizajes del alumno, también promueve la capacidad para resolver
problemas de un mundo cambiante y coyuntural (Bolivar, 2002). Esta préactica directiva supone “mejorar
acciones continua y trasversalmente, mediante la reflexién, el seguimiento, los planes de mejora y las

evidencias en los procesos implementados de la institucion educativa” (ANFLEPD, 2021, p. 40).

Para esta préactica directiva hay una premisa que le da significado en el desarrollo de acciones concretas:
promover una cultura de innovacion en la que el compromiso del directivo promueve y establece espacios
dentro del quehacer educativo basado en evidencia para el cambio y la innovacion, asi mismo, se propone
que la comunidad educativa participe y realice un cambio de la percepcion sobre rendicion de cuentas en
tanto permita transformar una vision punitiva a una posicion constructiva, con sentido a través del

seguimiento y la retroalimentacién de esta.

La rendicién de cuentas es una accion clave que es llevada a cabo por el directivo docente, tiene lugar
en un escenario de didlogo entre el equipo directivo y la comunidad, propiciando los avances y
oportunidades de mejora frente a los propdsitos trazados, es por ello, que el directivo docente debe visualizar
este ejercicio como un proceso participativo, trasparente y continuo con un sentido pedag6gico que permite

fortalecer la cultura de la evaluacion y la innovacion. (FEXE; OEl, 2021)

La cultura de innovacién aporta elementos importantes para desarrollar en la practica directiva que
radica esencialmente en la solucion de problemas, es decir, en la capacidad que tiene la comunidad educativa
en generar ideas, crear soluciones, desplegar la creatividad para construir soluciones disruptivas a las
probleméticas y realidades del contexto inmediato de la institucion (FEXE, OEI, 2020). Como todas las
acciones propuestas, el seguimiento a la implementacion de un proyecto educativo que tenga como eje
central la innovacién permite al directivo docente tener presente los cambios promovidos en el proceso de
mejora continua (MLE, 2021).

Esta practica directiva se vincula directamente con la educacién de calidad, mejorando la incidencia de

los recursos que se tienen a favor del aprendizaje y el perfeccionamiento humano. La mejora continua
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permite al lider educativo prestar especial atencién sobre los procesos que se llevan a cabo y sobre puntos
importantes de cambio, reflexion y evaluacion de gestion institucional, al hablar de “escuelas eficaces” se
refiere a la capacidad que tiene el docente directivo de mejorar continuamente y su impacto en la escuela,
por tanto, la mejora continua es un cambio que, de acuerdo con Hopkins y Lagerweij (1997), debe basarse
en las “condiciones internas” de la escuela, desde una perspectiva multinivel se debe comprender el contexto

en el que se desarrolla la institucion y generar las estrategias de desarrollo integradas.

El docente directivo en la mejora continua propende por la supervisién y evaluacion de su proceso, por
el progreso, logro y desarrollo de su institucion construyendo comunidad de aprendizaje y mejoramiento
simultaneo guiado por la informacidn obtenida a partir datos fiables centrados en el analisis de la ensefianza

y aprendizaje.

En la practica de mejorar continuamente la escuela, Murillo (2003) propone unas estrategias que son
usadas en los procesos de mejora: autoevaluacion institucional acompafiado de un programa de mejora
adecuadamente planificado y desarrollado; desarrollo profesional de los docentes, centrada en las
necesidades de la institucién; investigacion sobre el curriculo, evaluar y reflexionar sobre un curriculo
flexible, indagar los objetivos, contenidos, metodologias y materiales; investigacion-accion como base para

desarrollar procesos de mejora en la escuela.

Hay cinco factores clave que expone Murillo relevantes para la mejora continua: La escuela como
centro del cambio — el cambio centrado en la escuela: parte de la reflexion dada en el contexto de la
institucién y no al contrario, por factores externos impuestos, este proceso provoca la necesidad de asumir
el cambio y comprometerse con este; El cambio depende del profesorado: “cultura escolar” como aquella
gue hacen los docentes en su quehacer educativo, punto esencial para evaluar y desarrollar la mejora de la
escuela; El papel determinante de la direccion: el docente directivo cuenta con las siguientes caracteristicas:
direccion colegiada, direccion participativa, liderazgo pedagdgico, liderazgo para el cambio como la
capacidad de integrar la comunidad educativa en el proyecto de mejora; La escuela como comunidad de
aprendizaje; cambiar la forma de ensefiar y aprender centradas en habilidades de orden superior, variedad
de estrategias (metodologias, técnicas y procedimientos de evaluacidn, preocuparse por la autoestima de los

alumnos y tener altas expectativas para los alumnos).

Una institucion que se encuentra en mejora continuamente reconoce las caracteristicas esenciales que
estan contribuyendo al logro de los resultados esperados y propuestos, la guia 34 del MEN reconoce el PEI,
el plan de mejoramiento y el plan de estudios como herramientas para orientar acciones hacia el logro de
propositos y metas definidas por la comunidad educativa, por tanto, exponen unas caracteristicas de los

establecimientos educativos que mejoran continuamente:

1. Tiene altas expectativas sobre las capacidades y el éxito de todos los estudiantes.
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Sabe hacia donde va: cuenta con un PEI conocido y consensuado.

Tiene un plan de estudios concreto y articulado.

Ofrece oportunidades para aprender.

Apoya y aprovecha el talento de su equipo de docentes.

Tiene ambientes de aprendizaje apropiados.

Hace un uso apropiado ya articulado de los recursos para la ensefianza y el aprendizaje.

Tiene mecanismos de evaluacién claros y conocidos por todos, y utiliza los resultados para mejorar.

© o N o o M~ D

Usa el tiempo adecuadamente: hace una rigurosa programacion de todas las actividades que

realizaré durante el afio lectivo.

10. Ofrece un ambiente favorable para la convivencia.

11. Promueve el desarrollo personal y social.

12. Articula acciones con los padres de familia y otras organizaciones comunitarias.

13. Prepara a sus estudiantes para continuar sus estudios postsecundarios o para tener buenas
oportunidades laborales.

14. Tiene un modelo organizativo basado en el liderazgo claro del rector y en el trabajo en equipo.

15. Dispone de mecanismos de apoyo.

16. Utiliza informacién para tomar decisiones.

17. Sabe que los cambios sostenibles requieren tiempo.

Lo anterior pone de manifiesto los grandes retos que tienen las instituciones para el mejoramiento
continuo, por tanto, la préctica directiva del lider requiere de habilidades y competencias para desempefiar
todas las funciones propuestas en la mejora continua, las principales caracteristicas del directivo que busca
la mejora continua son: es proactivo y flexible, estimula y reconoce el buen desempefio de estudiantes y
docentes, usa datos e informacién para tomar decisiones de manera responsable, evalta peridédicamente el
desempefio de docentes, directivos y personal administrativo, y les da retroalimentacion pertinente y
oportuna para que puedan superar dificultades, facilita la apertura y permanencia de espacios de
participacién y concentracion de la comunidad educativa, establece canales de comunicacion apropiados
gue permiten informar, escuchar, dialogar, debatir y concertar, fomenta el intercambio de experiencias,
busca apoyos externos para fortalecer la institucion y ayuda a la comunidad educativa, lidera sus equipos
directivo, docente y administrativo para que se involucren en la construccion y desarrollo de la identidad

institucional, el PEI y los planes de estudio y mejoramiento, entre otras (Guia 34, MEN).
2.6.6  Funcionamiento o gestion de la institucion educativa.

La gestion educativa es un sistema de saberes y/o competencias para la accion, es decir es un sistema

de précticas, es vista desde los procesos o0 areas de gestion que deben estar presentes en las instituciones
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educativas. La gestion que se realice en las instituciones educativas debe propender por la articulacion de
todas sus areas y procesos de gestion para que se dé un trabajo conjunto, participativo e interconectado.

En la gestion de la institucion educativa se identifican cinco procesos basicos, que se estructuran desde
el sistema y la practica: apoyo a dindmicas académicas, administracion de la planta fisica y de los recursos,

administracion de servicios complementarios, talento humano y apoyo financiero y contable.

La importancia de esta practica directiva en sus diferentes procesos radica en la gestion del cambio y
el valor agregado en conocimientos y desarrollo de competencias a los estudiantes de la institucion
educativa, este funcionamiento es un proceso sistematico orientado al fortalecimiento de los proyectos
propuestos de las organizaciones educativas, al respecto la Guia 34 del MEN, expone que esta gestion
enriquece los procesos pedagdgicos, directivos, comunitarios y administrativos; conservando la autonomia

institucional.

En tanto la gestion directiva hace referencia a la manera como el establecimiento es direccionado, sus
areas principales son el direccionamiento estratégico, la cultura institucional, el clima, el gobierno escolar

y las relaciones con el entorno:

1. Direccionamiento estratégico y horizonte institucional: hace referencia a establecer los lineamientos
que orientan la accion institucional en todos y cada uno de sus &mbitos de trabajo, sus componentes
son: Planteamiento estratégico: mision, vision, valores institucionales (principios), metas,
conocimiento y apropiacion del direccionamiento, politico de inclusién de personas con
capacidades disimiles y diversidad cultural.

2. Gestion estratégica: se define como tener las herramientas esenciales para liderar, articular y
coordinar todas las acciones institucionales, sus componentes son: Liderazgo, articulacion de
planes, proyectos y acciones, estrategia pedagdgica, uso de informacion (interna y externa) para la
toma de decisiones, seguimiento y autoevaluacion.

3. Gobierno escolar: 6rgano de articulacion que favorece la participacion y toma de decisiones en la
institucion, sus componentes son: Consejos directivo, académico, estudiantil y de padres de familia,
comision de evaluacion y promocion, comité de convivencia, personero estudiantil, y asamblea de
padres de familia.

4. Cultura institucional: se define como la organizacion educativa da sentido, reconocimiento y
legitimidad a las acciones institucionales, sus componentes son: Consejos directivo, académico,
estudiantil y de padres de familia, comision de evaluacion y promocion, comité de convivencia,
personero estudiantil, y asamblea de padres de familia.

5. Clima escolar: la institucion debe propiciar un ambiente agradable, de desarrollo sano de

aprendizajes y convivencia, sus componentes son: Pertenencia y participacion, ambiente fisico,
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induccién a los nuevos estudiantes, motivacion hacia el aprendizaje, manual de convivencia,
actividades extracurriculares, bienestar de los alumnos, manejo de conflictos y casos dificiles.

Relaciones con el entrono: el docente directivo coordina entre el establecimiento y otros estamentos
para cumplir y llevar a cabo el PEI y su plan de mejoramiento, sus componentes son: Padres de

familia, autoridades educativas, otras instituciones, sector productivo.

La gestion académica es la esencia del trabajo de una institucion educativa, esta &rea se enfoca en la

gestién de procesos como el disefio curricular, practicas pedagdgicas institucionales, gestién de clases y

seguimiento académico. (Guia 34, MEN).

1.

Disefio pedagédgico (curricular): estd encargado de disefiar los aprendizajes de los estudiantes,
definidos en cada é&rea, asignatura, grado proyecto transversal, sus momentos, recursos Yy
evaluacion. Sus componentes son: Plan de estudios, enfogque metodolégico, recursos para el
aprendizaje, jornada escolar, evaluacion.

Précticas pedagogicas: la institucion organiza y provee la organizacion de todas las actividades
pedagdgicas, sus componentes son: opciones didacticas para las areas, asignaturas y proyectos
transversales, estrategias para las tareas escolares, uso articulado de los recursos y los tiempos para
el aprendizaje.

Gestion de aula y seguimiento académico: hace referencia a la concrecion de actos de ensefianza y
aprendizaje en el aula de clase, define los resultados de actividades evidenciando la pertinencia,
promocion y recuperacion de problemas de aprendizaje sus componentes son: relacién y estilo
pedagogico, planeacion de clases y evaluacion de estas, seguimiento a los resultados académicos, a
la asistencia de los estudiantes y a los egresados, uso pedagodgico de las evaluaciones externas,
actividades de recuperacién y apoyos pedagogicos adicionales para estudiantes con necesidades

educativas especiales

Por su parte, la gestion administrativa y financiera da soporte al trabajo institucional, esta encargada de

dar apoyo y soporte a la gestién académica, administracion de la planta fisica, los recursos y servicios, el

manejo del talento humano, y el apoyo financiero y contable. (Guia 34, MEN).

1.

2.

Apoyo a la gestion académica: da el apoyo y soporte necesario para el proceso de matriculacion,
boletines de informes, sus componentes son: Proceso de matricula, archivo académico y boletines
de calificaciones.

Administracion de la planta fisica y de los recursos estd enfocada en garantizar buenas condiciones
de infraestructuras y dotacion para una adecuada prestacion de servicios, sus componentes son:

Mantenimiento, adecuacion y embellecimiento de la planta fisica, seguimiento al uso de los
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espacios, adquisicion y mantenimiento de los recursos para el aprendiza- je, suministros, dotacion
y mantenimiento de equipos, seguridad y proteccion.

Administracion de servicios complementarios: asegura una adecuada prestacion de servicios
disponibles, sus componentes son: servicios de transporte, restaurante, cafeteria y salud
(enfermeria, odontologia, psicologia), apoyo a estudiantes con necesidades educativas especiales.
Talento humano: la institucion debe garantizar las mejores condiciones de trabajo y desarrollo
profesional sus colaboradores, sus componentes son: perfiles, induccion, formacion y capacitacion,
asignacion académica, pertenencia a la institucion, evaluacién del desempefio, estimulos, apoyo a
la investigacidn, convivencia y manejo de conflictos, bienestar del talento humano.

Apoyo financiero y contable: dar apoyo y soporte financiero y contable para que las actividades de
la institucion se desarrollen de la mejor manera, sus componentes son: presupuesto anual del Fondo

de Servicios Educativos, contabilidad, ingresos y gastos, control fiscal.

La gestion de la comunidad, relacionada un poco con la préctica directiva de involucramiento y

articulacion de la comunidad, estd encargada de las relaciones de la comunidad, se enfoca en que la

comunidad participe, se desarrolle una convivencia sana y respetuosa, atiende a grupos poblacionales con

necesidades especiales bajo una perspectiva de inclusion, y la prevencion de riesgos. (Guia 34, MEN)

1.

Inclusion: la institucién busca que todos los estudiantes reciban una atencion apropiada y pertinente
y que responda a sus necesidades, se compone de: atencion educativa a grupos poblacionales con
necesidades especiales y a personas pertenecientes a grupos étnicos, necesidades y expectativas de
los estudiantes, proyectos de vida.

Proyeccién a la comunidad: ademas de su apropiada articulacion e involucramiento, busca el
bienestar de su comunidad educativa, se compone de: Escuela de padres, oferta de servicios a la
comunidad, uso de la planta fisica y de medios, servicio social estudiantil.

Prevencién de riesgos: cada institucion debe prevenir y disponer de estrategias para abordar los
posibles riesgos que podrian afectar el funcionamiento de la institucion y el bienestar de la
comunidad en general, sus componentes son: Prevencion de riesgos fisicos y psicosociales,

programas de seguridad.
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3. MARCO POLITICO-LEGAL

Con la promulgacion de la Constitucion Politica de Colombia de 1991, establecio6 en sus articulos
67y 68 la base constitucional del marco normativo al considerar la educacion como un derecho fundamental
de la persona con una funcién social; y en lo particular al articulo 68 determiné que la ensefianza sera
impartida por profesionales idoneos y que la Ley propendera por la profesionalizacion y dignificacion de su

labor.

Con el fin de regular y ordenar la prestacion y el sistema del servicio educativo para proteger y
garantizar este derecho fundamental, el congreso de la Republica de Colombia expide la Ley General de

Educacién de 1994, la cual en su titulo 1V, Capitulo V, articulos 126 al 132 determina el caracter, requisitos
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y las funciones del directivo docentes y las autoridades que nominan los directivos docentes vinculados al
Estado, entre las cuales se establece que todo educador que cumpla funciones de direccion, coordinacion,
supervision, inspeccion, programacion, asesoria es considerado directivo docente y requieren ser docentes
escalafonados con formacion de licenciatura o profesionales con experiencia en el sector educativo, quienes

ademas tienen facultades sancionatorias y para otorgar reconocimientos.

Ademas de las funciones establecidas en la Ley 115, el decreto 1860 de 1994 establece que el Rector
y los directivos docentes son los responsables de orientar la ejecucién del Proyecto Educativo Institucional
(en adelante PEI), liderar los 6rganos del gobierno escolar, representar a la institucion ante las autoridades
educativas y de direccionar y coordinar la gestion académica, comunitaria, directiva, administrativa-
financiera de la institucion educativa (en adelante IE) a cargo. Asimismo, la Ley 715 de 2001, precisa que
los rectores o directores de instituciones educativas publicas estan a cargo de control y seguimiento del
cumplimiento de las funciones del personal académico y administrativo a su cargo, reportar las novedades
e irregularidades a las entidades correspondientes, distribuir las asignaciones académicas y socializar dicha
informacidn con los estudiantes y padres de familia, orientar y evaluar areas estratégicas como el PEI, los
Organos de representacion institucional, los planes de accién y mejoramiento, las alianzas
interinstitucionales, la direccion de los docentes y administrativos y la evaluacion de su desempefio, la
administracion de recursos, sancion de medidas disciplinares, el area de gestion académica, el
aseguramiento de la calidad educativa, entre otras. Adicionalmente se precisan las manifiesta las

condiciones de su evaluacion de desempefio.

Aparte de las funciones estratégicas, de acuerdo con el Decreto 4791 de 2008, los rectores o
directivos de instituciones educativas publicas, segin sea el caso, son responsables de la elaboracion del
presupuesto de Fondos de Servicios Educativos, el flujo de caja anual, proyectos presupuestales adicionales
o traslados, celebracion de contratos, ordenacion del gasto y la presentacion de reportes de la ejecucion de
los recursos, asi como la informacion financiera, econdmica, ambiental ante las autoridades

correspondientes de acuerdo con cada ente territorial.

Por otro lado, segun el Decreto 1075 de 2015, los rectores de IE priorizadas para el Programa de
Alimentacion Escolar- PAE, tienen como obligacion: gestionar los espacios para su operacion, revisar el
cumplimiento del programa por parte de los operadores, su focalizacion, la subscripcion al programa, vy el
registro en Sistema Integrado de Matricula (SIMAT) de los estudiantes beneficiarios, y socializar las

condiciones del PAE con la comunidad educativa.

A la luz de la Ley 1098 de 2006, también son responsabilidades de los directivos y docentes la
ejecucion de planes para detectar, brindar orientacion y apoyo y reportar a las autoridades competentes los

casos de malnutricion, abandono, abuso sexual, violencia intrafamiliar, abandono, explotacién y formas de
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trabajo infantil, proteger a los estudiantes de toda forma de maltrato, garantizar el pleno goce de sus derechos
en la convivencia escolar, comprobar la inscripcion del registro civil de nacimiento, reglamentos de caracter
disuasivo, correctivo, preventivo y educativo en casos de agresion de cualquier tipo para estudiantes con
dificultades de aprendizaje o capacidades sobresalientes, los apoyos pedag6gicos o terapéuticos
correspondientes para estudiantes con discapacidad, y los programas de prevencion, trafico y consumo de
sustancias psicoactivas tanto en como alrededor de la IE y aquellos sobre la formacion en salud sexual y

reproductiva.

Por otro lado, en lo referente a la convivencia escolar, la formacion para los derechos humanos, la
prevencion de la violencia escolar y la educacion para la sexualidad, la Ley 1620 de 2013, expresa gue las
responsabilidades del director o rector son: liderar el comité de convivencia, planear y desarrollar planes y
protocolos de promocion y prevencién de acuerdo con la ruta de atencidn integral para la convivencia
escolar y la revision y ajuste del PEI, Manual de Convivencia, Plan de Mejoramiento Institucional y el

sistema de evaluacién anualmente en concurso con la comunidad educativa.

En lo referente a la profesionalizacion del directivo docente, el Decreto 1278 de 2002 especifica
las funciones del directivo docentes, las competencias requeridas para sus funciones, los requerimientos
para ejercer el cargo, la evaluacion de su desempefio con el fin de identificar su desempefio frente a sus
funciones, promover su compromiso frente a las necesidades de capacitacion y profesionalizacion, verificar
la calidad de sus actuaciones y fomentar la reflexion para mejorar a su vez su desempefio. Por lo tanto, en
el campo de sus competencias, el directivo docente pone a disposicion “conocimiento disciplinar y
pedagodgico, las aptitudes personales, las habilidades sociales” para el logro de las diferentes metas
institucionales desde el aspecto misional y organizacional al ejercer sus funciones en la organizacion
escolar. Ademas de mejorar su rendimiento profesional, la evaluacion permite tener evidenciar las practicas
directivas que el directivo docente aplica en su gestion, las cuales podrian llegar a ser replicadas por los

demas miembros de la comunidad educativa.

En este sentido y de conformidad con la normatividad existente, los docentes y directivos docentes
regidos por el Decreto 1278 de 2002, quienes han superado las etapas del concurso de méritos para ingreso
al servicio docente y se encuentran en periodo de prueba seran sujetos de una evaluacién de desempefio
anual que permite identificar fortalezas y areas de mejora, evaluar su préctica e idoneidad con el fin de
contribuir al mejoramiento de la calidad educativa. Para ello, el Ministerio de Educacién, expide en su
Directiva No. 24 de agosto 13 de 2012 sobre la evaluacion del periodo de prueba para docentes orientadores,
directivos docentes y docentes que los protocolos que dan cuenta de las competencia funcionales y

comportamentales para cada uno de los cargos. Los resultados de esta evaluacion de desempefio brindan un
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retrato de la calidad de la educacion en el contexto educativo al que pertenecen y son usados como

herramienta para la reflexion y el disefio de planes de mejoramiento institucional.

En el caso de los directivos docentes y docentes que han superado el periodo de prueba y que han
sido nombrados en propiedad y que llevan minimo tres meses laborando en una IE, la evaluacion de
desempefio anual evalta las competencias funcionales (con un valor del 70%) y las comportamentales (con
un peso de 30%, que da cuenta de sus motivaciones, valores, intereses y actitudes) en el cumplimiento de

sus labores en el cargo.

Para la ejecucion de dicha evaluacién, los directivos docentes, docentes y entes involucrados en el
proceso siguen los lineamientos establecidos en la Guia metodoldgica de evaluacion anual de desempefio
laboral No. 31, el Decreto 3782 de 2007 y los protocolos aprobados en la Resolucién 20181000174835 por
la Comision Nacional del Servicio Civil el 27 de noviembre de 2017 con el fin de reconocer su compromiso
y su capacidad directivas reflejadas en las diferentes areas de gestion. En este sentido, la guia contempla la
evaluacion anual sistematica, permanente y basada en evidencias del desempefio de los directivos y brinda
orientaciones sobre el desarrollo de la evaluacion de los docentes, para caracterizar su desempefio y
fomentar estrategias de desarrollo personal y profesional en el plan de mejoramiento institucional. Es asi
como la evaluacion pretende verificar el cumplimiento de funciones y responsabilidades, categorizadas en
las competencias funcionales y comportamentales que dan cuenta de su rendimiento y alcance de objetivos
para identificar fortalezas y areas de mejora para el mejoramiento personal y profesional continuo, el
desarrollo de dichas competencias, las necesidades de formacion que a su vez facilita la funcién formativa
desde la préctica directiva y enriquecen, ademas de la evaluacion institucional, el disefio de Planes de
Apoyo al Mejoramiento, el mejoramiento de programas de formacién y el disefio de politicas de promocion

y fortalecimiento del desarrollo profesional directivo y docente.

De igual manera, la Guia No 34 Guia para el mejoramiento institucional de la autoevaluacion al
plan de mejoramiento de 2008 se reafirman la caracterizacion de las habilidades, competencias del liderazgo
y los requisitos profesionales de del directivo las instituciones educativas eficaces. Ademas, dentro de las
orientaciones y elementos para la evaluacion del desempefio del directivo para identificar fortalezas y las

areas de formacion y profesionalizacion.

En cuanto a los procesos de formacion y profesionalizacién de los directivos docentes y los
docentes, el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 “Pacto por Colombia, pacto por la equidad” reconoce
el papel fundamental de los directivos docentes como agentes de transformacion educativa para garantizar
una mejor educacion de calidad. Es por esta razén, que dentro de sus estrategias se sefiala la promocion del
desarrollo profesional y personal desde el reconocimiento de sus saberes y précticas, su gestion de nuevos

conocimientos en las comunidades de aprendizaje y las redes de intercambio de experiencias (p. 295).
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En este sentido, emergen propuestas y acciones tendientes al fortalecimiento y desarrollo de su
ejercicio y aprendizaje profesional, asi como la concrecion de acciones que conlleven a la construccion de
una politica publica de formacion de educadores como se indica en el Plan Nacional Decenal de Educacion
2016 — 2026, en el cual se precisa en el cuarto, sexto y octavo desafios estratégicos la necesidad de propiciar
espacios de formacion diferenciados de formacion y la investigacion para la innovacion construccion de
conocimiento que transforme el paradigma educativo, como lo es la Escuela de Liderazgo de Directivos
Docentes (EdLDD) como una apuesta para consolidar estrategias que fortalezcan sus practicas de liderazgo

y promueva el desarrollo profesional y personal del Directivo.

Las estrategias formativas atienden a los componentes de formacidn, bienestar, construccién de
redes y comunidades de préactica y la investigacion. En el documento de las bases del despliegue curricular
se hace hincapié en las bases curriculares del liderazgo directivo, los principios de actuacion, conocimientos,
actitudes, disposiciones, habilidades de las buenas précticas de liderazgo y las estrategias formativas de la

EdLDD para fortalecer estas préacticas.

En cuanto al programa de posgrado en Maestria Direccién y Gestion de Instituciones Educativas
extension Guajira y Huila cuenta con, en el primer caso registro calificado aprobado por el Ministerio de
Educacion Nacional segtin Resolucion No. 019348 del 24 de diciembre de 2018; y la segunda con Registro
calificado aprobado por el Ministerio de Educacion Nacional: Resolucion No. 008294 del 28 de mayo de
2020, demostrando que cumplen un servicio educativo de calidad como lo sefialan la Ley 30 de 1992, la
Ley 1188 de 2008 y el Decreto 1330 de 2019, contenido 1075 de 2015, los cuales demuestran que los
programas académicos cuentan con las condiciones de calidad educativa al igual que la acreditacion
institucional de alta calidad alcanzada por Universidad de La Sabana y expedida en la Resolucion 6166 del

31 de marzo de 2017 por el Ministerio de Educacién Nacional.

4. ESTADO DEL ARTE

Para la elaboracion del estado del arte de la presente investigacion se acudieron a repositorios como
Intellectum, Proquest, ERI, Dialnet, Scielo, con los siguientes descriptores: Practicas directivas, Practicas
directivas efectivas. Se filtraron considerando el afio, el idioma y libre acceso, permitié ubicar 95 titulos y

de la revision permitio identificar 12 por afinidad que se referencian a continuacion:

En primer lugar, la investigacion realizada por Albornoz y Mejia (2021) de la Universidad de la
Sabana tuvo como objetivo reconocer la incidencia del liderazgo directivo en la promocién del vinculo
docente — estudiante como un factor asociado a la calidad. El estudio se realiz6 bajo un enfoque mixto con
un Disefio de Triangulacion Concurrente (DISTRAC). Se recolectd informacion a través de la aplicacion de

tres instrumentos estandarizados basados en la herramienta de Classroom Assessment Scoring System. Este
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estudio aporta informacion de dos fendmenos interesantes que se llevan a cabo en las escuelas, el primero
es el aseguramiento de vinculos entre estudiantes-docentes y el segundo es el impacto que tienen los lideres
directivos dentro de su rol para el fortalecimiento de interacciones pertinentes entre los adultos y los nifios

y jovenes en formacion.

De esta manera, los grupos focales realizados por los investigadores a docentes y directivos realzan
la importancia de consolidar espacios para el trabajo colaborativo en el que se identifiquen acciones
concretas para el desarrollo de un vinculo docentes - estudiantes efectivos. Es asi como, para la presente
investigacion el estudio realizado da cuenta de la necesidad de movilizar practicas directivas concretas que

impactan la calidad educativa, siendo este el primer estudio que identifique practicas directivas.

En segundo lugar, la investigacion de Norefia (2021) de La Universidad de La Sabana cuyos
objetivos fueron identificar las tendencias de formacion de directivos para instituciones educativas en
programas de maestria en América Latina y en otros programas similares en Colombia, fue un estudio de
tipo cualitativo y disefio de estudio de caso. Los hallazgos mas importantes de esta investigacién se centran
en el aspecto en que los programas internacionales abordan el concepto de practica directiva como un
aspecto fundamental en el que deben reflejar el efecto de la formacion que brindan los programas, lo anterior
pone de manifiesto la necesidad de la MDGIE de La Universidad de La Sabana en fortalecer la relevancia
practica de los resultados previstos de aprendizaje en los diferentes espacios académicos alineandolos a las

practicas directivas de los estudiantes en formacion.

En concordancia con lo anterior, otro hallazgo importante fue el de reconocer las necesidades del
entorno con respecto a la formacion de competencias y practicas directivas a través de la voz y la experiencia
de los graduados de la MDGIE para identificar las fortalezas y las oportunidades de mejora del plan de
estudios y del desarrollo curricular del programa desde la experiencia de los graduados, alli, es importante
destacar que evidentemente la mayoria de los encuestados hacen referencia a competencias y liderazgo
directivo, sin embargo el concepto de préactica directiva y la distincién con el de competencia directiva no
se evidencia con contundencia en los programas analizados en Colombia a pesar de que a nivel internacional

es muy visible.

Un estudio realizado por FEXE y el MEN (2020-2021) en el marco de la implementacion de la
Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes en su fase de seguimiento y evaluacion titulado: “Sistema
de Seguimiento y Evaluacion -Escuela de Liderazgo para Directivos Docentes-Reporte Aliado-Universidad
de La Sabana (Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas)” tuvo como objetivo identificar
informacion para tomar decisiones orientadas al mejoramiento de las estrategias que buscan fortalecer las
practicas de liderazgo de los directivos docentes, los resultados surgieron principalmente a partir de la

aplicacion de la encuesta 360°, un instrumento que indaga sobre la percepcion con respecto a la apropiacion
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y fortalecimiento de las préacticas de liderazgo de los directivos docentes de manera integral, este
instrumento tiene la posibilidad de evaluar y contrastar las perspectivas del directivo docente (;,c6mo me
veo?) con la de sus observadores (colaboradores, padres de familia, acudiente, etc.)

La seleccion de la muestra para el presente estudio prioriz6 a quienes participan en mas de una
estrategia ofertada de la Escuela de Liderazgo, también se realiz6 una comparacion del estado de las
practicas de liderazgo de los directivos docentes que fueron evaluados en el afio 2020 y 2021, mostrando
asi, un avance en el panorama general de las practicas de liderazgo. Para la muestra del estudio se escogieron
28 docentes directivos de la MDGIE con las siguientes caracteristicas: 6 docentes directivos rurales, 8

docentes directivos urbanos, 10 coordinadores, 1 director rural, 3 rectores.

Los resultados a partir del instrumento 360° permitieron hacer una comparacion de la percepcion
de los directivos docentes y sus observadores respecto al fortalecimiento de las ocho practicas que fueron
medidos en el afio 2020 y 2021 a nivel nacional, en términos generales, los resultados indicado que hubo
una mejoria en la percepcidn que tienen los directivos docente frente a sus practicas de liderazgo, asi mismo,
la percepcidn de los observadores mejoro, concluyendo que la comunidad educativa aprecia positivamente
el ejercicio del liderazgo de sus directivos docentes, se destaca la apropiacion de las préacticas denominadas:
comunicacion asertiva y manejo de las emociones (86 y 88puntos respectivamente) y las de menor
apropiacion: redes y comunidades de aprendizaje con 81 puntos y fomento de la cultura de la evaluacion
con 61 puntos. Se destaca también, que la perspectiva que tienen los observadores es superior, mas optimista

y positiva que la de los propios directivos docentes.

Este estudio sugiere que, a partir de la informacion presentada en el reporte, de continuidad a futuros
estudios que sirvan como base de linea para la reflexion y disefio de indicadores que orienten el
fortalecimiento de practicas de liderazgo, asi mismo, promover la gestion del conocimiento y la evaluacién

formativas como una oportunidad de aprendizaje e innovacién educativa.

Otra investigacion realizada por Panesso y Puerto (2017) de La Universidad de La Sabana, titulada
“Estudio de impacto de la maestria en direccidn y gestion de instituciones educativas desde las competencias
de liderazgo e innovacion “ tuvo como objetivo describir el impacto de la MDGIE en las personas de los
graduados Yy las instituciones en las que ellos laboran, desde las competencias de liderazgo e innovacion, se
realiz6 bajo un enfoque de tipo mixto descriptiva, transversal, no experimental. Participaron en el estudio
los graduados del programa de la MDGIE desde la primera promocion hasta la Gltima del afio 2015, 199

personas, aplicaron encuestas.

Los aspectos més relevantes de esta investigacion se dirigen a que el directivo graduado promueve
ambientes de aprendizaje para analizar las buenas précticas, internas y externas, logrando que los proyectos

de transformacion del PEI sean més asertivos y pertinentes en la forma como abordan el reto educativo, asi
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mismo dentro de las fortalezas de la MDGIE el area de Gestion Estratégica; una evidencia de ello es que
un alto porcentaje de graduados ha realizado transformaciones en su institucion educativa, lo cual pone a

flote acciones movilizadoras de los directivos dentro de sus establecimientos educativos.

Los hallazgos de este estudio invitan a generar estrategias que permitan elevar ain mas el grado de
implementacion de acciones transformadoras pues, en promedio, un 16% de los graduados manifiesta algin
tipo de problema para llevar a efecto proyectos, especialmente en el area de proyeccion a la comunidad. Y,
aunque el 70% manifiesta haber implementado acciones en el area académica (curricular), por tratarse de
ser instituciones educativas este porcentaje se esperaria fuera mucho mayor, razén por la cual, generar
conciencia sobre las practicas directivas ayudaran a cerrar estas brechas y necesidades de los directivos

docentes.

Una investigacion realizada por Cifuentes y Cardenas (2020) en Colombia, se titula “Mejoramiento
de las practicas de ensefianza en directivos y profesores de contextos rurales” tuvo como objetivo reportar
como incide el mejoramiento de las practicas de ensefianza del rector en la percepcion de las propias
practicas por parte de profesores de primaria del contexto rural, en una institucion educativa publica de
Cundinamarca-Colombia. Es una investigacion con enfoque cualitativo con el disefio de la investigacion
accion educativa; este tipo de investigacion comprende las fases de deconstruccidn, reconstruccion y validez

de las practicas transformadas.

Para el estudio descrito se utilizaron tres momentos clave que fueron la fase de deconstruccion se
realizo la autoevaluacion con la utilizacion de rejillas que permitieron la revision de las practicas desde sus
acciones constitutivas. En la fase de reconstruccion, se desarrollaron Lesson Study y diarios de campo; y en
la fase de validacion de la efectividad de las nuevas practicas se utiliz6 la rutina de pensamiento, antes
pensaba ahora pienso, y rejillas que permitieron hacer el contraste entre el estado inicial y el final de las

practicas ejercidas por el directivo.

Los hallazgos mas relevantes de este estudios se centran en la auto percepcion que tiene el directivo
en establecer propositos claros en su practica de ensefianza, al propiciar desde su direccion escolar espacios
de formulacién, apropiacion, implementacién y seguimiento de acciones, tendientes a fortalecer los
componentes estructurales del PEI; orienta la preparacion y planeacion de acciones de clase de los docentes,

alineadas con el plan de Integracion de Componentes Curriculares, el PEI y los fines de la educacion.

Asi mismo, establece espacios para la evaluacion institucional y de reflexion constante sobre la
labor de direccion escolar. El alcance de la investigacion se centra en los avances significativos del trabajo
en la formacion con los profesores desde el liderazgo del rector, desarrollandose tanto en el rector como en
los docentes la capacidad de reflexionar sobre su quehacer e intervenir en las practicas, desde sus acciones

constitutivas (planear, ejecutar y evaluar) para mejorarlas. Elementos dinamizadores como la reflexion y
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visibilizar el pensamiento a través de estrategias de pensamiento son adecuadas en los ejercicios de mejora

continua.

En este mismo orden de ideas, la investigacion desarrollada por Tobén & et al. (2020) desarrollada
en Colombia, México y Estados Unidos, titulada: “Evaluacion de las practicas directivas en directores
escolares: validez y confiabilidad de una rubrica” el objetivo de la investigacion fue el disefio y validacion
de una rubrica analitica para que los directivos docentes auto evallen sus précticas y establezcan acciones
de mejoramiento para el beneficio de las escuelas. La investigacion fue un estudio de tipo instrumental
centrado en el disefio, validez y confiabilidad del instrumento de recoleccion de informacién. Los hallazgos
gue prevalecen en esta investigacion radican en un nuevo instrumento que evalUa las practicas directivas
gue estan distribuidas en ocho practicas directivas fundamentales, y cada practica es evaluada mediante
cinco niveles de actuacion compuestos por descriptores. Lo anterior es relevante para la presente
investigacion en encontrar un instrumento que sea confiable y que se encuentre validado para ser aplicado

en el estudio.

Un estudio realizado por Donoso y Benavidez (2018) en Chile, titulado: “Practicas de gestion de
los equipos directivos de escuelas publicas chilenas” tuvo como objetivo analizar las practicas directivas de
escuelas publicas, contrastandolas con las normas y aportes tedricos en este campo, y referenciando cuales
son las principales dindmicas de los equipos directivos. Fue un estudio cualitativo de tipo exploratorio, que
se basé en entrevistas a equipos directivos de 25 escuelas publicas (de ensefianza elemental) de la zona
centro-sur del pais, dependientes de diversos municipios. La muestra estuvo conformada por 25 directores,
6 subdirectores (solo algunos centros tenian formalizado este cargo), 25 jefes de unidades técnico-

pedagogicas, y 19 inspectores, todos con una experiencia de al menos un afio en el cargo.

Los hallazgos que mas sobresalen de esta investigacion se encuentran relacionados con el
funcionamiento y gestién de la Institucién Educativa, bajo lineamentos centrales como el PEI y el
mejoramiento educativo. La segunda practica directiva que mas ejercen los directivos es la del desarrollo
profesional del personal, siendo esta una tarea prioritaria y asumida para la organizacion en términos de

responsabilidades.

Por ultimo, la préctica directiva que menos se establece es la implementar acciones para el
aprendizaje y la gestion pedagogica de los estudiantes. Las précticas de los equipos directivos de escuelas
publicas en Chile estan estrechamente vinculadas a las funciones individuales que exigen las normativas
vigentes, y secundariamente al trabajo de equipo, a manera de conclusién es importante destacar, que las
practicas directivas se configuran de acuerdo con el contexto en el que el directivo debe conocer y responder

a las necesidades que emergen en su contexto actual.
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Una investigacion realizada por Torres y Rodriguez (2018) en México titulada: “Practicas directivas
exitosas como generadoras de conocimiento para apoyar la toma de decisiones de los administradores del
sistema educativo” el objetivo del estudio consistié en probar la aplicacion de un modelo para la recoleccion
de précticas directivas y a partir del anélisis de dichas practicas, explicitar el conocimiento que emerge desde
la practica directiva, asi como evidenciar conocimiento para la efectiva gestion escolar. Derivado de la
investigacion se propuso un modelo de gestion del conocimiento que provee el marco de referencia para la

documentacion de practicas derivadas de la funcion directiva escolar.

El estudio se realiz6 bajo el enfoque cualitativo, el procedimiento metodolégico de caracter
exploratorio, participaron 46 directivos escolares de la comunidad Maristas. La investigacion se realizd en
dos momentos: 1. Conferencia: “Liderar y gestionar el cambio educativo”; y, 2. Taller: “Recuperacion de
experiencias directivas”. Los hallazgos importantes en esta investigacion dan cuenta de las necesidades que
experimentan los directivos en las practicas y cual de ellas les genera méas desafios y retos: Las mayores
coincidencias estan en el &ambito del desempefio escolar (17%), informalidad en los procesos de ensefianza
(15%), dificultad para gestionar actividades extracurriculares (15%), mal comportamiento de estudiantes
(12%) e informalidad en procesos administrativos (9%). Asi mismo, dentro de las précticas propuestas
exponen quienes tienen mayor participacion: los docentes sobresalen con un 26.7% de recurrencia, siendo
en menor medida los directivos (11.6%), el Consejo Directivo (5.8%) y los coordinadores académicos
(12.8%), los padres de familia con 7%. El modelo propuesto por esta investigacion se basa en tres

momentos: categorizacion, contextualizacion y promocion.

De lo anterior se puede afirmar que el modelo propuesto para la documentacion de practicas brinda
un medio comprensible para reconocer las précticas directivas, sin embargo, dado el alcance del estudio no
se conoce el impacto que esta tiene frente a factores asociados de calidad en el centro educativo de los

directivos.

Otra investigacion, realizada por Bravo (2017) en Chile, titulado “Liderazgo Pedag6gico del
director y Buenas Précticas de Gestion Escolar en Colegio Municipal de la VI Region.” Bravo plantea la
siguiente hipdtesis: si el liderazgo directivo desarrolla buenas practicas con foco en la ensefianza-
aprendizaje, esta influye directamente en una educacion de calidad y la obtencion de resultados de
excelencia. Dentro de los objetivos analizo el grado de influencia que tenia el liderazgo y la relacion de esta
con las préacticas que estén vinculadas directamente al éxito escolar. La investigacion tuvo un enfoque
cualitativo, con instrumentos para la recoleccién de informacion y datos se usé entrevistas semi —
estructuradas y la observacion. Se realizaron 10 entrevistas semiestructuradas a distintos funcionarios del
colegio: director, jefes de UTP, Inspector General, docentes, y administrativos. Ademas, se realizd una

observacidn directa a un consejo general de Profesores.
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Entre los hallazgos méas importantes se encuentran la relacion directa que tienen los espacios de
didlogo y reflexion directa con el directivo y su comunidad educativa, como préctica transformadora que
genera confianza e identidad con el PEI de la escuela. Lo que més destacan los docentes frente a la gestion
del directivo hace referencia a la articulacion e involucramiento de la comunidad con la institucion, la
mayoria resalta que el directivo pone especial atencion a acciones concretas con la integracion de familias

y el bienestar del estudiante.

De lo anterior se puede distinguir que las précticas directivas son un factor principal en los resultados
de aprendizajes de los estudiantes, donde los lideres pedag6gicos, para ser efectivos, deben estar presentes
en el aulay monitorear las clases, mantener altas expectativas hacia sus estudiantes y docentes, tener equipos

de trabajo eficaces y proyeccion hacia la comunidad educativa.

Asi mismo, otro estudio realizado por Shu-Huei Cheng (2017) en Taiwan, titulado “Escuela lider para
el aprendizaje: préacticas de directores en Taiwan” tuvo como objetivo analizar como los directores en
Taiwan lideran el aprendizaje de estudiantes y maestros en un momento de cambios de paradigma de
liderazgo y aprendizaje y la inminente implementacion de la nueva guia curricular de educacion bésica. El
estudio estuvo enmarcado en un enfoque cualitativo, analizando a directores de escuelas. El estudio

entrevistd a 32 directores de escuelas primarias y secundarias.

Como hallazgos que sobresalen en esta investigacion, es el significado que asignan los lideres al
aprendizaje de los estudiantes, la mayoria bajo el lema “todos podemos aprender”, notando especial énfasis
en que el liderazgo directivo debe ser distribuido y compartido para mejores resultados de aprendizaje de
los estudiantes, lo mas impactante de este estudio es la especial atencion a crear escuelas como comunidades
de aprendizaje, para involucrar activamente a los participantes de la escuela en interacciones con propdsito

gue fomenten las relaciones que apoyan el cambio organizacional y mejoran el aprendizaje.

Lo anterior es relevante y se vincula con la investigacion, en tanto el significado y los propositos
que tienen los directivos en la guia de su establecimiento educativo, y la importancia que en ese liderazgo

ejercido se vincule a toda la comunidad para conocer las necesidades de la escuela.

Otra investigacion que aporta elementos relevantes fue la que desarroll6 Camarero (2015) en
Tarragona, Espafia, titulada “Direccion escolar y liderazgo: Anélisis del desempefio de la figura directiva
en centros de Educacion Primaria de Tarragona” el objetivo principal de la investigacion fue conocer el
perfil directivo, las tendencias generales del ejercicio de la direccion escolar y liderazgo de los centros
educativos de primaria de los SSTT (servicios territoriales) de Educacién de Tarragona. Lo anterior se
realizo bajo un estudio cuantitativo descriptivo, aplicando una encuesta de percepcion de los directores sobre
su modelo de direccion escolar y liderazgo. Los hallazgos mas destacados de este estudio es la

autopercepcion que tienen los directivos frente a la influencia reciproca entre lideres-colaboradores,
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coincide en que las acciones tendrian éxito y son perdurables si en la aplicacion de estas participan los
colaboradores. En los resultados del estudio demuestra las acciones concretas que llevan a cabo los
directivos frente a los estudiantes, las familias, la comunidad y los colaboradores. Asi mismo, pone de
relieve las necesidades de los directivos en generar jornadas de trabajos de directores donde intercambien
experiencias y modelos exitosos de sistemas educativos. Esto generaria sinergias en torno a mejorar

précticas directivas.

Una investigacién desarrollada por Bolivar, Rodriguez y Garnica, (2017) titulada: “Evaluacion
multidimensional del liderazgo pedagdgico: claves para la mejora escolar”. Adaptaron y validaron el
instrumento al espafiol del Vanderbilt Assessment of Leadership in Education (VAL-ED), con el fin de
evaluar el liderazgo pedagdgico de la direccion escolar en Espafia, el estudio se desarroll6 con una
metodologia mixta, la poblacién del estudio correspondid a profesionales de la educacién que laboran en
colegios publicos de secundaria de Espafia, en total participaron 221 personas con cargos a fines a los
directivos, docentes e inspectores. El instrumento utilizado fue un cuestionario VAL-ED, se conforma por
72 items, dirigidos a evaluar la efectividad de la direccion escolar como lider pedagdgico. EI VAL-ED esta
organizado en seis componentes basicos y seis procesos clave, que definen un liderazgo centrado en el

aprendizaje.

Aunque este estudio se enfoca en evaluar el liderazgo pedagdgico ejercido por directivos en las
instituciones, arroja datos importantes en cuanto a las acciones y préacticas directivas concretas establecidas
en las escuelas. Los resultados mas destacados de esta investigacion se centran los items mencionados a
continuacion: “cultura de aprendizaje y trabajo profesional”: se evidencian practicas que han reforzado e
impulsado una “cultura profesional individualista™ alejada de practicas multidisciplinares y cooperativas
entre profesionales, evidenciando bajos indices (25.6%) de actividades compartidas, es imprescindible el
papel que tiene el director escolar en dinamizar practicas y mejorar relaciones humanas entre colegas y su
personal en general, promoviendo un clima de confianza que promuevan dinamizas interdisciplinares y de

apoyo en el proceso de escolaridad de los estudiantes.

Seguidamente en el item de “Calidad de la ensefianza” el estudio arrojo que no hay ninguna practica
de liderazgo directivo que se haya concedido una puntuacion de “muy eficaz”. Se observa que mas de la
mitad de la muestra (50,5%) considera que la direccion es “ineficaz” en el item relativo a si evaltia como se
usa el tiempo de ensefianza. En el item de: “Relacion con la comunidad” se encontr6 como favorable la
gestion que hacen sus directores frente a la proyeccién a la comunidad, seguimiento a familias y su
participacion en actividades propuestas escolares, y se destacaron que los directores tienen facilidad para
impulsar convenios y alianzas que mejoren los aprendizajes de los estudiantes. Como conclusion es

importante resaltar que dentro de la investigacion no existe ninguna practica de liderazgo a la que los
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profesionales de la educacion le hayan otorgado la valoracion de “muy eficaz”, el 49,3% de la muestra

considera que la direccion que se ejerce en los centros escolares espafioles es ineficaz.

Teniendo en cuenta los resultados y las conclusiones de la anterior investigacion, se evidencia que
el clima organizacional de las instituciones educativas se encuentra definida en parte por dinamicas de
confianza que promueven los directivos, asi mismo, el liderazgo que ejerce cada directivo en las escuelas
es trascendental para el desarrollo de practicas pedagdgicas interdisciplinares apoyadas en ambientes de

trabajo en equipo, cooperativos y solidarios entre colegas académicos.
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5. METODOLOGIA

5.1 Paradigma, Enfoque y Alcance Investigacidn

Esta investigacion tiene como objeto de estudio analizar las transformaciones y las percepciones de
las précticas directivas desde un paradigma constructivista donde se comprenden las realidades en la forma
en gue se construyen mentalmente basadas en lo social y experiencial, y, por tanto, su forma y su contenido
dependen exclusivamente de los individuos o los grupos que sostienen esas construcciones (como se cita en
Denman y Haro: Guba & Lincoln, 2002, p. 128). En este sentido, el paradigma constructivista brinda
comprension e interés al cdmo se producen dichos significados y representaciones mentales en los contextos
sociales, en este caso, en el &mbito del directivo escolar frente a las practicas directivas. De acuerdo con
Hernéandez et al. (2010) el constructivismo fundamenta la investigacion cualitativa ya que reconoce que la
realidad se construye socialmente a traves de la diversidad de percepciones por los participantes en el
proceso de la investigacion, y los resultados no llegan a ser generalizados ya que estos tienen como prop6sito
reconstruir el mundo real a partir de dichas percepciones y construcciones mentales e individuales. Para
Guba y Lincoln (1994), la interaccion entre el investigador y el investigado en este paradigma facilita la
construccion de la realidad por parte de ambos desde su subjetividad; y, por tanto, los investigadores cobran
igual importancia que los demas participantes.

Teniendo en cuenta que esta investigacion pretende describir dichas construcciones a partir de las
percepciones y sentidos que se atribuyen desde la perspectiva de los directivos docentes de las regiones
Guajira y Huila que culminaron su proceso de estudios de Maestria en Direccidn y Gestidn de Instituciones
Educativas de la Universidad de la Sabana, se determina que el alcance es descriptivo ya que su prop6sito
“es especificar las caracteristicas de personas, comunidades y procesos que se sometan a un analisis”.
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2014. p. 92). El valor de este alcance es til para mostrar con precision
las dimensiones de la perspectiva de los directivos docentes y sus colaboradores en el ejercicio de sus
funciones directivas en los diversos ambitos de la gestion escolar y su liderazgo directivo como responsables

directos de la orientacion y alcance de resultados propuesto para cada institucion educativa.

Dado que no sélo se tendra en cuenta la metodologia cualitativa para analizar las percepciones y
significados de las précticas directivas, se acude a un enfoque mixto ya que este tipo de estudios de manera
sistematica se recolectan y analizan datos tanto cuantitativos como cualitativos para ser discutidos de manera
conjunta e integrada lo que permite hacer inferencias y de esta manera “obtener una mayor variedad de
perspectivas del fendmeno; frecuencia, amplitud y magnitud (cuantitativa), asi como profundidad y
complejidad (cualitativa); generalizacion (cuantitativa) y comprension (cualitativa)”. (Hernandez,

Fernandez & Baptista, 2014. p. 531). Por tanto, se logra una perspectiva mas amplia y profunda del objeto
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de estudio, y la percepcion de este resulta méas integral, completa y holistica. (Newman et, 2002, citado en
Hernéndez, Fernandez & Baptista, 2014, p. 531).

En ese orden de ideas, la recoleccion de datos cuantitativos permite no sélo medir las variables con
los conceptos abstractos en un plan organizado para categorizar o codificar el conjunto de percepciones y
significados acerca de las transformaciones desde un punto de vista empirico y tedrico para encontrar sentido
al fendmeno que se describe (p. Hernandez et al., 2014. p.199), en tanto, los datos cualitativos, permite hacer
inferencias acerca de “las percepciones, imagenes mentales, creencias, emociones, interacciones,
pensamientos, experiencias y vivencias manifestadas en el lenguaje de los participantes, ya sea de manera

individual, grupal o colectiva. (Hernandez et al., 2014. p. 397)

Por lo tanto, el uso del enfoque mixto para este estudio se justifica, ya que como lo afirma
Herndndez, Fernandez y Baptista (2010), utiliza “las fortalezas de ambos tipos de indagacion combinandolas
y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (p. 544) a través de la integracion de datos tanto
cualitativos como cuantitativos para profundizar en la comprension de las perspectivas de los directivos
docentes y sus colaboradores ante el reciente referente tedrico de practicas directivas y generar
conocimiento destinado a la transformacién acerca de su comprension o estrategias para movilizar su
conocimiento en el ambito nacional, haciendo de este estudio un caso Unico, ya que se enfoca en un
fendmeno vivido por los directivos docentes y sus colaboradores a partir de la formacion en la Maestria de
Direcciony Gestion de Instituciones Educativas. Como lo explican Hernandez- Sampieri y Mendoza (2018),
la implementacion de los estudios con un enfoque mixto puede seguir diversas secuencias de andlisis, en las
cuales lo cuantitativo puede anteceder a lo cualitativo y viceversa, en paralelo o simultanea o integrarlas en

el proceso de investigacion (p. 10).
5.2 Disefio de la Investigacion

La eleccion del disefio de investigacion es fundamental para la planeacion del trabajo de
investigacion, el cual debe ajustarse al fendmeno bajo estudio y la metodologia de investigacion. Al
respecto, Herndndez, Fernandez y Baptista (2010) afirman que cuando se determina un enfoque mixto “el
investigador necesita tomar en cuenta los tiempos de los métodos de estudio, particularmente en lo referente
al muestreo, recoleccion y analisis de los datos, asi como a la interpretacion de resultados” (p. 558). De esta
manera, los estudios de enfoque mixto pueden implicar la recoleccion y analisis de datos cuantitativos o y
cualitativos en paralelo o de forma secuencial de manera separada o integrativa. Para este estudio, el equipo
investigador determin6 como relevante y pertinente el Disefio Transformativo Concurrente (DISTRAC) ya
que como lo argumentan Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018), en este disefio se recolectan “datos
cuantitativos y cualitativos en un mismo momento (concurrente) y puedes dar 0 no mayor peso a uno u otro

método” (p. 646). Dado que la finalidad y proposito de este estudio es comprender y profundizar en las
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percepciones acerca de la apropiacion, fortalecimiento de las practicas directivas de los directivos docentes
maestrantes de la Maestria en Gestion y Direccion de Instituciones Educativa Extension Region Guajira y
Huila y guiado por la reciente construccion de la conceptualizacion colectiva de las précticas directivas y
fundamentado en el ejercicio participativo de los directivos docentes, el equipo investigador recolectd,
integré y transformo los datos para su posterior andlisis de manera simultanea en todas sus etapas facilita
para aprovechar de las ventajas del enfoque cuantitativo y cualitativo y hacer deducciones e inferencias con
la poblacion de directivos docentes maestrantes, en un contexto de formacion como ambito natural a fin a

los participantes y a las investigadoras que llevan a cabo el estudio.
5.3 Poblacion y muestra

La poblacion objeto de la presente investigacidn esta conformada por 3 directivos docentes maestrantes
de la Maestria de Direccidn y Gestidn de Instituciones Educativas region Guajira y 2 directivos docentes de
la extension Huila de la Universidad de La Sabana, quienes dieron inicios a sus estudios en el afio 2020 y
finalizaron sus estudios en el segundo semestre de 2022. De esta poblacién sélo un participante es Rector

de una Institucion Educativa.

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), las investigaciones con enfoque mixto
“combinan muestras probabilisticas y muestras propositivas” (p. 580), guiados por una segmentacion de la
poblacion en “estratos” y una seleccion en cada subgrupo para su estudio en profundidad. Para este estudio,
y con el proposito de equilibrar las categorias y representatividad se ha delimitado la muestra a directivos
docentes maestrantes en tercer y cuarto semestre de formacion de la regién Huila y Guajira y dos

colaboradores de cada entrevistado.

En la técnica para la recoleccion de informacion de la entrevista semi estructurada se tomoé una muestra
no probabilistica por conveniencia dependiendo de la disponibilidad de los participantes y como criterios se
tuvo en cuenta que para el momento de la recoleccion de la informacion estuviera ocupando un cargo
directivo en una institucién educativa de manera que tuvieran experiencia en el entorno real del desarrollo
de las précticas directivas antes, durante y después de sus estudios en la MDGIE, a continuacidn se presenta

la conformacion de muestra de participantes:

Tabla 4

Muestra entrevista semiestructurada

Denominacion Ambito de desempefio Cargo que desemperia
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Participante 1 Institucion Educativa Rector
Departamental

Participante 2 Institucion Educativa Coordinador de convivencia
Departamental

Participante 3 Institucion Educativa Coordinador académico
Departamental

Participante 4 Institucién Educativa Coordinador de convivencia
Departamental

Participante 5 Institucién Educativa Coordinador académico
Departamental

5.4 Técnicas de Recoleccién de Datos

La recoleccion de datos para esta investigacion se lleva a cabo mediante la aplicacion de técnicas
cuantitativas y cualitativas, que permitan obtener informacion de los participantes involucrados en el
proceso formativo de la Maestria de Direccion y Gestion de Instituciones Educativas. Para el presente
estudio se utiliza la encuesta para directivos docentes y colaboradores y la entrevista semiestructurada a
directivos docentes. Estas técnicas permiten reconocer las percepciones acerca de las transformaciones de

las practicas directivas de los directivos docentes en el ambito de su quehacer cotidiano.

A continuacién, se presentan las técnicas que se utilizaron para dar alcance a cada uno de los objetivos

planteados para este estudio:

Tabla b

Técnicas de recoleccion de informacion por objetivos especificos

Objetivos especificos Técnicas de recoleccion de informacion

Objetivo 1: Entrevista semiestructurada y encuesta
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Identificar las percepciones y creencias que
tienen los directivos docentes que cursan la
MDGIE de las regiones Guajira y Huila sobre
sus practicas directivas antes y después de la

culminacién de su proceso de formacion.

Objetivo 2: Entrevista semiestructurada y encuesta

Describir los significados que asignan los
directivos estudiantes de las regiones Guajira y
Huila que cursan la MDGIE y sus equipos a las

practicas directivas.

Obijetivo 3: Encuesta
Reconocer convergencias y divergencias entre
practicas y competencias directivas a partir de
las percepciones y descripciones de los

directivos docentes participantes.

5.4.1 Encuesta

Para esta investigacion uno de los instrumentos de recoleccion de datos seleccionados fue la
construccién de una encuesta de Likert que permitiese medir las percepciones y creencias sobre las
transformaciones en los significados y percepciones acerca de la apropiacién y fortalecimiento de las
practicas directivas ejercidas por los directivos docentes. Como lo afirman Hernandez, Fernandez y Baptista
(2010) una encuesta o cuestionario “consiste en un conjunto de preguntas respecto de una 0 mas variables
a medir” (p.217); es el instrumento méas apropiado para analizar fendmenos sociales y en el caso de los
estudios de enfoque mixto, la administracion de una encuesta permitié comprender el nivel de percepcién
sobre las practicas directivas antes y después del proceso de formacion y correlacionar las variables, asi
como vincular los resultados obtenidos en las entrevistas semiestructuradas para conocer las referencias

subyacentes a la comprension de las practicas directivas.

La encuesta consta de siete partes; la primera parte, consiste en una matriz de datos sociodemografico
para conocer la poblacion objeto de este estudio, posteriormente se encuentra compuesta por seis apartados,
cada uno de ellas denominado y asociado a las practicas directivas dentro del marco del ANFLEPD (2021)

y 10 a 15 reactivos cerrados que describen las dinamicas esenciales para cada practica directiva para un
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total de 39 reactivos que contenian 5 opciones de respuesta, sobre los niveles de acuerdo o desacuerdo sobre
el ejercicio de las practicas directivas antes y después del proceso de formacién de la maestria, en la cual el
uno (1) representa el valor de mayor desacuerdo, el tres (3) un nivel neutro y cinco (5) el de mayor acuerdo.

5.4.2 Entrevista Semiestructurada

Para la recoleccion de datos cualitativos las investigadoras disefiaron una entrevista semiestructurada.
De acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2014), una entrevista “se define como una reunion para
conversar e intercambiar informacidn entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados).” (p. 403). La entrevista es un tipo de conversacién coloquial en la cual se recaban datos en
una comunicacion interpersonal entre las investigadoras y los sujetos de estudio para obtener respuestas
verbales que permitan profundizar sobre los interrogantes planteados en la investigacion. Es un método de
recoleccién pertinente para un alcance descriptivo ya que permite precisar la informacién, identificar las

opiniones, percepciones y significados que los directivos escolares dan a las practicas directivas.

Para este caso, las investigadoras construyeron de 16 dieciséis preguntas de opinion, conocimientos y
de antecedentes segun la clasificacion de Mertens (2010) en una matriz de conceptos estructurantes de la
presente investigacion relacionados con los objetivos de la investigacion e introdujeron preguntas
adicionales con el fin de precisar conceptos o profundizar en la experiencia de los directivos docentes
(rectores) con relacion a las précticas directivas, su conocimiento, comprension, apropiacion,

fortalecimiento y transformacion antes, durante y después de formacion en la MDGIE.

La matriz disefiada del instrumento fue sometido a revision y triangulacién de tres expertos académicos
de los cuales dos se han desempefiado como directivos de Instituciones Educativas Oficiales y por su
conocimiento y experiencia brindaron una valiosa perspectiva y retroalimentacién al instrumento. De esta
manera se validé el instrumento aplicado en coherencia, suficiencia, rigurosidad y apropiacion de lo

propuesto.

Tabla 6

Matriz de preguntas para el guion de entrevista a directivos docentes

Concepto estructurante para Descriptores Preguntas

la recoleccion de datos

Sentidos y significados que Este concepto estructurante 1. De acuerdo con su experiencia
asignan los directivos guarda relacion con el segundo laboral y personal como directivo

objetivo  especifico de la
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Concepto estructurante para
la recoleccion de datos

Descriptores

Preguntas

docentes a las précticas

directivas.

Percepciones y creencias que
tienen los directivos docentes
sobre la transformacion de

sus précticas directivas

describir

investigacion y se orienta a

los sentidos vy

significados que asignan los

directivos y sus equipos a las

préacticas directivas.

Esta categoria guarda relacion

con el primer objetivo

especifico y pretende
identificar las percepciones y
tienen los

creencias que

directivos docentes que cursan

docente, ¢como definiria las préacticas

directivas?

2. ¢ Qué caracteristicas identifican a las

practicas directivas?

3. Desde su experiencia, ¢Existe alguna
diferencia o similitud entre apropiar las
practicas directivas o fortalecerlas?

¢ Cual seria la diferencia o similitud?

4. ¢Qué préacticas directivas conoce y
cuéles ha evidenciado en su quehacer
han hecho

directivo? ¢Como se

evidentes?

5. ¢Como y cuando se pude determinar
que una practica directiva ha sido
apropiada?

6. ¢Como y cuando se pude determinar
que una practica directiva ha sido

fortalecida?

7. ¢(Cree que es importante la
apropiacion y el fortalecimiento de las
practicas directivas para el quehacer

directivo? ¢ Por qué?

8. Desde su perspectiva como directivo
¢Qué

practicas directivas antes de su proceso

docente, caracterizaba  sus

de formacién de la Maestria?

9. ¢(Ha cambios 0

transformaciones en

percibido

sus practicas
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Concepto estructurante para
la recoleccion de datos

Descriptores

Preguntas

Convergencias y divergencias
entre practicas y

competencias directivas

la MDGIE sobres sus précticas
directivas antes, durante vy
después de la culminacion de su
proceso de formacién en el
gjercicio de su quehacer
directivo desde la perspectiva

de los directivos docentes.

Este conjunto de preguntas
guarda relacion con el tercer
objetivo especifico del estudio
y se orienta a reconocer

convergencias y divergencias

directivas ha observado en su gestion

directiva y como los ha vivido?

11. ;Cuales identifica como las
préacticas directivas que se ha apropiado
producto de su formacion en la
Maestria? ;Como se he hecho evidente

en su gestién directiva?

13. Desde su

directivo docente, ;Como cree que el

experiencia como

programa de formacién de la Maestria
ha transformado su gestion directiva?
¢Por qué considera que se produjo esta

transformacién?

14. Desde su

estudiante de la Maestria, ¢Cuales son

experiencia como

los factores del programa de formacion
de la Maestria que podrian influir o
favorecer la apropiacion 0

fortalecimiento de practicas directivas?

16. Desde su

estudiante de la Maestria, ;Como se

experiencia  como

puede impulsar mejor el conocimiento
y desarrollo de practicas directivas en la

Maestria?

17. De acuerdo con su experiencia
laboral y personal como directivo
docente, ;Coémo definiria competencias

directivas?
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Concepto estructurante para Descriptores Preguntas
la recoleccion de datos

entre las percepciones de los 18. ;Qué caracteristicas identifican a
directivos docentes sobre las las competencias directivas?
practicas y  competencias

19. Desde su experiencia como

directivas a partir de las directivo docente, ¢Existe alguna

ercepciones descripciones . . -
P P y P diferencia o similitud entre las

encontradas. . . , .
competencias directivas y las practicas

directivas?

20. ¢Considera que las practicas
directivas son mas importantes que las
competencias directivas o a la inversa?

¢Por qué?

21. Desde su experiencia como
directivo docente, ¢Considera
importante el desarrollo de las

competencias directivas? ;Por que?

5.5 Procedimiento.

En relacién con los datos cualitativos, se realizo la transcripcion de las entrevistas y se tabularon en
una hoja de Excel. Posteriormente, se exportaron manualmente al software Atlas. Ti para su andlisis. Una
vez que los datos estuvieron transcritos, se procedié a examinar la informacion utilizando técnicas de
triangulacidn y comparacién constante, con el fin de generar una codificacion cualitativa. A través de este
proceso de analisis, se asignaron cadigos a los segmentos o unidades de analisis, identificando las categorias
que surgieron de la comparacion constante. Estas categorias representan las unidades de significado general

que emergieron del estudio.

Para la construccion de las unidades de significados atribuidos al término de préacticas directivas se
llevaron a cabo varias lecturas de cada respuesta de cada participante en la entrevista semiestructurada,
posteriormente se desarrolld un proceso de abstraccion en la cual el equipo investigador analizé cada
respuesta para identificar las categorias de significado general que cada participante presentaba. Con el fin

de validar este proceso, la asesora junto con el equipo investigador, reviso cada fragmento para identificar
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posibles codigos recurrentes. Este ejercicio riguroso de codificacion redujo la posibilidad de que el equipo
investigador interpretase de acuerdo con sus creencias 0 conocimientos los significados que pretendian
exponer los participantes. Este analisis permitio identificar las categorias emergentes sobre las percepciones
acerca de dichos significados.

En cuanto a los datos cuantitativos, se llevo a cabo un analisis por practica directiva, totalizando los
porcentajes de respuesta para cada categoria. Este enfoque permitié obtener un resultado general de cada
practica directiva en estudio. Los datos se tabularon y se representaron graficamente en una hoja de Excel,
con el objetivo de facilitar la visualizacion y presentacion de los resultados globales y totales de cada
categoria. Este enfoque de analisis cuantitativo permitié conocer la distribucion de respuestas en cada
practica directiva, lo cual resulta valioso para comprender la prevalencia y la importancia relativa de cada
categoria. Al tabular y graficar los resultados, se facilita la interpretacion y la comunicacion de los hallazgos

de manera clara y concisa.

6. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

De acuerdo con la perspectiva metodoldgica de la presente investigacion, se utilizaron dos métodos de
recoleccion de datos: entrevistas semiestructuradas con los directivos docentes participantes y encuestas
aplicadas a los participantes y a algunos de sus colaboradores. En este capitulo, presentaremos los
principales hallazgos tanto cualitativos como cuantitativos, y la comparacion de sus resultados siguiendo la

ruta propuesta en el disefio metodoldgico que orient6 esta investigacion.
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Los métodos se construyeron a partir de preguntas segmentadas por categorias establecidas para el
estudio: significados de practica directiva, convergencias y divergencias entre competencia y practica

directivas, asi como la percepcion sobre las transformaciones en las précticas directivas de los participantes.

Al comenzar con el analisis de las entrevistas, se asignaron codigos relacionados con los elementos
encontrados en las respuestas de las entrevistas, los cuales fueron agrupados en sus respectivas categorias
de acuerdo con su nivel de recurrencia y se realizaron las asociaciones necesarias entre los codigos para

establecer las subcategorias de acuerdo con los elementos que tenian mayor incidencia en la relacién.

Es asi como de acuerdo con dichas recurrencias semanticas se usaron para construir una nube de
palabras que revelo las categorias emergentes que posteriormente fueron organizadas de manera cronoldgica

de acuerdo con el prop6sito de esta investigacion.
6.1 Una vision cronoldgica de los significados atribuidos a las préacticas directivas.

En este apartado se analizan los significados atribuidos al constructo “practica directiva” a través del
analisis de las recurrencias de las categorias emergentes identificadas por el equipo investigador. El objetivo
de este analisis es comprender como los participantes han conceptualizado y definido las practicas
directivas, antes de su formacion en la MGDIE y como estos significados han evolucionado después de la
misma. Ademas, se analizaron cémo estos significados se asocian en funcion de la experiencia profesional,

el enfoque de liderazgo y los recursos personales de los participantes.

Este enfoque estructurado en diferentes momentos permitira una comprension mas completa y profunda
de la evolucién y transformacién de los significados atribuidos a las practicas directivas por parte de los

directivos, destacando los cambios en su proceso de formacion.

6.1.1 Antesde cursar la MDGIE.
- Practica directiva asociada al ejercicio de la autoridad y el cumplimiento de funciones.

El anélisis cualitativo de esta primera categoria, que implica el conocimiento previo sobre el concepto
“practica directiva” a la formacion de la MDGIE, revela una estrecha asociacion con el ejercicio de su
autoridad. En primera instancia, se identifica la asignacion de significado de préctica directiva con el
concepto de “dirigir”. Por ejemplo, el DDR1 menciona que su gestion directiva estaba relacionada con
ejercer autoridad y dar ordenes esperando a que los otros obedezcan: “Trazar lineas para que las ejecuten
los coordinadores y a su vez, por orden de rectoria trazan esas lineas para que los docentes las ejecuten...”

(Entrevista, DDR1).
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Esta asociacion previa demuestra una perspectiva gerencial y administrativa de la gestion directiva en
la cual la asociacion de “dirigir” con “trazar” evidencia una accidon de guiar, supervisar o liderar un grupo
de docentes y coordinadores para la consecucion de unas metas comunes. Segun Drucker (2008), “dirigir”
o la “direccion” es un elemento del management que permite alcanzar lo que se planea por medio de la
autoridad ejercida por parte del gerente, en este caso el directivo docente, con basa en las decisiones

previamente establecidas por el a la vez que se verifica el cumplimiento de estas.

De acuerdo con esta teoria moderna del management, “dirigir” implica cinco tareas para que el
desemperfio de las personas se enfoque al logro de los objetivos. En primer lugar, un gerente o directivo
decide y determina cuales, con los objetivos, el como deben alcanzarse, administrar los recursos necesarios
y comunicarlos a las personas que ejecutaran las acciones para alcanzarlos. Es asi como la asignacin previa
a la formacion referida a “dirigir” demuestra una claridad en las funciones y responsabilidades
administrativas que el participante, quien esta a cargo de la IE, ejerce para su correcto funcionamiento. Este
enfogue centralizado en el rol del directivo también revela, la segunda tarea directiva desde la perspectiva
Druckeriana (2008) la cual consiste en organizar y clasificar el trabajo de acuerdo con los equipos de trabajo

y las funciones asignadas para los cargos.

Ademas de la unidad de significado asignado como “dirigir”, uno de los participantes atribuy6 el
significado de “imponer” refiriéndose a las practicas directivas como “para mi las practicas directivas era
la que mas, la que mas imponia” (Entrevista DDC2). Segun la Real Academia de la Lengua Espafiola, dos
de los significados atribuidos a este verbo es “Poner una carga, una obligacion u otra cosa.” o “Predominar,
aventajar.” Esta asociacion de la practica directiva con la accion de imponer refleja una interpretacion
tradicional o jerarquico del rol directivo o gerencial en la cual el directivo podria adoptar un estilo de
liderazgo autoritario, donde toma decisiones de manera unilateral y da instrucciones a sus subordinados para
que las cumplan con el propésito de alcanzar el maximo beneficio o productividad posible por parte de la
organizacion (Chiavenato, 2007).

Este enfoque de liderazgo autocratico en el cual la toma de decisiones se centraliza en la direccion
escolar ejerciendo alto poder, control y supervision sobre los docentes es un enfoque clasico que evidencia
una estructura organizativa tradicional en las IE, en las cuales las decisiones se toman y comunican de
manera descendente sin contar con la contribucion de los demas miembros de un equipo directivo o personal
de la comunidad educativa. Asi mismo, se puede inferir que esta relacion de préctica con acciones como
dirigir, supervisar, guiar o imponer se encuentra vinculada a las funciones y responsabilidades contempladas
para el directivo docente en el marco la normatividad educativa colombiana. Es asi como en el articulo 6
del Decreto 1278 de 2002, por el cual se expide el Estatuto de Profesionalizacion Docente, se indican las

responsabilidades de los directivos docentes:
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“ARTICULO 60. DIRECTIVOS DOCENTES. Quienes desempeian las actividades de direccion,
planeacion, coordinacién, administracién, orientacion y programacion en las instituciones educativas
se denominan directivos docentes, y son responsables del funcionamiento de la organizacion escolar.”

(MEN, 2002).

Para el caso de los rectores, ademas de las responsabilidades consagradas en el Decreto 1278 de 2002,
los rectores cumplen otras funciones relacionadas con la orientacion del PEI, administracion de recursos y
personal, supervision del cumplimento de las funciones del personal, promocion del mejoramiento continuo,
comunicacién con las autoridades locales y la comunidad educativa e imposiciones de sanciones
disciplinarias, entre otras que denotan una estructura organizacional de tipo vertical y jerarquizada liderada
por el Ministerio de Educacion Nacional con un disefio funcional, en la cual cada una de las personas que
laboran en la IE poseen distintos niveles de autoridad y responsabilidades en la toma de decisiones y por
ende, en la coordinacion, supervision y control de las tareas, como es el caso de los funcionarios publicos

en el pais.

En este sentido, la asociacion de préactica directiva con el ejercicio de las funciones delineadas para el
cargo denota la importancia que los directivos confieren al conocimiento de los procedimientos,
normatividad y la legislacion educativa vigente para asumir el cargo directivo como lo manifiesta el DDC3:
“Tenia claro para que estoy en el sistema educativo... conozco todas las funciones de la cartilla, la
evaluacion y autoevaluacion institucional, que eso es un referente que todos los maestros debemos
conocer” (Entrevista, DDC3). En este caso, la participante expone que no sélo las funciones y la gestion
desempefian un papel fundamental en la gestion directiva, sino que se requiere un conocimiento actualizado
de los documentos normativos que brindan el marco de accién y gestion de la “practica directiva” a los

directivos docentes que facilita su ejercicio directivo y de liderazgo.

Si bien es cierto, la asociacion de préactica directiva con el ejercicio de direccion y administracion de la
IE refleja una estructura organizativa tradicional y jerarquica de la funcién publica en el pais y que la figura
del Rector o Directivo Docente se asocia con la toma de decisiones finales, es importante destacar que esta
atribucion de significado puede llegar a percibirse como una comprension del rol directivo enfocado hacia
la autoridad desconociendo la evolucion del liderazgo escolar de un enfoque centrado en la gestion a uno
centrado en el liderazgo en el cual el directivo o lider escolar tiene “... la labor de movilizar e influenciar a
otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela” (Leithwood, 2009, p.20); por
lo tanto, el rol del directivo docentes como lider educativo y las préacticas directivas no se limitan al &mbito
funcional o de ejecucion sino que pretenden una transformacion significativa y proactiva de la agencia del
directivo y el equipo directivo para mejorar los aprendizajes y el bienestar de los estudiantes, a su vez que

abre multiple oportunidades de mejora continua (ANFLEPD, 2021).
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En este sentido, el conocimiento profesional sobre el liderazgo escolar y las practicas directivas es
pertinente y relevante para el ejercicio de la direccion escolar ya que como lo enuncia el MBDLE (2015),
“conocer las concepciones contemporaneas de liderazgo escolar, permite tener una comprension no sélo de
las précticas, tipos y caracteristicas de los lideres escolares sino también de los valores y estrategias
necesarios para implementar procesos de mejora escolar diferenciando contexto, nivel de desarrollo de la

escuela y contingencia.” (Mineduc, 2015, p. 34).

Lo anterior permite sefalar que, en el periodo previo a la formacidn, los directivos manejaban como
sindnimos dirigir, mandar y liderar; y que si bien reconocen y sefialan el lineamiento que enmarca su labor,
esta se puede realizar desde diferentes perspectivas sin dejar de cumplir con los requerido, aunque existan

rutas o caminos colaborativos que cualifiquen esta tarea.
- Desconocimiento del significado de practicas directivas antes de cursar la MDGIE.

Otro significado que llama la atencion es el reconocimiento de los directivos sobre la falta de
preparacion y desconocimiento del término y las dindmicas asociadas a este, ya que algunos de los directivos
manifiestan no haber recibido una formacion especifica en liderazgo educativo y practicas directivas en el
momento de empezar la MDGIE, ni tampoco, contar con los conocimientos necesarios para ejercer

efectivamente como directivo docente en el ambito educativo.

Al respecto sefialan que han ascendido a sus roles directivos basados en la experiencia docente, pero sin
una capacitacion y formacion adecuada en lo referente a su gestion: “el pregrado sale con muchas
concepciones administrativas que en la practica se vuelven indtiles, porque una cosa es la realidad y en la
practica es muy diferente... Antes de la maestria no sé, habia como cierto grado de confusion, no en los
términos, en las aplicaciones, en los proyectos, en los procesos mismos” expresa el DDC4. “nunca me
preparé para ser directivo... inclusive cuando llegué a la coordinacion ni sabia que tocaba qué hacer,

porqué es...es un mundo totalmente diferente” manifiesta el DDCS.

De lo anterior se puede inferir en primera instancia, como los directivos noveles no se sentian preparados
para asumir el cargo directivo, en el caso del contexto nacional la experiencia docente exitosa a menudo se
considera suficiente para asumir el liderazgo escolar. Esta perspectiva puede limitar o pretender reemplazar
la importancia asignada a la formacion y las habilidades de gestion necesarias para liderar eficazmente una
institucion educativa. (Bush y Jackson, 2002). Las probleméticas que los rectores enfrentan durante sus
primeros afios en el cargo se relacionan con las tensiones entre las demandas administrativas y académicas,
asi como con la complejidad de los contextos escolares donde prevalecen dificultades de convivencia como
lo sefialan Pineda & et al. (2009). Se destaca la necesidad de proporcionar una formacion sélida en liderazgo

y fortalecer los vinculos relacionales en las instituciones escolares.
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La formacion en liderazgo educativo es prioritaria cuando se asumen roles directivos, pues la
experiencia docente por si sola no es suficiente para liderar eficazmente una institucion educativa
(Leithwood y Jantzi, 2006). En linea con la preparacion del directivo docente, Fullan (2018) sostiene que
los directores necesitan desarrollar habilidades de gestion, liderazgo y pensamiento estratégico, ademas de
tener experiencia docente, para liderar eficazmente las escuelas, esta perspectiva sefiala la importancia de
no depender Unicamente de la experiencia docente como criterio para asumir un cargo directivo. En cambio,
enfatiza la necesidad de que los directores adquieran las habilidades y conocimientos necesarios para la
gestién efectiva de una institucion educativa. Su enfoque resalta la importancia de la formacion y el
desarrollo profesional continuo de los directores, con el objetivo de maximizar su impacto en el aprendizaje

de los estudiantes.

De esta manera, también se resalta que el desconocimiento de la teoria propia sobre préacticas directivas
por parte de los directivos docentes no implica necesariamente una falta de competencias o habilidades de
liderazgo. La experiencia docente exitosa puede proporcionar una base sélida para el liderazgo escolar
(Leithwood, Jantzi y Steinbach, 2002), ya que los directivos docentes han desarrollado habilidades de
instruccion, conocimiento pedagdgico y comprension del entorno educativo. Por lo tanto, argumentan que
es fundamental brindar oportunidades de formacion y desarrollo profesional a los directivos docentes para
que adquieran las habilidades y conocimientos especificos de la gestion educativa, complementando asi su
experiencia docente y fortaleciendo su capacidad de liderazgo en las escuelas.

Entonces puede entenderse que, si bien algunos directivos tienen habilidades de liderazgo innatas, la
falta de conocimiento especifico de las mismas puede limitar su eficacia en el desempefio de la funcién.
Esta perspectiva amplia la vision tradicional de liderazgo, reconociendo que los directivos docentes pueden
poseer habilidades y competencias valiosas que pueden ser potenciadas a través de la formacion y la
adquisicion de conocimientos directivos. En el caso nacional, con el desarrollo de marcos y estandares
internacionales y en particular, el ANFLEPD (2021) sobre préacticas directivas, es vital que los directivos

docentes tengan la oportunidad de actualizar y mejorar su conocimiento de las précticas directivas.

Ademas, es posible inferir que el desconocimiento de las practicas directivas se atribuye al reciente
cambio de paradigma en relacion con el papel del directivo docente, que ahora enfatiza en la importancia
de desarrollar précticas directivas contextualizadas y eficaces para el éxito de la organizacion educativa.
Este cambio de enfoque ha tenido un impacto curricular relativamente reciente en la formacién de los futuros
directivos como lo sefiala Norefia (2021), lo cual se evidencia en que los estudiantes, antes de comenzar su
proceso de formacidon, no estaban familiarizados ni habian adquirido conocimientos conceptuales y formales
sobre el concepto abordado. Este vacio en la socializacion y conocimiento de dichos conceptos refleja la

necesidad de incorporar de manera mas sélida y temprana en la formacion de los directivos en formacion,
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los fundamentos tedricos y practicos relacionados con las practicas directivas, a fin de complementar y
potenciar sus habilidades y competencias de base para asumir roles de liderazgo en el &mbito educativo.

El desconocimiento de las précticas directivas y la falta de preparacion por parte de los directivos ejerce
una influencia e impacto significativos en la organizacion educativa. Estos desafios multidimensionales que
complejizan el rol directivo se ven agravados cuando se ocupa el cargo de director sin experiencia previa
(Sergiovanni, 1995). Sin embargo, esta perspectiva cambia cuando se reconoce la importancia de priorizar

la formacidn en direccion y gestion de la institucidn educativa por parte de los lideres escolares.

En este sentido, es fundamental proporcionar capacitacion en modelos y enfoques de liderazgo
educativo, asi como desarrollar habilidades en areas como la toma de decisiones, la gestion del cambio, la
comunicacion efectiva y la construccion de relaciones. Al fortalecer estas competencias, los directivos
estaran mejor preparados para enfrentar los desafios y las demandas del entorno educativo en constante

evolucion, y contribuiran de manera més efectiva al éxito y la mejora continua de la institucién
6.1.2 Después de cursar la MDGIE.
- Préctica directiva asociada a la gestion escolar.

Esta categoria emergente se refiere a la gestion educativa como proceso sistematico orientado a la
orientacion y direccionamiento de los procesos directivos, comunitarios, administrativos y pedagdgicos que
buscan fortalecer las IE. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola Gestion
es “Accion y efecto de administrar”, es asi como gestionar desde el ambito empresarial se define como un
proceso de direccion, planeacion, organizacion, integracion, uso de recursos en una organizacion con el

proposito de alcanzar sus objetivos (Chiavenato, 2007).

Asi mismo, gestionar se refiere a la capacidad de establecer una relacion apropiada entre los
componentes, sistemas, recursos disponibles, capacidades, el estilo y estrategia de una organizacién para
alcanzar las metas deseadas (Casassus, 2005). En esta linea, la gestion escolar se define como “un saber de
sintesis capaz de vincular conocimiento y accion, ética y eficacia, politica y administracion en procesos que
tienden al mejoramiento continuo de las practicas educativas; a la exploracion y explotacién de todas las

posibilidades; y a la innovacion permanente como proceso sistematico” (UNESCO - IIPE 2000, p. 17).

En relacion con lo anteriormente mencionado, la gestién escolar se enfoca en generar acciones y
estrategias para el manejo y orientacion de la comunidad educativa a partir de la identificacion de las
necesidades del contexto de la IE para intervenir en la realidad de los estudiantes y transformarla. De alli,
que la gestion educativa, no sélo se asocia con la administracion sino con un proceso integral en el cual se
coordinan los esfuerzos y objetivos, equipos de trabajo y liderazgo, generan nuevas précticas y formas de

relacion con el fin de mejorar los procesos de aprendizaje, logros de los estudiantes y, por ende, se desarrolla
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un proceso de calidad de los procesos y resultados produciendo un aprendizaje social en las organizaciones
(Senge, 1990).

En el contexto educativo de Colombia, el Ministerio de Educacion Nacional (2015) define la gestion
educativa como un proceso sistematico dirigido a fortalecer las instituciones educativas y sus proyectos,
con el objetivo de enriquecer los procesos pedagdgicos, directivos, comunitarios y administrativos. El
proposito es que las instituciones educativas puedan responder de manera mas adecuada a las necesidades
educativas locales, regionales y globales. Por lo tanto, la gestidn escolar desempefia un papel fundamental
en la mejora de la calidad educativa en el pais, al fortalecer los establecimientos educativos, sus estructuras
administrativas y su sistema pedagdgico. Esto implica generar cambios y contribuir al desarrollo de

conocimientos y competencias en los estudiantes, aportando asi un valor adicional.

Teniendo en cuenta que las instituciones educativas se han transformado en organizaciones dinamicas,
auténomas, integradas, complejas y participativas, nuevas formas de gestion escolar son necesarias para
garantizar el cumplimiento de sus propositos, articular los procesos internos y externos y fortalecer, a su
vez, su PEI. De esta manera a partir de 2008, el MEN Guia No 34 Guia para el mejoramiento institucional
de la autoevaluacion al plan de mejoramiento dispone las cuatro areas de gestion: directiva, académica,
administrativa y comunitaria como lo menciona el DDR1 “mi funcion es dirigir la parte administrativa,
los recursos humanos, el recurso financiero, los recursos fisicos y también dirigir lo que es la cuestion
académica, dirigir juntamente con los coordinadores, en resumen; orientar, dirigir y estar pendiente de

los procesos.” (Entrevista, DDR1).

Esto permite develar que la razén por la cual los directivos docentes resignifican o asocian la practica
directiva como las cuatro areas de gestion se debe a que sus funciones como directivos se extienden mas
alla de lo administrativo ya que no sélo estan a cargo de trazar unos objetivos sino de plantear unas lineas
de planeacion, organizacién, ejecucion y evaluacién de acciones que fomenten una participacion

democratica en las IE, el crecimiento sostenido a nivel personal de los miembros de la comunidad educativa.

Es por esta razdn, que los participantes resignifican los procesos de gestion como practicas directivas
ligadas a su quehacer directivo que facilitan el funcionamiento de le IE y garantizan una educacién
pertinente y de calidad. En la labor directiva es claramente el relevante que “Una practica directiva es como
un espacio especifico en el que se puedan aplicar conocimientos, se puede hacer planeacion, se puede hacer
organizacion y ejecucion de un proyecto, un espacio en que tenga que ver con la institucion o con el
desarrollo de la funcion como directivo” (Entrevista, DDR1), es decir, el conjunto de procesos llevados por
los directivos para hacer un manejo y direccionamiento hacia objetivos previamente fijados en el marco de
un direccionamiento estratégico concebido como aquel que “Establece el fundamento filosofico y la

proyeccion de la institucion que dan sentido y orientan los planes y proyectos institucionales. La apropiacion
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de este direccionamiento y el establecimiento de metas colectivas deben servir de guia a la accion
institucional” (MEN, Guia No 11, p. 21).

Partiendo de la fundamentacion anterior sobre direccionamiento estratégico, es evidente que los
participantes la reconocen como préactica directiva esencial en el area de gestion directiva como lo menciona
el DDC5 “Dentro de las prdcticas directivas yo creo que la planeacion estratégica es una. El pensamiento
estratégico es muy importante, pues hay una habilidad que pronto la tiene uno, pero la maestria logré
hacérmelo entender de una manera diferente y hacerme entender de que ...eh...es muy necesario

anticiparse a lo que pueda suceder, ya que toda accién tiene una reaccion.” (Entrevista DDC5).

Segun Stoner et al (2006), la planeacion o planificacion estratégica implica el establecimiento de metas
y la eleccion de los medios para alcanzarlas, es por ello, que para trazar este curso de accion se deben evaluar
las diversas alternativas y hacer un seguimiento y evaluacién de estas para orientar y administrar el
comportamiento de las personas y los recursos como lo revela “la planeacidn estratégica y una evaluacion
constante. Debe ser una préctica directiva, una evaluacion constante de todas, pues las mismas practicas

o de los mismos ejercicios que uno haga desde su parte directiva.” (Entrevista DDC4).

En el marco conceptual que fundamenta las cuatro &reas de gestion institucional y su aplicacién, por
parte del MEN, también se aborda la gestion académica que tiene por fundamento procurar el éxito
académico del quehacer pedagdgico, como lo indican el DDC4 “una prdctica de directiva tiene que ver
con, digamos en mi ambito, la organizacion de todo el esquema curricular, la gestion académica”
(Entrevista DDC4, 2022) y el DDRS5 “En cuanto a la parte académica, ¢cierto?, de que los contenidos
temdticos los derechos basicos de aprendizaje estén ajustados a los lineamientos del Ministerio... que lo

que ellos estan dando, lo que esta planeado conforme al Ministerio, pues lo estén cumpliendo” (Entrevista
DDRS5).

Dado que el trabajo esencial de los coordinadores es gestionar el trabajo de los docentes en los &mbitos
pedagogico y convivencial, la resignificacion de practica directiva como préacticas de gestion académica se
sustentan en la comprensidn de las funciones especificas disefiadas para el cargo enunciadas como acciones
gue abarcan la planeacién de las clases, las estrategias didacticas y metodoldgicas, los proyectos
transversales, el uso de recursos para el aprendizaje que impactan la calidad y eficiencia de la accion

educativa.

A pesar de que en la narracién de los participantes pareciese entreverse una mayor centralidad en lo
pedagogico que en lo administrativo, aun se refuerza una cultura burocrética en la cual no se observa un
sentido de urgencia en las transformaciones e innovaciones pedagogicas que fortalezcan el proceso de
ensefianza y aprendizaje para responder a las necesidades de los estudiantes, mejorar el desempefio de los

estudiantes o las practicas pedagdgicas en si mismas. Si bien es cierto, una dindmica esencial de la dimensién
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de préctica directiva de incidencia en las estrategias de ensefianza y aprendizaje enunciada en el ANFLEPD
(2021) hace hincapié en la armonizacion del modelo pedag6gico, las planeaciones, los planes de aula, las
practicas de aula, los ambientes de aprendizaje y la evaluacion, esta no se limita a la supervision y
acompafiamiento de los coordinadores o la provision de los recursos de infraestructura necesarios por el
rector sino por el contrario propende porque las instituciones educativas sostengan discusiones donde se
discuta y se comparta las mejores practicas pedagogicas, los cambios tecnologicos, y “ qué y para qué

ensefar, a quiénes ensefar, qué calidades deberia tener lo ensefiado.” (Pozner, 2000, p. 12).

Por otro lado, los participantes reconocen las acciones directivas relacionadas con la gestion de la
comunidad como practicas directivas importantes para el manejo de las relaciones con padres de familia,
entre la institucidn y estamentos externos que tienen una relacién con la IE. Esta area de gestion incluye la
convivencia, la inclusién y la proyeccion a la comunidad, entre otros componentes. Como la afirma el DDC4
dentro de estas practicas directivas se identifica “todo el proceso que tiene que hacer con la Comunidad,
cierto, los docentes, los padres de familia, los estudiantes ... De la misma manera, toda la gestion que tiene
gue hacer ante las entidades gubernamentales que le competen a la institucion o que se relacionan con la
con la institucién. Y de la misma manera es el relacionamiento que tiene la institucion con otros espacios
del ambito.” (Entrevista, DDC4). De esta narracion cabe resaltar que esta area de gestion comunitaria es
imprescindible para la realizacion de proyectos que se orientan a mejorar la calidad de vida, la convivencia
y el establecimiento de vinculos entre la IE y la comunidad para generar un impacto en el desarrollo de esta
(Mamani y Machicado, 2012), es asi como el DDC5 reconoce que este componente favorece esta integracion
cuando “tengamos articulacion no solamente con la comunidad local, sino también con instituciones de

cardcter departamental o municipal” (Entrevista, DDC5).

Si bien es cierto la atribucion de significado de las practicas directivas como procesos de areas de gestion
institucional supone una apropiacion de la Guia 34 y las caracteristicas de un directivo escolar con alto nivel
de liderazgo y alto desarrollo de competencias funcionales, demuestran una comprension por parte de los
directivos de que los conocimientos y la experiencia son fundamentales para desempefiar puestos de

direccion en una IE como lo explica el DDC3

Conozco todas las funciones de la cartilla, la evaluacion y autoevaluacion institucional, que eso es un
referente que todos los maestros debemos conocer, porque hay gente que esté en el sistemay no conoce
lo bésico, se deben apropiar de los documentos. Aprendi a través de la lectura y autogestion, cuales
eran las directrices y leyes para cada uno de los grados, por eso si bien hice una maestria y me ayudo

en muchas cosas tampoco estaba en ceros, ya tenia unos conocimientos previos. (Entrevista, DDC3).
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Estas narraciones ain revelan una tendencia burocrética, centralizada y administrativa de la gestion
educativa en la cual atn subsiste una vision simplista de la educacién somo un servicio como lo manifiesta
el DDC 5

La principal es la de garantizar servicio educativo de garantizar el servicio de los muchachos, es la
principal funcion. ;Y como se garantiza pues ese servicio? Pues haciendo muchas acciones estratégicas
que lo posibiliten ...Mejor dicho, ese es garantizar el servicio. Bueno, eso es una, la otra verificar que
ese servicio sea lo méas eficiente y lo mas eficaz posible, que el maestro cumpla con su funcion.
(Entrevista, DDC5).

Los efectos de lo asociacion de la practica directiva como procesos de gestion podrian resumirse en una
confusion conceptual y procedimental entre competencias y practicas directivas ya que los participantes
manifiestan una mayor preocupacion por el cumplimiento de funciones que por abordar discusiones
educativas que promuevan transformaciones significativas al interior y exterior de la IE desde un enfoque
de liderazgo que implique “analizar y reconsiderar las opciones presentes de la institucién educativa y
plantearse la posibilidad de introducir cambios que impulsen la mejora escolar (Bolivar, 2009; Robinson,
Hohepay Lloyd, 2009 citados en el ANFLEPD, 2021) apoyandose en los recursos personales” (ANFLEPD,
2021, p. 34).

Es por esta razén, que una s6lida formacion personal y profesional en liderazgo y préacticas directivas es
esencial para que los directivos desarrollen una actitud autocritica y receptiva al cambio que facilite la
migracion y transito de modelos administrativos enraizados en el pasado en el que prevalecian la supervision
y el control, hacia un presente y futuro donde prevalezca la participacion, la experimentacion, la
consolidacion de redes y equipos para aprovechan la experiencia individual y grupal para estimular la
formacion, innovacion, integracion, calidad, creatividad, participacion con el fin de inspirar la necesidad de

transformaciones educativas.
- Préctica directiva asociada a estilos de liderazgo.

Los directivos docentes asignan el significado de practica directiva relacionada con el desarrollo de
estilos de liderazgo dentro de la institucion educativa enfocados a elementos que contribuyen a mejorar el
liderazgo y recursos personales que posibilitan y fortalecen el liderazgo en la IE, reconociendo como este

enfoque relacional y directivo se amplié durante la formacion en la maestria.

Desde las voces de los directivos el Directivo DDR1 expresa que: “Sin embargo, me fui mas a
asumir un liderazgo y no intimidar, asi crearon una imagen de alguien que fomenta un sentido de
pertenencia, amor al colegio, creando como sensibilizar y generar la conciencia”. Posteriormente sobre el

significado de précticas directivas afirma: “Creci y cambié en la forma de dirigir, porque antes, yo queria
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hacer todo por mi parte, y con esta maestria, aprendi que el liderazgo se gana, no se consigue, sSino que se
gana con base a sus acciones” (Entrevista, DDR1). Esta expresion refleja un cambio en su forma de liderar,
donde reconoce que previamente tenia una tendencia a querer asumir todas las responsabilidades por si
mismo. Sin embargo, a través de su formacion en la MDGIE, ha aprendido que el liderazgo se gana a través
de acciones concretas. Este cambio de perspectiva muestra una evolucién en su enfoque de liderazgo,
reconociendo la importancia de involucrar y empoderar a otros miembros del equipo relacionado con las

practicas directivas que ejerce en la institucion educativa.

Este enfoque se alinea con la literatura sobre liderazgo transformacional. Segin Bass y Riggio (2006),
el liderazgo transformacional implica inspirar y motivar a los seguidores al establecer metas elevadas,
comunicar una vision convincente y fomentar un sentido de pertenencia y compromiso. Asimismo, Conger
y Kanungo (1998) sefialan que el liderazgo carismatico se basa en la capacidad de los lideres para generar

emociones positivas, despertar el entusiasmo y motivar a los seguidores a través de su carisma personal.

En relacion con la generacién de conciencia, se puede vincular con el liderazgo ético y el liderazgo con
orientacion social. Autores como Ciulla (2004) y Yukl (2006) enfatizan la importancia de que los lideres
actlen con integridad y consideren el impacto social de sus acciones. El liderazgo con orientacién social,
por su parte, se centra en el compromiso del lider con el bienestar y desarrollo de los demas, asi como en la

promocion de valores éticos en la organizacion (Brown et al., 2005)

Para otro directivo las practicas directivas relacionadas con el liderazgo relacionaban la credibilidad y
coherencia esenciales para ejercer el rol directivo: “Para mi eso es ser un lider y un buen directivo... uno
debe tener una habilidad para convencer, generar credibilidad y eso va mucho en la imagen que uno venda
y las practicas que uno venda” (Entrevista, DDC2). Esta perspectiva esta relacionada con el concepto de
liderazgo carismatico, que se centra en la capacidad del lider para inspirar y persuadir a través de su carisma
y la creacion de una imagen convincente (Conger y Kanungo, 1998). Segun este enfoque, la credibilidad y
la habilidad para convencer son elementos fundamentales para obtener la confianza y el apoyo de los
seguidores. Asimismo, esta vision se alinea con el concepto de liderazgo basado en la imagen, que enfatiza
la importancia de la percepcién y la reputacion del lider en la construccién de su influencia (Hooijberg y
Choi, 2001). En este enfoque, la imagen que el lider proyecta y las précticas que lleva a cabo juegan un

papel crucial en el establecimiento de su autoridad y liderazgo efectivo.

Es relevante destacar que, si bien la habilidad para convencer y generar credibilidad puede ser
importante en el liderazgo, también es fundamental respaldar estas habilidades con précticas coherentes y
éticas. El liderazgo efectivo implica no solo la capacidad de persuadir, sino también la capacidad de

establecer relaciones de confianza, promover la participacion y tomar decisiones éticas (Northouse, 2018).
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En esta linea otro directivo refleja en su respuesta la asociacion de practica directiva con la escucha
activa a docentes: “Pues que este haciéndose, porque una cosa, es decir, y otra aplicarlo y hacerlo, por
ejemplo, en la responsabilidad de liderar mis profesores, necesito escucharlos...” (Entrevista, DDC3). Este
directivo resalta la importancia de escuchar a sus profesores como parte de su responsabilidad de liderar.
Esta actitud refleja una comprension de la importancia de la comunicacion bidireccional y la participacion
de los miembros del equipo, asi mismo destaca el Directivo Rector “Recibe enseiianza de unos docentes
con experiencia, y personalmente se da cuenta de que le faltaba mucho para ser un buen directivo y para
ser un lider, y el lider no es el que manda si no, es el que el que ayuda, el que colabora, el que inicia el

proceso, el que el que tiene la iniciativa”. (Entrevista-DDR1).

Esta practica que relaciona este directivo se enmarca en el liderazgo participativo y basado en
relaciones, Bryman (1992) y Avolio y Bass (1995) destacan la importancia de involucrar a los actores del
proceso educativo en la toma de decisiones y fomentar una comunicacién abierta y colaborativa, facilitando
la comunicacién efectiva y el intercambio de ideas. Al escuchar a los profesores, el DDC4 demuestra su
disposicién para comprender sus perspectivas y necesidades, lo que puede fortalecer la relacion de confianza
y mejorar la eficacia del liderazgo. El liderazgo basado en las relaciones, segin Graen y Uhl-Bien (1995),
se centra en establecer relaciones de confianza y respeto mutuo con los seguidores, lo que facilita la

comunicacion efectiva y el intercambio de ideas.

La confianza se ha reconocido como un elemento crucial en las relaciones interpersonales y laborales,
desempefiando un papel fundamental en los procesos de ensefianza, aprendizaje y mejora educativa. La
confianza, tanto en el ambito subjetivo como en el intersubjetivo, establece la base para el liderazgo de los
directores y promueve el desarrollo de las instituciones educativas. La confianza tiene varias facetas como
la benevolencia, honestidad, apertura, previsibilidad y competencia (Tschannen-Moran y Hoy, 2000). Estos
investigadores concluyeron que la falta o insuficiencia de alguna de estas facetas afecta negativamente la
confianza dentro de las organizaciones educativas, por tanto, resulta crucial, que los directivos mencionen
la confianza como un factor importante en el desarrollo del liderazgo que ejercen en las instituciones
educativas: “Ser lider, pero un lider empatico. Eso para mi lo es todo, para darle la confianza a los

maestros, hace sentir importantes en cada perfil y tarea que se les asigna.” (Entrevista, DDC3).

Entonces se reconoce que el mejoramiento escolar esta estrechamente vinculado al fortalecimiento del
liderazgo escolar en el sistema educativo, como se observa en las practicas de liderazgo que los directivos
docentes ejercen con el objetivo de influir y motivar a la comunidad educativa. Segin Anderson (2010),
estas practicas de liderazgo desempefian un papel fundamental en el logro de mejoras significativas en el

ambito educativo.
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En este sentido, los directivos docentes reconocen la importancia de cultivar recursos personales que
potencien sus habilidades de liderazgo. Esto implica una mirada introspectiva y una bisqueda constante de
crecimiento y desarrollo personal, a fin de adquirir las competencias y herramientas necesarias para ejercer
un liderazgo efectivo en el contexto educativo, los directivos reconocen elementos como habilidades socio
emocionales, la capacidad de comunicacion efectiva, la resolucion de problemas, la toma de decisiones
informadas y la capacidad de influencia positiva para establecer relaciones de colaboracién y confianza con

el personal docente, los estudiantes y otros miembros de la comunidad educativa.

En concordancia con el fortalecimiento del liderazgo se destaca la relevancia del ANFLEPD (2021) en
las que se considera el desarrollo de los recursos personales en el &mbito del liderazgo escolar. Estos
recursos hacen referencia a los principios, habilidades, competencias, capacidades y conocimientos que
facilitan el desempefio de los directivos en relacion a fortalecer las practicas directivas, algunos de los
principios que destacan los directivos docentes, se relacionan con la dignidad humana, confianza, tolerancia,
respecto aceptacion y empatia frente al otro: “Estamos trabajando con seres humanos... hay que tratarlos
como tal...la MDGIE me ayudd mucho en el aspecto académico, lo disciplinario, en como dirigir, como

gestionar. Reconozco que me ayud6 mucho dirigir y liderar el proceso en el colegio ” (Entrevista, DDR1).

Desde esta perspectiva, el liderazgo ejercido también se encuentra relacionado con saber delegar, este
reconocido como elemento dinamizador con los colaboradores. Leithwood sefiala que los lideres educativos
efectivos tienen la capacidad de fomentar el trabajo en equipo y la colaboracion entre los miembros de la
comunidad educativa. Destaca la importancia de construir relaciones sélidas y de confianza, promoviendo

una cultura de participacion y aprendizaje conjunto.

Asimismo, subraya la necesidad de empoderar a los colaboradores y delegar responsabilidades,
reconociendo que el liderazgo no se limita a una sola persona, sino que puede ser ejercido en diversos niveles
y roles dentro de la organizacion. Algunas de las voces de los directivos en este significado refieren que:
“Las précticas directivas que un directivo debe tener son: El trabajo en equipo, el liderazgo distribuido
podria decir que son 2 aspectos fundamentales, saber delegar funciones y un liderazgo distribuido.”
(Entrevista, DDC2) o como se manifiesta en: “Liderar escuchando a otros, tener en cuenta las opiniones
de los demdas ... y ademas entiendes el proposito de trabajo en la 1.E, porque tampoco se trata de hacer el

trabajo de todos, todos tienen un rol especifico y usted trabaja al son de eso ”. (Entrevista, DDC5).

De esta manera, el liderazgo se transforma para los directivos, ya no solo en la gestion de procesos, si
no en la capacidad de liderar y direccionar a su equipo de trabajo para un fin comun, segun Gronn (2002),
el liderazgo distribuido implica compartir la toma de decisiones y la responsabilidad entre los miembros de

la organizacion, promoviendo asi la participacion y el compromiso de todos. “Debe ser un lider. Pero debe
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ser un lider eh ... como le digo yo. Un lider que haga ese proceso de asignacion de funciones, que vigile,

que procese, que coopere, que trabaje en equipo con las personas que trabajan con él.” (Entrevista, DDR1).

Sergiovanni (2001) destaca la importancia de que los lideres escolares sean facilitadores del trabajo en
equipo y deleguen tareas apropiadamente para aprovechar los talentos individuales y fomentar la
colaboracion. Los directivos resaltan la importancia de las practicas directivas centradas en una vision
compartida, desarrollo profesional de docentes fomentando el trabajo en equipo, el liderazgo distribuido y
la delegacion de funciones. Estas practicas contribuyen a promover la participacién, el compromiso y el

cumplimiento de los roles especificos dentro de la institucion educativa.

De acuerdo con la perspectiva de Mufioz y Marfan (2013), el liderazgo educativo estd vinculado a la
habilidad estratégica de influir en la comunidad escolar al guiar y establecer principios y metas compartidas.
Esto genera un sentido de prop6sito comun que motiva a la organizacion a trabajar en conjunto hacia esos
principios y metas. En este sentido, se enfatiza la importancia de un liderazgo positivo que fomente la
colaboracion y el trabajo en equipo, permitiendo asumir riesgos en beneficio de la comunidad educativa,

referencia que puede relacionarse con el liderazgo que desarrollan los directivos en su IE.

Es asi como los directivos reconocen la importancia de conocer a sus colaboradores y potenciar sus

habilidades para lograr mejoras educativas:

Uno es mas alla de juzgar, mas bien poder identificar y poder potenciar esas habilidades qué tiene
el maestro de tal manera que no le saque buen provecho porque todos los profesores son capaces,
es simplemente conocer los saberes, saber sortear un poco del personal, que esas falencias que uno
va notando, las convierta en fortaleza, generar credibilidad, un trabajo que obviamente no es facil.

potenciar el desempefio del personal. (Entrevista, DDC2).

Segun Fullan (2001) el liderazgo en las escuelas implica desarrollar estrategias para potenciar el talento
de los maestros para promover un ambiente de confianza y colaboracion. En este sentido, Sergiovanni
(1992) sostiene que el liderazgo educativo implica reconocer y valorar las habilidades y capacidades unicas
de cada miembro del personal docente. En su enfoque, el lider debe actuar como un facilitador que empodera
a los maestros para que desempefien su papel de manera efectiva y contribuyan al logro de los objetivos

educativos.

Por tanto, mientras la gestion se enfoca en la eficiencia operativa y en mantener el funcionamiento
diario de la institucion y alli convergen las practicas directivas, el liderazgo busca trascender mas alla de
las tareas rutinarias, evaluando de manera critica las précticas existentes y explorando nuevas formas de

abordar los desafios educativos. Ambos aspectos son importantes y complementarios en la direccion
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escolar, pero es fundamental reconocer la diferencia entre liderar y gestionar para lograr un liderazgo

efectivo y orientado hacia la mejora continua.
- Préactica directiva asociada a la consolidacion de un equipo de trabajo.

Los directivos relacionan el significado de précticas directivas a la consolidacion de un equipo de
trabajo, lo cual implica acciones y estrategias concretas para fortalecer y unificar su equipo, esto percibido
en alguna medida sobre la cohesion y vision compartida en la institucion educativa. La consolidacion de
equipos de trabajo efectivos en el contexto educativo es un proceso complejo que puede verse influenciado
por diversos factores contextuales y organizacionales. Al explorar estos factores, es posible comprender
mejor como el clima escolar, la cultura organizacional y otros elementos pueden facilitar o dificultar la

consolidacion de equipos cohesionados a través de las practicas directivas.

Un aspecto que llama la atencién en la consolidacion de equipos es que el 100% de los directivos estan
de acuerdo y muy de acuerdo en promover una cultura de colaboracién y aprendizaje mutuo entre todos los
actores de la comunidad educativa. Segun Guerrero y Castro citados en Gémez y Acosta (2003) el equipo
de trabajo es un conjunto de personas con unos objetivos comunes que trabajan con interdependencia, pero
gue ademas se consolida a través del tiempo por conocimiento de sus miembros, por lo que el equipo no se
centra en la tarea como objetivo, sino que importa mas la persona, por lo que el soporte socio emocional de

los integrantes del equipo resulta importante.

Al cultivar una mentalidad de colaboracién y aprendizaje conjunto, se logra abordar de manera mas
efectiva los desafios educativos y alcanzar metas compartidas en beneficio de la comunidad educativa.
Segln Fullan (2001) y Leithwood et al. (2007), para lograr una transformacion institucional exitosa, es
esencial que los directivos escolares y docentes fomenten el trabajo en equipo y promuevan redes
colaborativas sélidas en un entorno de confianza, comunicacion y participacion. Al empoderar a todos los
docentes y directivos, se facilita la construccion de una vision clara y compartida. Esta comprension de la
importancia de consolidar equipos de trabajo se basa en el reconocimiento de que la direccién escolar

requiere el apoyo de otros actores de la comunidad para alcanzar metas compartidas.

Esta vision enfatiza la necesidad de fomentar la participacion y el intercambio de conocimientos entre
docentes, directivos y personal administrativo, como lo afirma un directivo participante: “Como
coordinadora puedo querer muchas cosas, pero si no tengo un equipo para trabajar es muy dificil, entonces
siento que he podido tener un equipo que nos apoyamos.” (Entrevista, DDC3) y como lo expresa el
participante DDC2: “Las précticas directivas que un directivo debe tener son: El trabajo en equipo y el
desarrollo del liderazgo distribuido”. Segiin Sergiovanni (2001) destaca la importancia de la construccion

de comunidades escolares en las que el liderazgo se comparte y se distribuye entre todos los miembros: el
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liderazgo colaborativo y compartido implica que los directivos fomenten la participacion y la colaboracion

de los demas actores, promoviendo asi la cohesion y la vision compartida en la institucion educativa.

El ANFLEPD (2021) propone que es fundamental reconocer que la direccion escolar no puede
concebirse como una responsabilidad individual, sino que requiere de un equipo solido. Aunque el sistema
educativo contempla la existencia de un equipo directivo basico, en la practica es necesario consolidar un
equipo mas amplio que incluya a otros actores clave de la comunidad escolar, como jefes de area, directores
de grupo o docentes destacados. En algunos casos, especialmente en instituciones rurales, el sistema no
provee este equipo directivo, por lo que se establece con otros miembros de la institucion educativa. Esto
indica que, al abordar la direccién escolar en la accidn, es imprescindible contar con un equipo de trabajo

en el cual los recursos personales fortalezcan el liderazgo de cada uno de sus miembros.

Armengol (2002) sostiene que el trabajo en equipo permite que los miembros del equipo se
complementen mutuamente y pongan a prueba su ingenio para resolver cuestiones que afectan a todos. En
este contexto, el trabajo en equipo implica la toma de decisiones y la accién conjunta, con el objetivo de
lograr un propésito comin. En este proceso, todos los miembros asumen responsabilidad frente al colectivo.
Esto respalda la idea de que los directivos consideran que la consolidacion de equipos debe estar basada en
asignar responsabilidades en funciéon del conocimiento, las capacidades y las motivaciones de los
colaboradores, con el fin de fortalecer los procesos institucionales.

En relacion con lo anterior, el DDC2 afirma:

No se trata de juzgar, sino de identificar y potenciar las habilidades que cada maestro posee, de
manera que se puedan aprovechar al maximo, ya que todos los profesores son capaces. Es
simplemente una cuestion de conocer los conocimientos y saber como abordar las dificultades del
personal, convirtiendo las debilidades en fortalezas y generando credibilidad". Y DDC3 sefiala: “ES
decir que cada uno esta asumiendo los deberes que les competen. Los directivos siempre estan
apoyando y acompafiando, esto anteriormente no se veia, habia distanciamiento, pero ahora mismo

si se ve mucho el acompafiamiento, el seguimiento y la evaluacion.

Desde la perspectiva de los directivos, se considera de gran importancia la consolidacion de equipos de
trabajo, donde cada miembro comprenda y asuma su rol de manera adecuada para garantizar el
funcionamiento 6ptimo de la institucion educativa, por ejemplo, la DDC4 senala: “Algunos directivos tienen
la falla y pienso yo que es una falla en el sentido de pronto, de echarse todo el trabajo a los hombros, no

delegar, no trabajar en equipo, no funcionar con su equipo de trabajo y de pronto dejar de lado eso”.

En linea con esta vision, Antinez (1999) identifica diversos motivos que respaldan la implementacion

del trabajo en equipo en las instituciones educativas. En primer lugar, se destaca que la accidn sinérgica
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generada por el trabajo en equipo tiende a ser mas eficaz y eficiente que la accion individual o la simple
suma de esfuerzos individuales. En segundo lugar, la colaboracion a través del trabajo en equipo brinda la
oportunidad de analizar en conjunto problemas que son compartidos, permitiendo contar con una diversidad
de criterios y perspectivas que enriquecen la toma de decisiones. Por ultimo, el trabajo en equipo contribuye
a proporcionar una educacion de mayor calidad a los estudiantes. Estos aspectos destacan la importancia de
promover y fortalecer la consolidacion de equipos de trabajo en las instituciones educativas.

La consolidacion de un trabajo en equipo esta estrechamente relacionada con la practica directiva de
“vision estratégica y metas compartidas”. En este sentido, el directivo despliega acciones y motiva a los
actores involucrados en un entorno de trabajo colaborativo. La clave reside en que el lider establezca una
vision estratégica clara y defina metas compartidas que busquen mejorar los aprendizajes y el bienestar de
los estudiantes. (ANFLEPD, 2021).

El trabajo en equipo implica la colaboracién y participacién de todos los miembros hacia la consecucion
de estos objetivos. El directivo desempefia un papel fundamental al fomentar un ambiente propicio para el
trabajo en equipo, promoviendo la comunicacién abierta, la confianza y la motivacion. Hargreaves y Fink
(2006) subrayan la importancia de la confianza y la colaboracién entre los miembros del equipo. Destacan
que los directivos deben establecer relaciones de confianza y promover un clima de respeto mutuo y apoyo,
lo cual facilita la construccion de equipos solidos y el logro de metas compartidas.

Al orientar las acciones y proporcionar una vision estratégica inspiradora, el directivo motiva a los
deméas a comprometerse y colaborar en la busqueda de mejoras educativas. Se ha evidenciado que la
consolidacion del trabajo en equipo fortalece y desarrolla estas practicas directivas, reforzando asi el

liderazgo educativo y su impacto en la institucion escolar.
- Practica directiva asociada a mejora continua y toma de decisiones.

Los directivos asignan el significado de préacticas directivas a las acciones relacionadas con la toma de
decisiones en la institucion educativa y la mejora continua, en esta practica directiva el equipo directivo se
esfuerza constantemente por mejorar de manera integral los procesos implementados en la institucién
educativa a través de la reflexion, el monitoreo, la implementacion de planes de mejora y la recopilacion de
evidencias. Su objetivo principal es fortalecer las condiciones que influyen en el desarrollo académico y el
bienestar de los estudiantes (ANFLEPD, 2021).

Este enfoque no se limita Unicamente al plan de mejora institucional, sino que se considera una préctica
en todas las acciones de la institucion. Su propdsito es fortalecer tanto el nivel organizativo como académico
a través de la toma de decisiones, lo cual beneficia e impacta a toda la comunidad educativa, al respecto

expresa el directivo entrevistado:
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Todas esas practicas directivas, pues son muy importantes porque le permite mejorar a partir de la
evaluacion que se haga de cada una de estas tareas... ;Si? De si uno no planea, no ejecuta y no
evalla cada una de sus tareas a través de la practica, pues no puede mejorar, entonces es
importantisimo hacer todo ese proceso para poder uno retroalimentar y mejorar junto con los

docentes y junto con los mismos estudiantes. (Entrevista, DDC5).

En la gestion personal del directivo docente, se encuentra el pensamiento estratégico asociado con la
toma de decisiones como las acciones pertinentes y una actividad diaria esencial en la direccion escolar.
Esto implica que, al evaluar una situacion, se debe recurrir a evidencias e informacién para fundamentar
argumentos solidos. Antes de tomar cualquier decision, es importante aprovechar los conocimientos y la
experiencia tanto propios como de los miembros de la comunidad educativa. Esto requiere dedicar tiempo
a la reflexion y la discusion, asi como tener en cuenta el conocimiento sobre uno mismo, el sistema

educativo, el contexto escolar y los actores involucrados. (ANFLEPD, 2021).

Se infiere que, para el directivo docente, estos elementos que respaldan el desarrollo de la practica
directiva del mejoramiento continuo implican abordar previamente la gestion personal y el desarrollo del

pensamiento estratégico.

De acuerdo con Peter Senge (1990) las organizaciones educativas deben enfatizar en la importancia del
aprendizaje organizacional y el desarrollo de una "organizacion que aprende"”. Segun Senge, el proceso de
aprendizaje continuo y la retroalimentacion constante son fundamentales para mejorar el desempefio de una
organizacion en su conjunto, esto alineado a la préctica directiva de mejora continua y toma de dediciones
dentro de la institucion. Por ejemplo, el directivo docente tres es conscientes del impacto y la transformacion
de la institucion educativa para mejorar la organizacion: “Pero ahora lo soy mas, sabiendo lo que quiero
transformar y a donde quiero llegar es decir mas eficaz. EI cambio organizacional personal cambio

totalmente, todo tiene un flujo, una planeacién y todo termina bien. ” (Entrevista, DDC3)

Llama la atencion como la siguiente narrativa cambia en la perspectiva del directivo docente cinco en
cuanto a la evaluacion de su rol como directivo. Inicialmente, se enfocaba principalmente en evaluar el
rendimiento académico de los estudiantes, pero ahora reconoce la importancia de evaluar también la
estrategia y practica pedagogica de los maestros y de €l mismo. Esta ampliacion en la evaluacion se
considera crucial para mejorar el desempefio de los docentes y tomar decisiones informadas como

directivos:

Ese era un componente que no estaba tan arraigado en mi. Yo evaluaba sobre todo lo que tenia
que ver con el rendimiento académico de los muchachos, pero no tanto la estrategia que disefiaban
los maestros. Si, ahorita evalu6 también eso, o sea, es importante el desempefio del maestro

evaluarlo y mirar qué resultados tiene determinada practica pedagogica. Entonces, en ese proceso



98

yo creo que me he detenido mds, inclusive en la misma toma de decisiones de nosotros los
directivos. (Entrevista, DDC5).

Es interesante notar como el directivo menciona haberse detenido més en este proceso de evaluacion y
toma de decisiones. Esto podria indicar un cambio en su enfoque hacia un liderazgo més inclusivo y

colaborativo, involucrando a los docentes en la reflexion y mejora de sus practicas pedagdgicas.

Para los directivos entrevistados, esta toma de decisiones debe ser contextualizada e incluye recursos
personales para una buena toma de decisiones, por ejemplo, sefiala la docente directiva dos: “Tener mucha
habilidad al momento de tomar decisiones, ser un directivo que realmente sea organizado, planifique, y
conozca su institucion, de lo contrario, siempre van a ser decisiones ambiguas” (Entrevista, DDC2). Al
contrastar esta perspectiva, Warren Bennis (2013) enfatiza la necesidad de que los lideres educativos tengan
una comprensién profunda de su contexto y organizacion, asi como la capacidad de evaluar y analizar

informacién relevante para tomar decisiones acertadas.

En concordancia con lo anterior, la toma de decisiones basados en datos o en informacién clara resulta
ser clave para los directivos docentes entrevistados: “ES que siempre hay que tomar decisiones o decir algo
basado en datos.” (Entrevista, DDC5) “No me quedo con la duda, sino que voy y pregunto, me informo, y
asesoro para tomar buenas decisiones basadas en un conocimiento claro o referente.” (Entrevista, DDC3).
Ambos directivos mencionan que es fundamental tomar decisiones informadas y respaldadas por datos y

conocimientos claros.

Este enfoque expuesto en la toma de decisiones es coherente con lo expuesto por Kahneman (2012) que
destaca la importancia de tener en cuenta los sesgos cognitivos al tomar decisiones, resalta la necesidad de
utilizar datos objetivos y evitar la influencia de sesgos subjetivos para una toma de decisiones mas precisa
y efectiva, también, Collins (2001) enfatiza la importancia de mantener y consolidar un buen equipo de
trabajo y buscar consejo externo para tomar decisiones sélidas. Su enfoque destaca la necesidad de recopilar
informacion de diferentes fuentes y consultar a expertos para tomar decisiones mas informadas y

estratégicas.

En linea con la toma de decisiones y la mejora continua, algunos directivos recalcan la importancia que
esta practica debe involucrar a los docentes, sefiala la directiva docente dos: “;Cémo se ejerce un verdadero
liderazgo? Uno no tiene miedo de que los maestros nos acomparien a tomar decisiones, eso nunca le va a
quitar el puesto de ser lider o directivo. Deben incluirse.” (Entrevista, DDC2). Leithwood (2016) promueve
la idea de liderazgo distribuido, en el cual el liderazgo se comparte y se involucra a todos los miembros de
la comunidad educativa, incluyendo a los docentes; involucrar a los docentes en la toma de decisiones y

empoderarlos como agentes de cambio contribuye a la mejora del rendimiento estudiantil y al éxito de la
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institucion educativa en su conjunto propendiendo por la mejora continua al interior de la organizacion

educativa.

Por otro lado, Timperley (2020) en su trabajo sobre liderazgo educativo efectivo, destaca la importancia
de la colaboracion y la participacion de los docentes en la toma de decisiones para promover la mejora
continua. Timperley argumenta que la colaboracion entre lideres y docentes es esencial para generar ideas

innovadoras, compartir conocimientos y construir una cultura de aprendizaje organizacional.

Los docentes directivos coinciden en el significado atribuido a la toma de decisiones y la mejora
continua en la institucion educativa, alineandose con la conceptualizacion de la practica directiva, en la cual
refuerzan la idea de que la toma de decisiones basada en datos y la bdsgqueda de informacion y asesoramiento
son elementos esenciales para los directivos en el proceso de liderazgo educativo. Estas perspectivas se
basan en la idea de que tomar decisiones informadas y respaldadas por datos objetivos contribuye a mejorar
la efectividad y el éxito en la gestion y el desarrollo de una institucién educativa. Ademas, enfatizan la
importancia de gue una practica directiva sélida se centre en la transformacion y mejora de las practicas
tanto docentes como directivas, involucrando activamente a los docentes en el proceso de toma de

decisiones.
- Préctica asociada a la aplicacion del conocimiento

La atribucion de practica directiva como aplicacién del conocimiento después de la formacion en la
MDGIE atiende a la aplicacién de los saberes especificos, experiencia profesional y competencias directivas
en el quehacer directivo cotidiano de los directivos docentes. En este sentido, la aplicacion del conocimiento
implica transformar un saber tedrico en una practica concreta. Asi mismo, se puede considerar que el
conocimiento so6lo se puede poner en marcha a través de procesos de transferencia, es decir, en la utilizacion
de dicho conocimiento para llevar a cabo una tarea nueva. (Tudela, 2005). En el contexto de esta
investigacion, la aplicacion del conocimiento significaria aplicar los conocimientos adquiridos pragmatica

y académicamente a situaciones de la vida real.

De acuerdo con las percepciones descritas por los participantes existe una estrecha relacion entre el
saber tedrico y la accion préactica que se refleja en su praxis directiva pues la transferencia del conocimiento
de sus funciones, la experiencia profesional, asi como el conocimiento adquirido durante la formacién en la
maestria implica que las acciones ejercidas se traducen en acciones tangibles que generan un impacto y
transformacion del contexto institucional de acuerdo con las necesidades y situaciones especificas que

enfrenta el directivo como lo sefiala el DDC5:

Bueno, ahora después de que ya terminé la maestria, inclusive ahorita en la semana de octubre, dije

bueno me toca que hacer una reunion y hablar sobre tal tema. Y entonces yo dije, pues, hagamos
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esto que me aprendi en la Maestria, disefié diferentes instrumentos para trabajo con los maestros. O
sea, después, cuando hago la evaluacion y le pido a los maestros que evaluaran el trabajo. Me pongo
yo a recapitular todo lo que era el trabajo de esa sesion y miro que hay una transformacion.
(Entrevista, DDC5).

La transferencia de su conocimiento adquirido a una practica directiva para la gestion académica
demuestra que identificé una situacion real (la reunidn académica que dirigia) con un aprendizaje adquirido
en la MGDIE para resolver o atender esta nueva situacion. Para ello, el DDC5, recuperé la informacion
adquirida y llevé a cabo este proceso de correspondencia para aplicar este conocimiento (Valenhn, 1993).
Ademas, de la exposicidn del proceso de transferencia del conocimiento adquirido manifestado por el DDC5
también se destaca el uso aplicado de principios como el disefio de instrumentos, la evaluacion sobre la
actividad y la reflexion sobre el proceso lo que evidencia que la persona recupera estos elementos y los
aplica a esta situacion nueva gracias a que previamente ha contado con un entrenamiento previo en la
MGDIE y gque no han sido una accion espontanea y deliberada por parte del participante (Kimbel y Holyoak,
2000).

Ahora bien, ademas de la transferencia del conocimiento, la aplicacion del conocimiento por medio de
la transferencia el DDC5 desarrolla un proceso de reflexion que le permite tomar consciencia de la teoria
que guio su accion. Como lo argumenta Schon (1992) reflexion puede concebirse como una forma de
conocimiento en el cual el saber tedrico y académico es un saber instrumental que es significativo cuando
se activa en la practica. Es decir, cuando el conocimiento tacito o implicito se vincula a la practica del
participante al hacer uso de su saber proposicional (saber adquirido en la MGDIE) y el saber en la accion

(Schdn, 1987) que corresponde a su quehacer directivo.

De este modo, cuando el directivo docente se dispone a atender sus labores diarias, se encuentra
provisto de conocimientos teoricos, y experiencial en los cuales confluyen elementos inconscientes y
conscientes en su saber hacer, como lo sefiala la DDC4 ““ Una préctica directiva es como un espacio
especifico en el que se puedan aplicar conocimientos, se puede hacer planeacion, se puede hacer
organizacion y ejecucion de un proyecto, un espacio en que tenga que ver con la institucion o con el

desarrollo de la funcion como directivo. ” (Entrevista, DDC4).

Otro concepto importante relacionado con la aplicacion del conocimiento es la reflexion en la accion.
De acuerdo con Schon (1992), esta se refiere a “nuestra accion de pensar sirve para reorganizar lo que
estamos haciendo mientras lo estamos haciendo.” (p. 37), tal como lo sefiala el DDC5: “Pues en los
ejercicios que nos colocaban los maestros, si. En los ejercicios que nos colocaban. Por ejemplo, ahorita

con la maestria, los maestros, los profesores nos colocaron unos ejercicios y para mi era como, ah esto yo
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ya lo he hecho en el colegio. Entonces, yo ahi me di cuenta de que ya habia una apropiacion de esas
practicas” (Entrevista, DDC5).

Cuando se encontraba desarrollando las actividades de clase de la MDGIE, el participante evoco su
pensamiento sobre lo que hacia como parte de su quehacer directivo y descubrié que este conocimiento
implicito formaba parte de las dinamicas de la practica directiva. Otro ejemplo de la reflexion en la accion
es la manifestada por la DDC4 cuando enuncia que:

Yo pienso que, si no hay primero que todo formacion en la practica directiva y luego esa aplicacion
de la formacion, ;Como se dirige? Si no podemos estar actuando de manera desactualizada, las
normas cambian las formas también cambian. Entonces esa ese desarrollo de practicas directivas
debe estar actualizado y tiene que ser desarrollado en las instituciones de acuerdo con las directrices

de las entidades que se encargan de esta parte del proceso de gobierno.(Entrevista, DDC4).

En este caso, la participante desarrolla un analisis de su proceso de formacion en précticas directivas
en la MGDIE y explica como dicho conocimiento debe ser aplicado para poder dirigir de manera
actualizada. Es asi como la participante emite en su discurso la pregunta “;Como se dirige? en la cual el
pensamiento reflexivo de la participante se nutre de la respuesta ante la pregunta realizada por el equipo
investigador y su conocimiento en accién que da lugar a su reflexién sobre como el saber adquirido en la
MDGIE ha de servir para modificar, cambiar, transformar la préctica directiva, la cual ha de ser actualizada

y acorde con las recientes directrices del MEN.

En linea con la reflexién en accion, Schon (1992) precisa que existe la reflexion sobre la accion, la cual
ocurre de manera posterior a la accion misma. Este proceso de analisis posterior es aquel que el profesional,
en este caso, el directivo docente lleva a cabo sobre los procesos de su accion y configuran su aprendizaje
permanente, como lo manifiesta la DDC2 cuando expone su percepcion sobre el fortalecimiento de la

practica directiva al afrontar una situacion de bajo rendimiento académico en su IE

Tuvimos un grave problema con eso, no halldbamos una solucién, pero no nos habiamos dado
cuenta en si cual era el camino, todo parti6 de darnos la oportunidad de sentarnos a ver el problema
y al momento de socializar, algunos profesores de hecho ya tenian idea de porque se estaba
presentando este problema. Eso permitié darle un nuevo horizonte al colegio sobre nuestras
practicas, que es lo que nosotros debemos mejorar, como debemos trabajar. Eso permiti6 darle un
nuevo horizonte al colegio sobre nuestras practicas, qué es lo que nosotros debemos mejorar, como
debemos trabajar y no solamente era un trabajo del profesor, los directivos deben acompariar en ese
momento y hacer seguimientos, luego, hacer los planes de mejoramiento institucional, realmente

esto es lo que le ha dado una transformacidn a nuestra institucion.(Entrevista, DDC2).
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La anterior reflexion sobre la accion de la DDC2 permite identificar los pasos que se siguieron para
disefiar una intervencion en la interaccion con la situacion de bajo desempefio: un diagndstico de la situacion
y sus caracteristicas, la metodologia para abordarla, los objetivos y medios para la intervencién y por tltimo
la evaluacion de la misma para reajustar los procesos y transformar ducha situacién de bajo rendimiento lo
que evidencia que después de la aplicacion de los hallazgos de la investigacion se llevé a cabo un proceso
de andlisis de lo que llevo a cabo, el como y el por qué para comprender mejor la préactica y mejorar no sélo
los conocimientos profesionales de la participantes sino también motivar proceso de reflexion colectiva con
los docentes como medio para comprender los procesos pedagdgicos que requerian un cambio para

estratégicamente disefar estrategias que tuviesen una incidencia en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

De acuerdo con el ANFLEPD, el objetivo de la practica directiva mencionada anteriormente tiene por
objetivo “implementar acciones para facilitar y fortalecer las estrategias de ensefianza y aprendizaje
teniendo en cuenta las necesidades de los estudiantes.” (MLE, 2021. p. 36). En la exposicion hecha por la
DDC2 se reconoce que posee un conocimiento tedrico que aplica en accion a una situacion que atafie a su
IE y que, ademas, reflexiona en y sobre la accidn al indagar sobre este bajo rendimiento para establecer las

estrategias comunes al equipo de trabajo.

En relacion a la caracterizaciéon de préctica directiva como aplicacion del conocimiento o el saber
especifico sobre la misma, no cabe duda de que lejos de tratarse de distinciones teoricas sobre el concepto,
se encuentran la identificacion de las caracteristicas de un “profesional reflexivo” como fue acufiado por
Schon (1992), quien, para esta investigacion esté representado por el directivo docente, aplica no sélo sus
conocimientos técnicos, sino que también reflexiona sobre su practica con el fin de adaptarse a la tarea
directiva mientras aprende de ella con el fin de tomar decisiones informadas, realizar analisis mas profundos

sobre su practica directiva con el propdsito de mejorar sus conocimientos y la préactica directiva en si misma.

Por tanto, esta asociacion establecida por los participantes refleja una comprension superior a la relacion
clasica entre teoria y practica ya que no solo se desarrolla un dialogo sobre ellos, sino que se devela procesos
reflexivos, que, aunque unipersonales, concuerdan en que la préactica directiva entendida desde lo tedrico
sin una toma de conciencia del conocimiento teérico, su aplicacion y reflexion durante y después de la

aplicacion es insuficiente para producir una transformacion del aprendizaje y de la practica directiva misma.
- Préctica asociada al desarrollo de relaciones interpersonales en la comunidad educativa.

Entre las acciones que mas llama la atencion asociada a los significados sobre esta practica directiva se
centran en el desarrollo de una comunicacion efectiva y un buen trato a sus colaboradores, una comunicacion
efectiva relacionada con compartir expectativas, metas y objetivos, asi como brindar retroalimentacion

constructiva y reconocimiento por el trabajo bien hecho.
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De esta manera, algunos relacionan sus competencias comportamentales con practicas directivas con
preponderancia para el afrontamiento de retos relacionales, es decir aquellos que se refieren con la direccion
de las personas a su cargo o las relaciones con sus colaboradores como lo indica el participante DDR1.:

Bueno, primeramente, tratar por todos los medios de tener una buena relacion con los docentes y
todo el personal educativo. Esta relacion la considerd una practica directiva importante, si esta
competencia se desarrolla, porque ellos son los que tienen el primer contacto con el padre de familia
y de acuerdo con su forma cémo trate a la persona que llegue a solicitar algo en el colegio se lleva
la imagen de la institucién como algo positivo 0 negativo. Entonces es una competencia que
personalmente se debe desarrollar, y recalcar la importancia del rol que estas competencias juegan
aqui. (Entrevista, DDR1).

Ademas, el buen trato hacia los colaboradores implica desde las voces de los directivos una “actitud
respetuosa, empatica” (DDC2) donde se valoren sus opiniones, se les brinde apoyo y se reconozcan sus
logros: “En tener una muy buena relacion con mis coordinadores, personalmente comparto con ellos casi
diariamente, compartimos ideas con el fin de que se tome la mejor decision en bien del colegio, nos
reunimos y hablamos mucho para para lograr lo mejor, ponerlo en practica comunicéarselo a los docentes

para que las cosas marchen como deben marchar. (Entrevista, DDC2).

Esta valoracion brindada por algunos de los participantes acerca de las practicas directivas asociadas
con las competencias comportamentales denota a su vez la importancia brindada al desarrollo de las
competencias interpersonales expuestas por Gorrochotegui y Ramirez (2012 y 2017) las cuales evidencian
la destreza de los directivos escolares para establecer relaciones en un clima de di&logo positivo e interactivo
en el cual se puede tener en cuenta a todos los miembros de la comunidad, sus necesidades y motivaciones
para corregir cursos de accion y tomar decisiones acertadas. De acuerdo con Gorrochotegui (2017), estas
competencias interpersonales que confluyen con las comportamentales indicadas en la Guia 31,
corresponden al trabajo en equipo, las relaciones interpersonales, la comunicacion, delegacion y gestion de

conflictos.

El desarrollo de relaciones interpersonales es un aspecto importante que para los directivos docentes
trasciende y permea las demas précticas directivas, en la siguiente narrativa la directiva docente entrevistada
resalta la importancia de tener una buena relacion y tacto con el equipo de trabajo como factor clave en el
liderazgo educativo. La directiva docente destaca la necesidad de establecer vinculos solidos y efectivos

con los demés miembros del equipo, lo cual contribuye a generar un ambiente de confianza y colaboracion:

Repito, lo mas importante es tener buena relacion con su equipo de trabajo... entonces es muy
importante el tacto con los demés” (Entrevista, DDC2). Y después sefiala: “Tuvimos un grave

problema con eso, no hallabamos una solucién, pero no nos habiamos dado cuenta en si cuél era el
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camino, todo partié de darnos la oportunidad de sentarnos a ver el problema y al momento de
socializar, algunos profesores de hecho ya tenian idea de porque se estaba presentando este
problema. Eso permiti6 darle un nuevo horizonte al colegio sobre nuestras practicas” (Entrevista,
DDC2).

Ademas de propender por mantener una buena relacion con los colaboradores, los directivos docentes
resaltan la importancia de abordar los problemas y desafios de manera colectiva, fomentando la
participacion de los profesores en la identificacidn y busqueda de soluciones. Al permitir que los docentes
se involucren en el proceso de analisis y socializacion de los problemas, se crea un espacio para el
intercambio de ideas y el surgimiento de nuevas perspectivas, lo cual puede abrir nuevas oportunidades y
enfoques en la institucion educativa. (ANFLEPD, 2021).

En linea con la importancia de establecer relaciones interpersonales los directivos docentes también
sefialan que la comunicacion, laempatia y el trabajo en equipo deben priorizarse para el éxito de las practicas
directivas: “En primer lugar yo digo que es un directivo empdtico, tener algo de tacto, tener mucha
habilidad” (Entrevista, DDC5), otro directivo expresa: “Bueno, primeramente, tratar por todos los medios
de tener una buena relacion con los docentes y todo el personal educativo”. (Entrevista, DDR1). Segln
Goleman (2002) los lideres emocionalmente inteligentes son capaces de comunicarse de manera asertiva al
expresar sus emociones y necesidades de manera clara y respetuosa. Esto facilita la comprensién mutua, el

establecimiento de metas compartidas y el desarrollo de relaciones basadas en la confianza.

La comunicacion asertiva fomenta relaciones basadas en el respeto y el reconocimiento mutuo. Este
tipo de comunicacion se enfoca en transmitir mensajes que sean recibidos de manera respetuosa y empatica,
estableciendo una conexion con los demas a través de la comprensiéon de sus perspectivas, emociones,
deseos y temores, y utilizando estos elementos para lograr claridad en la comunicacion. Ademas, implica
una escucha activa que crea las condiciones propicias para generar un dialogo en el que todos tengan igual
oportunidad de participar. La escucha y el dialogo asertivo permiten establecer relaciones de confianza en
las que se manifiestan la solidaridad, honestidad, apertura y previsibilidad para alcanzar los objetivos de la

institucion. Una comunicacion asertiva es fluida y abierta. (ANFLEPD, 2021).

Por ejemplo, el directivo docente uno relaciona la comunicacion como un elemento que permite la
mejora continua de la institucion educativa: “Después que se maneje una buena comunicacion que es lo
importante, es decir que no haya “micrdfono roto”, sino que haya una muy buena comunicacion. Si hay

comunicacion, los procesos avanzan” (Entrevista, DDR1)

Es importante resaltar que, los directivos expresaron que su perspectiva en términos de trato y relaciones
con sus colaboradores experimentd cambios notables debido a su participacion en la MDGIE, la cual les

brindd un curriculo integral y la guia de docentes expertos que los acomparfiaron a lo largo del proceso de
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formacion. Como resultado de este proceso, los directivos adquirieron una mayor conciencia en relacién

con el desarrollo integral de las personas y adoptaron una vision antropologica de la institucion educativa:

Bueno, primero, tenia muy poca relacion con los docentes. Es decir, la comunicacion con los
docentes era a través de los coordinadores, pero a partir de la maestria, me di cuenta de que para
gue las cosas marchen bien, para que se consiga el objetivo, de que los estudiantes mejoren en lo
académico y mejoren en lo disciplinario, y que los docentes cumplan con las funciones que se
delegan, el acompafiamiento es muy importante y este conocimiento de lo debo a la maestria.
Gracias al grupo de docentes con los que comparti en esta maestria, me dejaron una ensefianza tanto
académico, como desde el punto de vista humano, de como relacionarse con las personas, con sus

comparieros para que las cosas fluyan mejor. (Entrevista, DDR1).

Este cambio de perspectiva se argumenta en la idea de que la formacion en la MDGIE proporciona a los
directivos un enfoque mas amplio y humanista en su labor de liderazgo, ya que los forma para comprender
y valorar la importancia del desarrollo pleno de las personas que conforman la comunidad educativa, desde
la voz de los directivos reconocen que: “Cuando la maestria nos aporta esa parte humanista que es tan
importante y uno la concientiza y la pone en préactica, ayuda bastante al cambio y ayuda a una mejora,
sobre todo eso” (Entrevista, DDC4).

Al adquirir una vision antropoldgica de la institucion educativa, los directivos reconocen la diversidad
de necesidades, intereses y potencialidades de cada individuo, y esto influye positivamente en su forma de
relacionarse y establecer vinculos con los demas, por ejemplo, la directiva docente tres sefiala: “La Maestria
me ha trasformado la vida, me volvié mas empatica, me expreso de manera diferente, veo los procesos de
manera diferente y algo que si me reforzo, fue valorar mucho méas a mis compafieros de aula, porque ellos
son los verdaderos expertos en el conocimiento practico, para darle manejo a todos los procesos dentro del
aula” (Entrevista, DDC3).

Por tanto, los directivos sefialan que su formacién no solo impacto en las relaciones interpersonales
entre los directivos y sus colaboradores, sino que también se extendié al ambito educativo en general. Al
promover un trato respetuoso y empatico, basado en la comprensién y escucha activa, se fomenta un clima
de confianza y colaboracion en la institucion educativa. Esto, a su vez, contribuye a generar un entorno

propicio para el logro de las metas institucionales y el cumplimiento de los objetivos educativos:

Vuelvo e insisto, creo que mi transformacién més importante ha sido en el lenguaje asertivo en las
relaciones con la Comunidad, especialmente con los docentes. Si, de lenguaje que se ha manejado
con ellos de una forma, creo yo, un poquito mas asertivo... la comunicacion mas asertiva con todos
los miembros, especialmente con los maestros. Si antes yo como que me ponia como muy bravo

con todo mundo y regafiaba... pero con la realizacion de la maestria cambio, Y es que como que
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entienden mas si uno le habla de una mejor manera 'y como que uno le justifica de una manera mas
técnica, si el lenguaje es méas asertivo, nos va mejor. Es una practica que yo creo que me estan dando

mejores resultados a usted después de la maestria. (Entrevista, DD5).

La importancia del desarrollo de relaciones interpersonales para los directivos docentes radica en el
reconocimiento de su impacto positivo en la convivencia arménica, el aprendizaje y el bienestar de la
comunidad educativa. Aunque estas relaciones no son una préactica directiva en si misma, los directivos
docentes comprenden gue su rol implica la promocién de elementos que favorezcan un ambiente propicio

para el desarrollo integral de los estudiantes y el logro de los objetivos institucionales.

La disposicién de los directivos docentes para cultivar y fortalecer estas relaciones se fundamenta en la
gestién personal y en la conciencia de que las actitudes y acciones que facilitan la interaccién abierta y
permanente con los miembros de la comunidad y otros actores clave son fundamentales para el ejercicio
efectivo de su rol directivo. Estas actitudes incluyen la empatia, el respeto, la escucha activa, la

comunicacion clara y transparente, y la capacidad de establecer vinculos de confianza.
6.2 Transformaciones en las practicas directivas

El segundo objetivo de la presente investigacion tuvo como propdsito realizar una descripcion en la
transformacion de las practicas directivas percibidas tanto por los directivos como por los colaboradores.
Para el andlisis de los datos cuantitativos, se utilizd una encuesta en la plataforma Forms, la cual permitio
tabular los datos correspondientes a las preguntas asignadas tanto a los directivos como a los colaboradores.
De esta manera, se indag6 sobre el cambio que han percibido los directivos docentes y colaboradores de las

practicas directivas antes y después de cursar la MDGIE.

Por otro lado, para el andlisis de los datos cualitativos, se realiz6 un andlisis de datos mediante la
asignacion de codigos abiertos, seguido de la refinacion y asignacion de cddigos axiales y selectivos. Estos
codigos permitieron capturar y comprender las practicas directivas ejercidas por los directivos. Dado que el
disefio del presente estudio es DISTRAC, ambos instrumentos fueron analizados de manera simultanea y

en paralelo.

Las practicas directivas para la presente investigacion se han clasificado en seis categorias: vision
estratégica y metas compartidas, procesos de ensefianza y aprendizaje, desarrollo profesional de los
docentes, mejora continua, articulacion e involucramiento de la comunidad, y funcionamiento de la
institucion educativa. Estas categorias proporcionan un marco integral para comprender las acciones y

enfoques adoptados por los directivos en el contexto educativo desde la perspectiva del ANFLEPD (2021).



107

6.2.1 Transformacion en la préctica directiva vision estratégica.

Sobre esta practica se hace referencia a acciones concretas que realiza el directivo en la consolidacién
de un horizonte institucional compartido, basados en una vision estratégica y metas compartidas que
redundan en el estudiante a través de su proceso de aprendizaje. Las dinamicas se dividen en dos areas
principales. En primer lugar, se enfocan en la revision, formulacion y definicion de la vision, que luego se
traduce en metas a corto, mediano y largo plazo establecidas en el Proyecto Educativo Institucional y el plan
de mejoramiento institucional. En segundo lugar, se orientan a guiar acciones y motivar a los actores
involucrados a través de la visidn estratégica y las metas compartidas, con el objetivo de mejorar los

procesos de aprendizaje y el bienestar de los estudiantes.

Con el objetivo de aumentar la efectividad de este proceso, se han identificado préacticas en tres areas
fundamentales. En primer lugar, se enfoca en la interiorizacion de la vision y las metas establecidas. En
segundo lugar, se busca brindar apoyo estratégico mas alla de los limites de la institucién educativa para
llevar a cabo el proyecto educativo y lograr las metas propuestas. Por Gltimo, se trabaja en la mejora continua
de las dindmicas relacionadas con esta dimension, buscando optimizar su funcionamiento. (ANFLEPD,
2021).

A continuacion, se muestra la grafica sobre la practica directiva de Vision estratégica y metas
compartidas antes y después del proceso de formacion de los directivos docentes:

Vision estratégica y metas compartidas — directivos docentes

B Tolalmente &0 desacuerdo B En Sesacuendc I S e aCU@nd0 ri @n e scuende B D arusrde W Tolalmente de ACLErDo

Despuds do sus estudios en L MDGIE 20% 60%

Figura 2 Préctica directiva Vision estratégica y metas compartidas de los directivos docentes.
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Al analizar los resultados de la préctica directiva de vision estratégica por parte de los directivos, se
observa un cambio significativo antes y después de los estudios. Antes de cursar la MDGIE, el 60% de los
directivos manifestaba estar "totalmente en desacuerdo" y "en desacuerdo" con el desarrollo de esta accion,
lo que indica una falta de alineacién con la practica de vision estratégica. Sin embargo, se evidencia una
transformacion en esta percepcion, ya que actualmente solo el 20% de los directivos esta "totalmente en
desacuerdo” con el desarrollo de esta préctica directiva. Este cambio muestra una mejora sustancial en la

implementacion de la visidn estratégica por parte de los directivos.

Es importante destacar que el 20% de los directivos encuestados respondié "ni de acuerdo ni en
desacuerdo", lo cual indica cierta incertidumbre o ambigiiedad en relacion con el desarrollo de esta practica.
Estos resultados sugieren la necesidad de brindar mayor claridad y apoyo a este grupo de directivos para

garantizar una comprension sélida y una implementacion efectiva de la vision estratégica.

Por otro lado, después de cursar la MDGIE, el 80% de los directivos encuestados afirma que si
desarrolla esta practica directiva en la actualidad. De estos resultados se puede inferir entonces, que los
participantes perciben o reconocen una mejoria en el desarrollo de esta practica después de cursar la MDGIE
en lo referente a la construccion de dicha vision, lo cual podria evidenciar que la formacién directiva les ha
permitido tomar conciencia sobre la importancia de involucrar a otros en su construccion y a su vez, una
transformacion en su enfoque de liderazgo, asi mismo, se evidencia un cambio significativo en la actitud y
las acciones de los directivos, quienes han adquirido las herramientas y los conocimientos necesarios
durante su formacion para implementar y promover la vision estratégica y metas compartidas en su

institucion educativa.

Segun la MLE (2021), las dindmicas orientadas a la construccion de una vision compartida en la
institucién educativa no solo demuestran habilidades en la gestién de la comunidad, sino también el
desarrollo de elementos que fortalecen el liderazgo escolar. Estos elementos incluyen la capacidad de
escuchar de manera asertiva, convocar a la comunidad escolar y establecer relaciones con entidades como
las Secretarias de Educacion, con el objetivo de materializar el propésito principal de la institucién

educativa, como se expresa en su Proyecto Educativo Institucional (PEI).

Este enfoque indica que ha habido un proceso de toma de conciencia y reconocimiento de esta préctica
directiva como una accion contextualizada. Se ha producido una transformacion en la comprension de que,
para alcanzar las metas, es necesario, como sefiala Senge (2004), "expandir la capacidad de crear” (p. 261),

lo cual implica involucrar, influir e inspirar a otros para lograr dichas metas.

Por otro lado, los resultados que indican la transformacion posterior a la finalizacion de los estudios de
los participantes parecen indicar que han experimentado una transformacion en el enfoque o estilo de

liderazgo hacia un liderazgo transformacional en el cual ha de buscar “promover y cultivar una visién
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compartida en la organizacion, fundada en examinar las posibilidades de cambio, innovacion, apertura,
participacion y compromiso colectivo, para llevar a la institucion educativa a un estadio mejor.” (MLE,
2021, p.13). Un lider debe desempefiar un rol de "transformador"”, siendo capaz de formular una vision
compartida y fomentar la creacion de culturas basadas en la colaboracion y en altas expectativas de logro
(Elmore, 2010).

Estos hallazgos respaldan la importancia de ofrecer programas de desarrollo profesional para fortalecer
las habilidades de liderazgo y promover practicas efectivas en la gestion educativa ademas el desarrollo de
una vision compartida y el fortalecimiento del liderazgo escolar a través de practicas como la escucha
asertiva y el relacionamiento con la comunidad educativa y entidades externas reflejan una evolucion en la
comprension y la implementacidn de esta practica directiva. Esto demuestra la importancia de expandir la
capacidad de liderazgo para crear un entorno propicio para alcanzar las metas institucionales y promover el

desarrollo educativo integral.

Desde la perspectiva de los colaboradores, a continuacién, se expone la gréfica sobre la percepcion de

los colaboradores en el desarrollo de la practica directiva de vision estratégica y metas compartidas:

Visidn estratégica y metas compartidas - Colaboradores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H Totalmente en desacuerdo B En desacuerdo m Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo B Totalmente de Acuerdo

Figura 3 Préctica directiva Vision estratégica y metas compartidas percibida por los Colaboradores

Tras analizar la percepcion de los colaboradores y los resultados declarados por los directivos docentes
en relacion con la practica de vision estratégica y metas compartidas, se observa una coincidencia
significativa. Segun los datos recopilados, el 40% de los colaboradores estd "totalmente de acuerdo” y el
30% esta "de acuerdo™ con que el directivo docente lleva a cabo esta practica en la institucion educativa.
Sin embargo, un 10% de los colaboradores manifiesta estar "en desacuerdo” y el 20% indica estar "ni de

acuerdo ni en desacuerdo™ con el desarrollo de esta practica.
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En contraste, el 80% de los directivos docentes afirma que si desarrolla y promueve esta préctica en su
institucién, lo cual concuerda con la percepcion de un 70% de los colaboradores que reconocen que el
directivo docente lleva a cabo la practica de vision estratégica y metas compartidas. Es importante destacar
que un 20% de los directivos docentes manifiesta estar en desacuerdo con el desarrollo de esta préctica, y
este resultado coincide con el 10% de colaboradores que consideran que el directivo docente no la lleva a
cabo.

Estos hallazgos indican una coherencia general entre las acciones implementadas por los directivos
docentes y la percepcién de los colaboradores en relacidén con la practica de visién estratégica y metas
compartidas. Aunque existen discrepancias menores, en general se puede afirmar que los directivos docentes
estan comprometidos con esta practica y que la mayoria de los colaboradores la reconocen y valoran en su
institucion educativa. Esta coherencia fortalece la creacion de un ambiente propicio para el establecimiento

de metas compartidas y el logro de una vision estratégica que beneficie a toda la comunidad educativa.

La coherencia observada en esta practica directiva refuerza la creacion de un ambiente propicio para el
establecimiento de metas compartidas y el logro de una visién estratégica. Esto contribuye a la motivacion,
el compromiso y la participacién de todos los miembros de la comunidad educativa, fomentando asi un
enfoque colaborativo en la consecucion de los objetivos institucionales. En el contexto actual, donde el
cambio es constante y se produce a una velocidad creciente, resulta indispensable contar con una guia para

orientarnos.

Segun Robbins y Alvy (2004), llevar una brajula en el bolsillo se vuelve (til y necesario. En el caso de
los lideres educativos, la mejor brijula que pueden poseer es una vision arraigada en el consenso de la
comunidad educativa y fundamentada en principios compartidos por todos. Esta vision proporciona un
marco so6lido que orienta las acciones y decisiones, permitiendo a los lideres dirigir de manera coherente y
alinear los esfuerzos de toda la comunidad educativa hacia metas comunes. Al contar con una vision
compartida, se establece un sentido de prop6sito conjunto que brinda direccion y guia en medio de la

incertidumbre y los constantes cambios del entorno educativo.

Los resultados obtenidos indican una alineacion entre las acciones de los directivos docentes y la
percepcion de los colaboradores en relacion con la practica de vision estratégica y metas compartidas. Esta
coherencia respalda la importancia de esta practica directiva en el liderazgo educativo y su impacto en el

logro de una vision compartida que beneficie a toda la comunidad educativa.
6.2.2 Transformacion en la préactica directiva de procesos de ensefianza y aprendizaje.

La dimension de las préacticas directivas vinculadas con la incidencia en las estrategias de ensefianza y

aprendizaje se refiere a las acciones y estrategias disefiadas para atender las necesidades de los estudiantes
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teniendo en cuenta los objetivos planteados, las estrategias a implementarse y los resultados del proceso de
ensefianza y aprendizaje. Aunque las estrategias son situadas y han de responder a las variables contextuales
y particulares de cada IE, la mejora en el desempefio, la metodologia, la inclusion, la excelencia, entre otros

factores son terreno comun a todas las IE.

De acuerdo con los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas a los directivos docentes
participantes, se reconoce una transformacion significativa posterior a la formacion en la MDGIE
representada en un 20% en las variables de acuerdo y totalmente de acuerdo, las cuales se correlacionan con
la percepcidn positiva por parte de los colaboradores quienes sefialan estar en un 48% de acuerdo y un 29%
totalmente de acuerdo frente a la aplicacidn de dinamicas esenciales relacionadas con esta dimension de las

practicas directivas.

Incidencia en los procesos de ensefianza y aprendizaje — Directivos docentes

B Totalmente en desacuerdo  m Endesacuerdo W Nide acuerdo nien desacuerdo m Deacuerdo M Totzlmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE I I
Después de sus estudios en la MDGIE 40% 60%

100% 0% 100%

Figura 4 Practica directiva Procesos de ensefianza y aprendizajes de los directivos docentes

Estos resultados globales de la practica de incidencia en las estrategias de ensefianza y aprendizaje
evidencian una transformacion en la practica directiva desde la comprension de los factores y estrategias
gue apalancan el mejoramiento del desempefio académico desde las dinamicas de promocién de la
investigacion e implementacion de précticas recientes en pedagogia y desarrollos tecnoldgicos para

fortalecer las estrategias de ensefianza y aprendizaje.

En primer lugar, en lo referente a la implementacién de précticas recientes de estrategias de ensefianza
y aprendizaje los directivos docentes participantes concuerdan en que en una mejora significativa
representada en una percepcion de transformacion y mejora positiva del 40% después de su proceso de
formacion en la MGDIE, la cual se constata por parte de los colaboradores quienes reconocen la instalacion

de esta practica en una correspondencia superior al 60%.
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22. Fomento la investigacion e implementacion de practicas recientes en pedagogia y evaluacion o de
investigaciones y desarrollos tecnologicos para fortalecer las estrategias de ensefianza y aprendizaje en la
institucion educativa

Mas detalles

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE

Después de sus estudios en la MDGIE ! 40% 40%

100% 0% 100%

Figura 5 Dinamica - Fomento de la investigacion en la implementacién de préacticas del directivo
docente

16. Mi directivo fomenta la investigacidn e implementacion de practicas recientes en pedagogia y evaluacion
o de investigaciones y desarrollos tecnoldgicos para fortalecer las estrategias de ensenanza y aprendizaje
en la institucion educativa

Mas detalles

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo M Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Escala de valoracion ' 50% 17%

100% 0% 100%

Figura 6 Dinamica - Fomento de la investigacion en la implementacién de practicas de los

colaboradores

Los resultados evidenciados en la figura 5 y 6 destacan la relevancia que tanto colaboradores como
directivos participantes hallan en el liderazgo instruccional, educativo o pedagdgico para mejorar las
précticas de aula y las practicas docentes. Autores como Robinson (2007), Fullan (2001) y Leithwood
(2009), el liderazgo instruccional implica que los directivos escolares deben involucrarse en los procesos
de ensefianza al trabajar en estrecha colaboracién con los docentes para mejorar las estrategias de ensefianza
y aprendizaje, construir una vision clara de las mismas con el fin de mejorar la calidad de la ensefianza y
movilizar el cambio en la IE. En este sentido, promover una cultura de colaboracion, retroalimentacion y
reflexion entre los docentes es fundamental para fomentar un ciclo de aprendizaje continuo en la comunidad

escolar.
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Es asi como la narracion de uno de los participantes da cuenta de la instalacion de este proceso
colaborativo para responder a las necesidades de mejora en el desempefio académico por parte de los
estudiantes:

Con rendimiento académico afortunadamente, con la experiencia adquirida en el estudio que hice en
la maestria, hemos hecho reuniones y se esta poniendo en practica lo acordado conjuntamente con los
docentes, para tratar de aumentar el rendimiento académico, y por ejemplo, no evaluar a los estudiantes
con evaluaciones tradicionales, ahora hemos trabajado que primero deben hacer el proceso de
ensefianza con ellos y recalcar en donde vean deficiencia, retroalimentar y hablar con los estudiantes
sobre lo que no les gusta de ese proceso, como quisieran ellos que el proceso se ensefiase, para que

ellos les presten mas atencion. (Entrevista, DDR1).

Como se evidencia anteriormente, la reflexion pedagdgica y colaborativa que parte del proyecto de
investigacion adelantado por el participante en la MDGIE ha generado una transformacién en la
metodologia evaluativa de los estudiantes y los procesos metodoldgicos en el aula instalando una capacidad
en el equipo docente, liderado por el directivo, para experimentar con estrategias didacticas como el uso de
infografias y mapas mentales y una involucracion directa de los estudiantes acerca del proceso de aplicacion
de la estrategias de ensefianza lo que permite a los docentes refinar, ajustar o adaptarlas de acuerdo con sus
necesidades e intereses. Esta implicacion de los estudiantes a través de la retroalimentacion de las
estrategias de ensefianza y aprendizaje a su vez revelan la implementacion de otra dinamica esencial

relacionada con la revision de practicas recientes en pedagogia y evaluacion.

Por otro lado, en el testimonio anterior se observa que el directivo escolar y el equipo docente
involucrado se aproximan a estrategias de ensefianza diferenciada al identificar en primera instancia las
motivaciones e intereses de los estudiantes para proponer estrategias adecuadas a sus formas de aprendizaje.
En este sentido y desde la perspectiva de Tomlinson (2001), acudir a estrategias y metodologias de
ensefianza diferenciada maximiza el potencial de aprendizaje de los estudiantes y, por tanto, su mejora en
el desempefio. Asi mismo, la referencia hecha a las estrategias evaluativas, la evaluacion continua y la
retroalimentacion brindan indicios acerca de un proceso de recoleccién de informacion que permite
informar si el curriculo y las metodologias de ensefianza funcionan y desarrollar nuevas estrategias y

enfoques de aprendizaje significativo.

Asi mismo, otra de los directivos docentes participantes sefiala que el proceso de investigacion
adelantado en la MDGIE incidi6 en el disefio de estrategias que permitieran identificar las razones para un

bajo rendimiento y construir estrategias conjuntas para dar disefiar estrategias pertinentes al contexto:

Bueno. El tema de la maestria y mi proyecto de grado lo enfoqué en algo muy real, en una

problematica presente en la institucién y es un bajo rendimiento académico. Tuvimos un grave
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problema con eso, no halldbamos una solucion, pero no nos habiamos dado cuenta en si cuél era el
camino, todo partié de darnos la oportunidad de sentarnos a ver el problema y al momento de
socializar, algunos profesores de hecho ya tenian idea de porque se estaba presentando este
problema. Eso permiti6 darle un nuevo horizonte al colegio sobre nuestras practicas, qué es lo que
nosotros debemos mejorar, como debemos trabajar y no solamente era un trabajo del profesor, los
directivos deben acompariar en ese momento y hacer seguimientos, luego, hacer los planes de
mejoramiento institucional, realmente esto es lo que le ha dado una transformacion a nuestra
institucion. Es decir, hacer un verdadero seguimiento y evaluacion, porque todos hablamos de
evaluacion, pero nunca se detiene a mirar realmente como se hace un verdadero trabajo de
evaluacion, porque a veces no utilizamos las palabras adecuadas para poder expresar las situaciones.
(Entrevista, DDR1).

Segun lo expresado por el participante, el proceso investigativo adelantado en la MGDIE ha favorecido,
por un lado, fortalecer las estrategias de enseflanza y aprendizaje y por otro, “constituir una vision
compartida en torno a la ensefianza y el aprendizaje” (Volante & Miiller, 2017). Esta transformacion
percibida por parte de la participante demuestra el desarrollo de habilidades investigativas adquiridas en la
MDGIE que le permitio proponer soluciones que impactaran la IE en la que labora. Estas habilidades
investigativas revelan una alineacion de los Resultados Previstos de Aprendizaje (RPA)y el componente de
investigacion transversal al PEP (2020) del programa. Asi mismo, la narracion denota que el componente
investigativo de la MDGIE brinda la oportunidad de profundizar en una problemética relevante al contexto
cercano del estudiante de la MDGIE y analizar la situacién desde un enfoque disciplinar o interdisciplinar
para transformar la realidad (PEP, 2020, p.32).

En cuanto a la construccion de una vision compartida sobre la ensefianza y el aprendizaje, segln
Volante & Miiller (2017) uno de los mayores desafios que tanto docentes como directivos escolares se
enfrentan en la ausencia de acuerdos un lenguaje comin sobre el PEI, su materializacion en los procesos de
ensefianza y aprendizaje y la obtencion de aprendizajes de calidad por parte de los estudiantes. Teniendo en
cuenta gque la mejora del aprendizaje es un nlcleo central en la practica directiva, es esencial establecer la
visibn comun que oriente la toma de decisiones, el establecimiento de metas y las estrategias para

alcanzarlas.

Estos hallazgos permite inferir que, aunque en el PEP (2020) o en el plan de estudios a una formacion
formal en précticas directivas asociadas a la incidencia en la ensefianza y el aprendizaje aun no visible en el
plan de estudios, aproximaciones a ejercicios en clase o posiblemente la generacion de conocimiento
actualizado en los procesos de internacionalizacion adelantados por los profesores internacionales y las

salidas académicas propuestas para los maestrantes proporcionan herramientas y elementos que enriquecen
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la practica directiva de los maestrantes. Ademas, de la toma de conciencia sobre la relevancia de estas
dindmicas en este ambito de la préctica directiva cabe resaltar que los directivos demuestran en sus acciones
el desarrollo del liderazgo instruccional al enfocarse en la mision, vision, metodologias, curriculo y los
procesos en el aula para potenciar tanto el desempefio de los profesores como de los estudiantes. Dado lo
anterior, es posible concluir que efectivamente los maestrantes usan la investigacion como una base para la
toma de decisiones basada en evidencias con el fin de mejorar la préctica docente y, por ende, el de los
estudiantes (Hattie, 2012).

Para gue estas transformaciones ocurran también es importante que el directivo docente se encargue
de gestionar los recursos que permitan implementar mejoras en las practicas de ensefianza y aprendizaje.
Como lo menciona un participante: “Hemos emprendido una campafia. De 30 grupos que tenemos
alrededor de dieciséis cuentan con estos recursos, y es un trabajo en el cual le prestamos los que son
docentes, los portatiles que tenemos y estan utilizando la tecnologia para que los nifios se motiven alin mas
porque se sabe que los muchachos de hoy estan inmersos en la tecnologia; entonces se ha ido cambiando

esto de la educacién tradicional en el tablero” (Entrevista, DDR1).

La adquisicién de los recursos tecnoldgico y uso en la mediacién pedagdgica expuesta por el
participante en su testimonio permite entrever una transformacion en la percepcion de la incidencia de la
tecnologia para la innovacion y la mejora del aprendizaje. Asi como lo argumenta Fullan (2007), la
investigacion y la implementacion de desarrollos tecnolégicos es fundamental para impulsar la
transformacién y la innovacion de la educacion. Por esta razon, es indispensable que los directivos escolares
y docentes se vinculen a procesos de aprendizaje individuales y colectivos que faciliten la inclusion efectiva

de las mismas en el proceso de ensefianza y aprendizaje.
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Procesos de ensefianza y aprendizaje - Colaboradores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Totalmente en desacuerdo B En desacuerdo H Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo Totalmente de Acuerdo

Figura 7. Practica directiva de ensefianza y aprendizaje percibida por los colaboradores.

En relacion con la percepcion de los colaboradores acerca de la préctica directiva de los procesos de
ensefianza y aprendizaje, se ha observado que un 77% de los colaboradores esta de acuerdo con el desarrollo
de esta practica. Esto refleja una gran aceptacion y apoyo por parte de la mayoria de los colaboradores hacia

la forma en que se llevan a cabo dichos procesos.

Ademas, un 19% de los colaboradores se encuentra en una posicion neutral, ni de acuerdo ni en
desacuerdo, lo que indica que existe un grupo que no ha tomado una postura clara o que puede tener

opiniones diversas sobre la préctica directiva de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Por otro lado, solo un 4% de los colaboradores considera estar en desacuerdo con esta practica. Es
importante tener en cuenta que este porcentaje representa una minoria y sugiere que hay una amplia
aceptacion por parte de la mayoria de los colaboradores en relacion con la forma en que se llevan a cabo los

procesos de ensefianza y aprendizaje bajo la direccion de los directivos.

Sin embargo, resulta interesante notar una disonancia y discrepancia en las percepciones entre los
directivos docentes y los colaboradores. Mientras que el 77% de los colaboradores esta de acuerdo con el
desarrollo de esta practica, el 100% de los directivos docentes afirma estar totalmente de acuerdo. Esta

discrepancia podria deberse a diferentes perspectivas, experiencias 0 expectativas entre ambos grupos.

Si bien es cierto los resultados positivos enunciados acerca de las transformaciones en esta dimension
de las préacticas directivas denotan un compromiso profundo con brindar a los estudiantes las mejores

estrategias de ensefianza y aprendizaje que les permitiran alcanzar satisfactoriamente desarrollar habilidades



117

para el siglo XXI, llama la atencion la disonancia presentada en la dindmica sobre la creacion de redes de
aprendizaje por parte de los directivos y sus colaborades. Segun la percepcion de los directivos, la aplicacion
de esta practica obtuvo una transformacion significativa de un 100% después de su proceso de formacion
en la MDGIE en contraposicion al 40% previo al mismo. Dicha percepcidn no ha podido ser corroborada
en las narraciones de los directivos docentes participantes en cuanto al compartir experiencias exitosas con
otras IE. Asi mismo, los resultados de un 17% en desacuerdo y el 33% posicionado en ni acuerdo ni
desacuerdo indican que es posible que esta practica sea desconocida por parte de los colaboradores o que

suceda solamente al interior de la IE.

De acuerdo con estos hallazgos y en linea con el ANFLEPD (2021) para alcanzar un impacto positivo
en la transformacion de la educacion en Colombia es esencial “establecer estrategias participativas y
sistematicas al interior de la institucién educativa. Ademas, esta practica se puede llevar fuera de la frontera
de la institucion al compartir experiencias con otras instituciones educativas para crear una trasformacion
conjunta” (MLE, 2021, p. 37).

Es indudable que para alcanzar una mejora escolar a nivel colectivo y no de manera aislada es tan
importante alcanzar una mayor articulacién de los equipos al interior de la IE para desarrollar la capacidad
interna e impulsar la agencia de los actores y los procesos de cambios como el desarrollar comunidades de
aprendizaje profesional con otras IE y organizaciones educativas para emprender el cambio educativo en el
ambito nacional. Desde esta perspectiva, es imperativo que los directivos escolares se embarquen en la
busqueda y resolucion de problemas con otros directivos escolares para establecer mecanismos de no sélo

compartir el conocimiento sino generar conocimiento sobre sus précticas directivas.

6.2.3 Transformacion en la practica directiva desarrollo profesional de los docentes.

En esta dimension, el equipo directivo se muestra comprometido en fortalecer el aprendizaje profesional
de los docentes, entendido como el proceso de construccién de capacidades, conocimientos y habilidades

necesarios para alcanzar los objetivos y metas de mejora en las estrategias de ensefianza y aprendizaje.

Para lograr este objetivo, es fundamental adoptar una visién integral del desarrollo profesional docente,
que trascienda més all& de la tradicional formacidn continua o en servicio. Se debe promover la creacion de
comunidades de aprendizaje, el establecimiento de programas de mentoria, asi como fomentar el
autoaprendizaje y otras estrategias pertinentes. El enfoque se centra en proporcionar oportunidades diversas

y relevantes que impulsen el crecimiento y la actualizacion de los docentes. (ANFLEPD, 2021).

A continuacion, se muestra la grafica sobre la practica directiva de desarrollo profesional de los docentes,

antes y después del proceso de formacion de los directivos docentes:
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Desarrollo profesional de los docentes — Directivos docentes

B Totzlmente en desacuerdo M En desacuerdo Mide acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en |z MDGIE
Después de sus estudios en la MDGIE 20% 60%

100% 0% 100%

Figura 8 Practica directiva desarrollo profesional de los docentes percibido por los Colaboradores.

Antes de realizar los estudios de la MDGIE, el 20% de los directivos manifestaba su desacuerdo con la
implementacion de esta practica. Por otro lado, un 20% indicaba que si llevaban a cabo esta préactica
pedagdgica. Resulta llamativo que un 60% de los directivos afirmaba no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo
con el desarrollo de esta practica. Sin embargo, es notable que, en la actualidad, el 60% de los directivos
manifieste estar totalmente de acuerdo con su implementacion. Ademas, un 20% de los directivos indica

estar de acuerdo y otro 20% se encuentra en una posicién neutral, sin expresar una clara opinion al respecto.

Se observa una transformacién de los directivos hacia la practica de desarrollo profesional de los
docentes. El hecho de que el 80% de los directivos esté de acuerdo o muy de acuerdo con esta practica
demuestra un cambio significativo en su comprension y valoracion de su importancia en el ambito

educativo.

Es interesante destacar que la dindmica que experiment6 una mayor transformacion para los directivos
después de su formacion en la MDGIE fue la de "promover espacios de retroalimentacion, reflexion
colectiva o auténoma y el reconocimiento de logros de los docentes", indicando que un 100% de directivos
desarrolla esta practica. Esto se alinea con los resultados del analisis cualitativo, donde los directivos resaltan
la importancia de establecer canales de comunicacion efectivos que permitan reconocer y potenciar las
habilidades de los docentes, asi como identificar aspectos por mejorar en el &mbito pedagdgico. También
se destaca la concientizacion sobre la necesidad de generar espacios de didlogo y reflexion sobre la préctica

docente.

Investigaciones llevadas a cabo por Marfan, Mufioz y Weinstein (2012), y Robinson, Lloyd y Rowe

(2008) demuestran que la practica de acompafiamiento a los docentes, en conjunto con otras estrategias,
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tiene un impacto positivo en la mejora de las précticas docentes. En este proceso, dos subprocesos se
destacan como fundamentales: la observacion de clases y la retroalimentacion por parte de los directivos.

Estos hallazgos investigativos y los resultados del desarrollo de esta practica directiva respaldan la
importancia de brindar a los directivos las herramientas y conocimientos necesarios para fomentar una
cultura de desarrollo profesional en la institucion educativa. La capacidad de promover espacios de
retroalimentacion y reflexion, asi como el reconocimiento de los logros de los docentes, no solo fortalece la
practica docente, sino que también crea un ambiente de colaboracidn y crecimiento profesional en toda la

comunidad educativa (Hallinger, 2010).

Seria relevante investigar mas a fondo el desarrollo de esta practica directiva y las condiciones
necesarias para fomentar el desarrollo profesional de los docentes, especialmente en relacién con el 20% de
directivos que mantienen una posicién neutral al respecto. Para lograr esto, es esencial promover la

confianza y crear una cultura de colaboracién y aprendizaje mutuo entre los profesionales.

Se reconoce entonces, que los directivos docentes han tenido una transformacion importante en esta
practica directiva a comparacion de sus estudios previos a la MDGIE, en los que se evidencia el interés por

propender y establecer oportunidades diversas y relevantes de aprendizaje para los docentes.

Desde la perspectiva de los colaboradores, a continuacion, se expone la gréafica sobre la percepcién de
los colaboradores en el desarrollo de la préctica directiva de desarrollo profesional de los docentes:

Desarrollo profesional de los docentes — Colaboradores

L
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De acuerdo B Totalmente de Acuerdo
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Figura 9 Desarrollo profesional de los docentes percibida por los colaboradores.

Al indagar sobre la percepcion de los colaboradores sobre el desarrollo profesional de los docentes
como practica directiva, se constata que el 65% de ellos esta totalmente de acuerdo y muy de acuerdo con
su implementacion. Sin embargo, un 12% de los colaboradores manifiesta su desacuerdo con que esta
préctica sea llevada a cabo por los directivos docentes, y un 24% indica estar ni de acuerdo ni en desacuerdo.

Al comparar estos resultados con los obtenidos de los directivos, se observa una notable diferencia entre
lo que los directivos afirman desarrollar y lo que los colaboradores perciben. Mientras que el 80% de los
directivos aseguran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con esta practica, solo el 65% de los
colaboradores la percibe asi.

Este fendmeno puede analizarse desde dos perspectivas. En primer lugar, es posible que los docentes
perciban que el desarrollo profesional se limita a la capacitacion en un tema especifico, en lugar de
comprenderlo como un proceso integral que busca construir capacidades, conocimientos y habilidades tanto
profesionales como personales, con el objetivo de mejorar las estrategias de ensefianza y aprendizaje. Para
abordar esta percepcion, es fundamental que el equipo directivo identifique y priorice las necesidades de
desarrollo profesional de los docentes, basandose en evidencias y en una escucha activa y empaética hacia
ellos. Ademas, se debe tener en cuenta la importancia de promover la salud fisica y mental, asi como el
bienestar general de los docentes, como elementos fundamentales para su desarrollo profesional. (Goleman,
2002; ANFLEPD, 2021)

En segundo lugar, es posible que las nuevas acciones implementadas para fortalecer esta practica
directiva no estén siendo comunicadas de manera efectiva o no estén suficientemente sistematizadas, lo que
podria limitar su impacto en la comunidad educativa. Para maximizar su efectividad, se recomienda que las
estrategias sean explicitas y estén claramente establecidas en los planes de formacion institucional. Ademas,
es importante asegurarse de que estas estrategias sean difundidas y conocidas por todos los colaboradores,

para lo cual se puede considerar su inclusion en los Planes Territoriales de Formacion Docente (PTFD).

Llama la atencion el contraste entre la percepcién de los colaboradores y la afirmacion de los directivos
docentes con respecto a la practica de “establecer alianzas estratégicas para implementar programas de
desarrollo profesional”. Mientras que el 47% de los colaboradores considera que esta accion no se desarrolla,

el 80% de los directivos docentes afirma llevarla a cabo.

Este desacuerdo puede deberse a diversas razones. Es posible que los colaboradores no estén al tanto
de las alianzas estratégicas establecidas o de los programas de desarrollo profesional implementados en
colaboracion con otras instituciones o actores del sector educativo. También puede haber una falta de

comunicacion efectiva por parte de los directivos para informar a los colaboradores sobre estas acciones y
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su importancia en el desarrollo profesional de los docentes. Es importante involucrar a los colaboradores en
el proceso de establecer alianzas estratégicas y disefiar programas de desarrollo profesional. Permitirles
participar en la toma de decisiones, brindar retroalimentacion y ofrecer ideas contribuird a crear un sentido
de propiedad y compromiso con estas acciones. Esto también puede aumentar la confianza y la percepcion
positiva de los colaboradores hacia esta practica directiva. ANFLEPD (2021).

Por tanto, para fortalecer el desarrollo profesional de los docentes y promover un entorno educativo en
el que todos los involucrados estén comprometidos con la mejora continua, es esencial fomentar una
comunicacion abierta y transparente. Esto implica involucrar a los colaboradores en el proceso de disefio de
estrategias relacionadas con el desarrollo profesional, permitiendo que sus opiniones y percepciones sean
tomadas en cuenta. Ademas, es fundamental recopilar evidencia sobre el impacto de estas estrategias para
respaldar su efectividad y realizar ajustes necesarios. Esto proporcionard datos concretos sobre los

beneficios y la eficacia de esta practica directiva.

6.2.4 Transformacion en la articulacién e involucramiento de la comunidad.

Respecto a la transformacién de la dimension de la préctica directiva gestion articulacion e
involucramiento de la comunidad recabada en la encuesta realizada a los directivos docentes y a
colaboradores, se puede evidenciar algunos datos que dan cuenta de como se gestionaban este componente
los directivos docentes participantes antes y después de su proceso de formacion en la MDGIE.

Articulacidén e involucramiento de la comunidad — Directivos

B Totzlmente en desacuerdo M En desacuerdo Nide zcuerdo nien desacuerdo M Deacuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en |z MDGIE 40% 20%
Después de sus estudios en la MDGIE 20% 80%

100% 0% 100%

Figura 10 Practica directiva Articulacion e involucramiento de la comunidad de los directivos

docentes

Para comenzar este apartado, es relevante indicar que antes de su proceso de formacion solo el 40%
consideraban estar de acuerdo con desarrollar esta practica en el ambito de la IE y sélo el 20% estaban
totalmente de acuerdo con las dindmicas esenciales para llevarla a cabo en contraste con la percepcion

asociada con su practica directiva posterior al proceso de formacién la cual evidencia un aumento
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significativo del 20% ya que el 80% de los participantes consideran estar llevando a cabo acciones
relacionadas con las dindmicas esenciales de la misma lo cual refleja un impacto positivo de la formacion
en la MDGIE en el reconocimiento e importancia que los directivos docentes perciben sobre las acciones e

intervenciones que han de realizarse para favorecer una gestion de la comunidad educativa exitosa.

Articulacion e inmvolucramiento de la comumidad - Colaboradores

e S

P PR,

U Ul

. . . ~ . . - — -
0% 0 202 30% B 50% 0% 70 B0

LU LA

m Totalmente en desacuerdo m En desacuerdo Mi de acuerdo nien desacuerdo

De acuerdo o Totalmente de Acuerdo

Figura 11 Articulacion e involucramiento de la comunidad Colaboradores

En el caso de los colaboradores, como se evidencia en la figura 11 los resultados de un 53% como de
acuerdo y 33% totalmente de acuerdo indican que existe una correlacion estrecha entre las dos percepciones
que dan cuenta de la aplicacion de dindmicas esenciales de esta dimension con el fin de crear interacciones
colaborativas internas y externas que favorezcan tanto el desarrollo académico como el bienestar de los
estudiantes (ANFLEPD, 2021).

De acuerdo con el ANFLEPD (2021), consolidar la articulacion e involucramiento de la comunidad da
cuenta de la responsabilidad social de la IE frente a la comunidad escolar y local. Estos resultados se
corroboran con los testimonios de uno de los participantes quien ofrece un concepto de esta dimension de
practica directiva acorde con un proceso en el que la IE no sélo se limita a desarrollar un proceso de gestion
comunitaria, sino que integra actividades y estrategias que tienen como propoésito acercarse a la comunidad
para apoyar el desarrollo humano de los estudiantes. Asi lo evidencia el siguiente fragmento de la entrevista

de la participante DDC3:

La atencidn a padres de familia, hay casos donde el padre de familia que nunca aparece por el colegio,
que toca estar citando y le mando uno a la primera citacion, la segunda citacion, la tercera citacion,
hasta que nos toca tomar una visita domiciliaria. Muchas veces toca asi, porque toca intervenir el nifio
cuando no va bien, no trae la tarea, no viene bien presentado, no asiste, no trae Gtiles, cuando vemos

que no hay atencion en casa. (Entrevista DDC3).
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En este fragmento se evidencia que la concepcion de dindmica de involucramiento a la comunidad en
relacion con la estrategia de brindar alternativas de seguimiento con el fin de potenciar el aprendizaje de los
estudiantes y la posibilidad de formular acciones que permitan superar cualquier dificultad que el estudiante
enfrente.

En cuanto a la dindmica esencial de "Generar espacios de didlogo, participacion y colaboracién entre
los miembros y estamentos de la comunidad educativa (estudiantes, padres de familia, profesores,
directivos, personal administrativo) con el propdsito de consolidar el logro de un clima escolar positivo",
los directivos docentes participantes reportan aplicarla en un 100% después de su proceso de formacion en

la MGDIE en contraste con un 60% de aplicacion de la dindmica previo a su formacién.

34. Genero espacios de dialogo, participacion y colaboracion entre los miembros y estamentos de la
comunidad educativa (estudiantes, padres de famiia, profesores, directivos, personal administrativo)con el
proposito de consolidar el logro de un clima escolar positivo.

Mas detalles

M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE 40% 20%
Después de sus estudios en la MDGIE 100%

100% 0% 100%

Figura 12 Dinamica asociada a generar espacios de dialogo, participacion y colaboracién entre los

miembros y estamentos de la comunidad educativa

Esta transformacidn por parte de los directivos responde a una comprensién por parte de los directivos
de la importancia de esta dindAmica como factor diferenciador de calidad. Es asi como promover la
participacion y el dialogo a nivel interno (estudiantes, docentes, directivos, y administrativos) y externa
(comunidad local y otras instituciones vinculadas a la Institucion) tiene una influencia positiva en la mejora
continua del clima escolar, el cual refleja la capacidad instalada en la IE para este prop6sito. De acuerdo
con los hallazgos en el estudio de la UNESCO Analisis del Clima Escolar: Poderoso factor que explica el
aprendizaje en América Latina y El Caribe, para consolidar un clima escolar positivo es necesaria la
“colaboracion entre directivos y profesores, en la que participan las familias y los estudiantes, y en las que

se promueve un trato respetuoso entre los nifios y aprecio por los otros” (UNESCO, 2013, p.8).
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En contraste a los resultados de la aplicacion de esta dindmica en su total por parte de los directivos
docentes se encuentra los resultados de los participantes colaboradores quienes sélo reconocen su aplicacion
en un 33% (de acuerdo) y 50% (totalmente de acuerdo) y un 16.7% (en desacuerdo) podria indicar que en
algunas IE no se perciben las estrategias de alcance para lograr la participacion de todos los actores
asociados con la formacion de los estudiantes mas alla de los mecanismos establecidos en los lineamientos
establecidos para la gestion de la comunidad, la participaciény la convivencia la atencion educativa a grupos
poblacionales con necesidades especiales bajo una perspectiva de inclusion, y la prevencién de riesgo
brindando por la Guia 34 (MEN, 2008, p. 27).

Es asi como las dindmicas esenciales sobrepasan los lineamientos de la gestién de la comunidad como
se expresa en la Guia 34 del MEN se encarga de las relaciones entre la institucion y la comunidad,;
incluyendo la participacion y la convivencia, la atencion educativa a grupos poblacionales con necesidades
especiales bajo una perspectiva de inclusion, y la prevencion de riesgos. (MEN, 2008, p. 27) ya que en esta
dimension el componente de proyeccion a la comunidad y de participacion y convivencia no sélo se enfoca
en disponer de una oferta de un conjunto de servicios que apoyen el desarrollo del bienestar de los
estudiantes o las instancias de participacion de los miembros de la comunidad como se encuentra en la
normatividad educativa vigente, sino que propone la identificacion de los requerimientos intereses y
fortalezas de la comunidad escolar dentro de su contexto para planear las acciones y estrategias pertinentes
que las atiendan.

Cabe resaltar que la dinamica que destacan los directivos docentes participantes de una mayor
transformacion después de su formacion en la MDGIE corresponde a " Generar espacios de dialogo,
participacion y colaboracién entre los miembros y estamentos de la comunidad educativa (estudiantes,
padres de familia, profesores, directivos, personal administrativo) con el prop6sito de consolidar el logro de
un clima escolar positivo", la cual los participantes directivos reportan aplicarla en un 100% después de su
proceso de formacion en la MGDIE en contraste con un 60% de aplicaciéon de la dindmica previo a su

formacion.

Si bien es cierto la importancia que los directivos docentes a la participacion y colaboracion para la
consolidacion del clima escolar positivo refleja una transformacion importante acerca de la percepcion del
involucramiento de la comunidad, los resultados obtenidos de los colaboradores pueden indicar en algun
grado dificultades en cuanto el relacionamiento entre los miembros de la comunidad. Al respecto de las
posibles dificultades en cuanto al relacionamiento de acuerdo con la narracion de uno de los directivos
docentes participantes se refiere a la manera como los docentes corrigen a los estudiantes “Y otro aspecto
donde veo un desafio, es que algunos profesores no tratan de la mejor manera a los estudiantes, he tenido

que reunirme con ellos particularmente. Corregirlos, de forma que recuerden que son seres humanos y que
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la manera en que ellos los traten o le digan palabras, pueden perjudicarlos y hacer que una persona se
sienta frustrada para la vida.” (Entrevista, DDR1).

Segun el anterior testimonio, la posible manera inadecuada en la correccion del estudiante puede afectar
el aprendizaje y el bienestar de los estudiantes, lo cual, a su vez, puede afectar la consolidacion de relaciones
solidas entre los miembros de la comunidad lo cual es fundamental para promover el compromiso y

colaboracion entre todos los actores en la IE (Murillo et al, 2007).

En lo referido a la dindmica “Mantengo una buena comunicacion con los padres de familia que favorece
la colaboracion para la construccion de estrategias y acciones que encaminen hacia la vivencia de un clima
escolar positivo.” y las subsecuentes asociadas a la interaccion con los padres de familia, los resultados
aportados por los directivos docentes y los colaboradores participantes son de un 100%, lo cual refleja que
los directivos recurren a hacer un “uso de comunicacion asertiva, establecer relaciones de confianza y
recurrir a la estrategia de trabajo colaborativo, ademas del establecimiento de canales de comunicacién
permanente para intercambiar ideas y percepciones.” (ANFLEPD, 2021, p. 40). Una de las entrevistas que
respalda y refleja lo mencionado anteriormente es la del DDC5 “Pues tener un lenguaje asertivo, es
necesario ser propositivos, tener liderazgo. Eh... pues para poder demostrarle, o no tanto, demostrarle,
para hacer funcionar el servicio educativo de la mejor maneray lograr el objetivo que es el de, pues educar
a unos jovenes, a unos muchachos.” (Entrevista, DDC5) y como lo manifiesta otra participante al afirmar

que:

Los compafieros que tenemos en el area administrativa, al personal de servicios generales que de pronto
no tiene el mismo estudio que nosotros, a todos ellos tenemos que estar orientando. ¢Verdad? Y somos
nosotros, que tenemos que orientarles ese comportamiento, esas actitudes, porgue se nos presentan unos
problemas. Actualmente, tenemos problemas con una persona de servicios generales, que atiende en
la porteria, ella atendié mal a unos padres de familia y ya se ha vuelto repetitivo. Entonces yo decia al
resto de profesores, vamos a cambiarle de sitio, no la vamos a tener en porteria, tengdmosla en otro
lugar, pero también tenemos que ayudarle a mejorar a ella, porque si no todo el tiempo vamos a estar
cambiandola. Ya, ya nosotros tenemos que aprender, primero, que somos seres humanos, claro,
sentimos, tenemos defectos, no somos perfectos, pero que también tenemos que orientar a otros seres
humanos. (Entrevista, DDC3).

Lo relevante de los resultados obtenidos en las encuestas de los directivos escolares y sus colaboradores
corroborados con las narraciones analizadas en las entrevistas exponen no sélo una relevancia asignada a la
gestion de la comunidad desde los procesos y componentes sefialados en la Guia 34 del MEN sino un amplio

compromiso de los directivos con su comunidad educativa quienes lideran el mejoramiento de las
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condiciones de vida y convivencia de los estudiantes a través del despliegue de estrategias formativas para
estudiantes, docentes, padres de familia y personal administrativo.

Se puede concluir, que como lo planteado en la teoria de las dimensiones de las practicas directivas, las
dinamicas esenciales relacionadas con la gestion de la comunidad también responden a las necesidades
particulares de la IE y las situaciones de las comunidades a las que pertenece. Estas dindmicas en su conjunto
permiten comprender que los directivos docentes participantes poseen buenas estrategias para conocer su
entorno, tomar decisiones para atender las necesidades de los estudiantes y hacer un seguimiento continuo
de estos. Sobre las relaciones entre los actores de la IE se destaca la capacidad de los directivos para tomar
acciones correctivas y formativas que se basan en el reconocimiento del caracter humano y su impacto en
la gestion de la comunidad. Lo anterior demuestra que la formacion en la MDGIE ha tenido un impacto
significativo en los procesos adelantados por los directivos al abordar con respeto y asertividad cada uno de
los actores de la IE y cdmo la misién del PEI de la Universidad se traslada a las practicas directivas ejercidas
por los participantes, quienes acogen el principio de perfectibilidad integral, la atencion personalizada vy el

respeto por la dignidad trascedente de cada uno de los miembros de la comunidad que lidera.
6.2.5 Transformacion en la préactica directiva de mejora continua.

En la practica directiva de mejora continua, el equipo directivo se dedica de forma constante y
transversal a mejorar los procesos implementados en la institucion educativa. Esto se logra a través de la
reflexion, el seguimiento, la elaboracion de planes de mejora y la utilizacion de evidencias. Esta practica no
se limita Gnicamente al plan de mejora institucional, sino que se considera en todas las acciones de la

institucion, con el objetivo de fortalecer tanto el &mbito organizativo como el académico.

Para lograrlo, es crucial involucrar e inspirar a todos los participantes a comprometerse con la mejora
continua en sus tareas diarias, basandose en la evidencia, el cambio y la innovacion. Esto implica generar
un ambiente propicio que motive a los involucrados a buscar constantemente la excelencia y a adoptar
nuevas formas de hacer las cosas. Al hacerlo, se fomenta una cultura de mejora continua en la institucion
educativa, donde todos trabajan en conjunto para alcanzar los mas altos estandares y lograr un crecimiento
sostenido. (ANFLEPD, 2021).

A continuacion, se muestra la gréfica sobre la practica directiva de mejora continua, antes y después

del proceso de formacién de los directivos docentes:
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Mejora continua — Directivos docentes

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo MNide acuerdo nien desacuerdo W Deacuerdo W Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE 20% 40%
Después de sus estudios en la MDGIE 20% 80%

100% 0% 100%

Figura 13 Mejora Continua de los Directivos Docentes.

En la préctica directiva de mejora continua se evidencia una transformacion significativa después de la
formacion de los directivos en la MDGIE. Antes de la formacion, se observaba que un 40% de los directivos
docentes estaban en desacuerdo con desarrollar esta practica, mientras que un 60% estaba de acuerdo o
totalmente de acuerdo. Sin embargo, después de la formacion, se observa un cambio notable en los
resultados. EI 100% de los directivos docentes afirman que actualmente desarrollan esta practica directiva
de mejora continua. Esta transformacién refleja el impacto positivo que ha tenido la formacién en la MDGIE

en la mentalidad y las acciones de los directivos.

Se puede analizar que el hecho de que todos los directivos estén comprometidos con la préctica de
mejora continua es un indicador claro del reconocimiento de su importancia y de la adopcién de enfoques
y herramientas efectivas para lograrla. Esto demuestra que la formacion en la MDGIE ha tenido un impacto
significativo en la comprensién y la aplicacion de estrategias de mejora continua por parte de los directivos
docentes. En una escuela que busca mejorar, se produce un cambio en los modos de hacer y pensar de las
personas que forman parte de la institucién. Se reorganizan las prioridades y acciones en funcion de una

vision institucional objetivo (Aguerrondo et al., 2002).

La transformacion observada en esta practica directiva es un logro destacado, ya que la mejora continua
es fundamental para el crecimiento y el éxito de una institucion educativa. Al asegurar que todos los
directivos estén comprometidos con esta practica, se crea un entorno propicio para la innovacion, el
aprendizaje y el logro de los objetivos institucionales. Esto promueve una cultura de excelencia y contribuye
a la mejora constante de la calidad educativa en beneficio de los estudiantes y de toda la comunidad
educativa. (ANFLEPD, 2021).
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La importancia que los directivos otorgan a la practica de mejora continua se puede entender también,
desde la perspectiva de un mundo globalizado y cambios recientes en el sistema escolar a nivel nacional.
En estos afios, la calidad se ha convertido en un factor crucial para las instituciones educativas, ya que se
considera una estrategia para lograr el éxito académico. Ademas, las nuevas condiciones y necesidades del
entorno también influyen en esta valoracion, ya que se demanda cada vez mas calidad y eficacia en los

resultados educativos.

Es por estas razones que las instituciones han emprendido diversas iniciativas relacionadas con la
evaluacion institucional y el fortalecimiento de todos sus procesos. Estas acciones buscan mejorar la calidad
educativa y adaptarse a los requerimientos actuales. En este sentido, los directivos desempefian un papel
fundamental al impulsar y liderar estas iniciativas de mejora continua en sus instituciones. (MEN, Guia 34)
Guzman y Rodriguez (2016) afirman gue el enfoque en la evaluacién institucional y el impulso de todos los
procesos educativos reflejan la necesidad de alcanzar altos estandares de calidad y responder a las demandas
de la sociedad y el entorno educativo actual. Es un reconocimiento de que la calidad y la eficacia son

aspectos clave para el éxito y la relevancia de las instituciones educativas en el panorama actual.

Es importante destacar que las escuelas que estan en un proceso de mejora continua siguen ciertos
patrones, tales como un liderazgo pedagdgico enfocado en el aprendizaje, el uso de datos e informacién para
tomar decisiones, y la existencia de una estructura institucional basica (Harris y Hopkins, 2000, citados en
Murillo, 2003). Esto coincide con las narrativas expresadas por los directivos en las que afirmaban que el
desarrollo de un buen liderazgo y tomar decisiones basadas en datos e informacion son préacticas claves para
ejercer el rol de directivo: “ES que siempre hay que tomar decisiones o decir algo basado en datos.”
(Entrevista, DDC5). “Las practicas directivas que un directivo debe tener son: El trabajo en equipo y el

desarrollo del liderazgo distribuido” (Entrevista, DDC2).

No obstante, el reconocimiento de estas caracteristicas 0 su comunicacion a las instituciones en proceso
de mejora no asegura su implementacion efectiva. Es importante destacar que existe una accién especifica
en la cual los directivos no mostraron cambios o transformaciones: el seguimiento y la evaluacion de las
estrategias y soluciones propuestas en un contexto de participacién y colaboracion. Este aspecto no
experimenté modificaciones, a pesar de ser fundamental para la mejora continua de la institucion educativa.
De acuerdo con esto, se confirma que, si bien los directivos reconocen ciertas caracteristicas, esto no

garantiza su implementacion efectiva.
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M Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE 20% 40%
Después de sus estudios en la MDGIE 20% 40%
0%

100% 100%

Figura 14 Realizar seguimiento y evaluacion a las estrategias y soluciones planteadas en un marco

de participacion y colaboracion de los directivos docentes.

Cuando se habla de innovacion pedagogica, afirma Carbonell (2001), la tarea de los directivos docentes
es alentar procesos de mejora sobre las practicas escolares, estas se asocian con promover, desarrollar,
sostener, evaluar y comunicar, teniendo en cuenta que durante los mismos se ponen en juego una variedad
de situaciones. Es fundamental que los directivos reconozcan la necesidad de implementar un enfoque
integral de seguimiento y evaluacién a las estrategias y propuestas planteadas, en el cual se promueva la
participacién y la colaboracion de todos los actores involucrados. Esto asegurara una implementacion

efectiva de las caracteristicas identificadas y contribuira a la mejora continua de la institucién educativa.

Sin embargo, al investigar la opinion de los colaboradores respecto a esta accion, se revela que el 100%
de ellos coincide en que el directivo docente lleva a cabo e implementa efectivamente la evaluacion y el
seguimiento. Este resultado es notable, ya que indica una falta de alineacion entre la percepcién de los
colaboradores y la ejecucion por parte del directivo. Por tanto, se considera relevante profundizar y ampliar
sobre este aspecto para obtener una comprension mas completa de este hallazgo. Seria recomendable
indagar directamente con el directivo para obtener su perspectiva sobre cémo realiza la evaluacién y el

seguimiento, y si considera que sus practicas cumplen con los objetivos y criterios de calidad establecidos.

Este analisis adicional permitiria examinar en mayor detalle las estrategias y enfoques utilizados
por el directivo para llevar a cabo la evaluacion y el seguimiento. También podria revelar posibles
discrepancias entre la percepcion de los colaboradores y las acciones reales del directivo en relacién con

esta practica especifica.

Desde la perspectiva de los colaboradores, a continuacion, se expone la grafica sobre la percepcion

de los colaboradores en el desarrollo de la préctica directiva mejora continua:



130

Mejora Continua- Colaboradores

< v
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B Totalmente en desacuerdo B En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo = De acuerdo

B Totalmente de Acuerdo
Figura 15 Practica directiva de mejora continta percibida por los Colaboradores.

Segun los resultados presentados en la gréafica, se evidencia una alta aceptacién y reconocimiento por
parte de los colaboradores hacia la practica de mejora continua llevada a cabo por los directivos en la
institucion educativa. EI 82% de los colaboradores manifesto estar totalmente de acuerdo o de acuerdo con
esta practica, lo cual indica un respaldo significativo por parte de los colaboradores. Esto refuerza la

importancia y el impacto positivo gue la mejora continua tiene en el entorno educativo.

Es destacable que solo un 2% de los colaboradores expresaron estar en desacuerdo con la
implementacion de la mejora continua, lo cual representa una proporcion muy baja en comparacion con los
resultados generales. Estas opiniones disidentes pueden surgir por diversas razones, como posibles
desacuerdos en la forma en que se lleva a cabo la mejora continua, o la comprension sobre esta practica
directiva en referencia con lo desarrollado en la institucién. Sin embargo, es relevante que este porcentaje

sea minimo y no represente una oposicion significativa a la practica en general.

Por otro lado, el 17% de los colaboradores manifestaron no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo con
la mejora continua. Esta posicién neutral puede deberse a la falta de informacion o participacién en los
procesos de mejora, lo que dificulta la formacién de una opinidn concreta al respecto. Es importante abordar
estas situaciones para involucrar y comprometer a un mayor nimero de colaboradores en la practica de

mejora continua.

Bryk y Schneider (2002) han realizado investigaciones sobre la mejora continua en el ambito educativo.
En su estudio, examinaron el impacto de las practicas de mejora continua en las escuelas y encontraron
evidencias sélidas de que estas practicas estan asociadas con mejoras significativas en los resultados
académicos y en la satisfaccion de los docentes y colaboradores. Estas escuelas promueven una cultura de

colaboracion, donde los docentes y colaboradores trabajan juntos para identificar areas de mejora,
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establecen metas y disefian estrategias efectivas para alcanzarlas. Esto crea un ambiente propicio para el
desarrollo profesional y la innovacion pedagdgica.

Estos hallazgos respaldan la percepcién positiva que los colaboradores tienen hacia la practica de
mejora continua implementada por los directivos en la institucion educativa, se evidencia que los directivos

estan adoptando nuevas perspectivas para promover el crecimiento y el éxito de su organizacién educativa.

Para lograr mejoras e innovaciones en las instituciones educativas, es necesario contar con directivos
competentes que consideren la cultura organizativa de la escuela. En las escuelas efectivas, se reconoce que
los colaboradores y los directivos desempefian un papel fundamental en este proceso de cambio. Son las
personas, con sus intereses y perspectivas diversas, quienes hacen posible o limitan la implementacion de
cambios significativos en la institucién educativa (Aguerrondo, 2002). Esto resalta la importancia de contar

con lideres educativos capaces de impulsar y gestionar la innovacion en el contexto escolar.

6.2.6 Transformacion en la practica directiva Funcionamiento de la Institucién Educativa.

La préactica directiva asociada al funcionamiento de la institucién educativa pretende brindar el
respaldo del trabajo institucional para aportar al bienestar de y crecimiento de los estudiantes por medio de
3 dindmicas esenciales: apoyo a las dindmicas académicas, administracion de la infraestructura y recursos,

y la administracion de los servicios complementarios.

En cuanto a la transformacion de esta practica directiva los resultados globales como se muestra en la
figura 16, manifiestan una transformacion significativa por parte de los directivos de un 40% en acuerdo y
60% de total acuerdo después de su proceso de formacién en similitud con la percepcion del 50% de total
acuerdo y 33% percibida por parte de los colaboradores como se muestra en la figura 17. Frente a la
percepcion previa de los directivos docentes antes de sus estudios, Ilama la atencion que los directivos
expresaban un 20% de total desacuerdo sobre la aplicacion de esta practica directiva lo cual podria indicar
que los directivos no se encontraban conscientes de sus tareas directivas a este respecto o no se encontraban
estrechamente vinculados con el trabajo administrativo relacionado con la gestion institucional en el area

de gestion administrativa y financiera.
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Funcionamiento de la institucion educativa— Directivos

B Totalmente en desacuerdo W Endesacuerdo W Nide acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

-

Antes de sus estudios en la MDGIE 20% 2

Después de sus estudios en la MDGIE

100% 0% 100%

Figura 16 Funcionamiento de la institucién educativa — Directivos docentes

Funcionamiento de la institucién educativa — Colaboradores

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H Totalmente en desacuerdo B En desacuerdo E Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo B Totalmente de Acuerdo

Figura 17 Funcionamiento de la institucion educativa — Colaboradores

Los resultados globales obtenidos de percepcion positiva de transformacion ante esta préctica directiva
revelan una comprension y compromiso desde el saber procedimental sobre el direccionamiento
institucional al reconocer como la administracion implica diversas acciones encadenadas encaminadas para
incluir a los actores, las actividades y recursos para garantizar una adecuada prestacion del servicio
educativo. En este sentido, el rol del directivo es esencial para dar respuesta a las realidades y necesidades
concretas de la IE. Es asi como, en cuanto a la administracion de infraestructura y recursos financieros para
apoyar las estrategias de ensefianza por parte de los docentes requiere de implementar acciones que
garanticen las condiciones adecuadas de las instalaciones, como lo expresa uno de los participantes:
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Otro desafio es que la gente estd mas pendiente también en él manejo de los recursos econémicos;
trato de invertirlo donde mas se necesiten en funcion del rendimiento académico, en funcion de que
el estudiante y el profesor tengan un buen ambiente en su salon de clase para que el desarrollo sea
mejor, y asi se van a sentir a gusto, hemos tratado por todos los medios en esta region que es muy
calido, de dotar los salones de acuerdo con los recursos que se manejan. Primero: Pupitre, casi
siempre las entidades del estado se demoran mucho para proveer un pupitre. Cada tres o cada cuatro
afios que le dan pupitre, eso se utiliza todos los dias por los alumnos y se puede llegar a dafar,

también lo que es pintura y ademas dotar de aire acondicionado (Entrevista, DDR1).

Como se corrobora con la narracion del participante y en linea con el manual de gestion para directores
de instituciones educativas de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura. (2011), el directivo implementa acciones en implican la consecucion de recursos materiales, de
seguridad e higiene que dan cumplimiento a la normatividad para contribuir a los procesos de ensefianza y
aprendizaje. Es asi como la narracion denota que el directivo pretende conciliar las necesidades individuales
y colectivas con las institucionales para apoyar los procesos de calidad educativa. En efecto y de forma
gréfica, los directivos participantes y colaboradores reconocen la importancia de evaluar las condiciones de

infraestructura y dotacién y gestionar los recursos para ejecutar las mejoras pertinentes.

48. Evaluo las condiciones de la infraestructura y dotacion que apoyan las estrategias de ensefianza y
desarrollo de los estudiantes y gestiono internamente o con la Secretaria de Educacion las mejores a las
que haya lugar.

Maés detalles

W Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo Mi de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo
Antes de sus estudios en la MDGIE 20% | 20%
Después de sus estudios en la MDGIE

100% 0% 100%

Figura 18 Dinamica esencial del funcionamiento de la IE del directivo docente

Segun Perafan (2016), esta accion de revision de la infraestructura da cuenta del analisis que el directivo
realiza del sistema institucional a nivel endégeno y exdgeno para generar los esfuerzos que permitan
alcanzar los objetivos académicos basandose en la normatividad. Dado que el gobierno nacional ha venido
trabajando para alcanzar procesos de descentralizacion y autonomia de las IE, es pertinente afirmar que los

participantes asumen un papel gerencial en la administracion del capital de inversién que recepcionan por
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medio del Sistema General de Participaciones para que por medio del Consejo Nacional de Politica
Econémica y Social — CONPES, para la adquisicién de recursos pedagdgicos o mejoras en la

infraestructura fisica.

Asi mismo la importancia de llevar a cabo las mejores pertinentes el ambiente del aula escolar desde la
perspectiva del participante demuestra un reconocimiento de los factores estéticos y ambientales que
potencian el rendimiento académico y el de los estudiantes. Tal como lo afirma Delgado (2009) “Tanto los
profesores como los alumnos pasan gran cantidad de tiempo en el aula, por lo tanto, es conveniente crear
un ambiente en el que se sientan a gusto, comodos y seguros, facilitando con todo ello el proceso de
desarrollo, socializacion y creacion “(Delgado, 2009, p.152). Es por ello por lo que brindar la condiciones
para que el ambiente educativo sea mas agradable para los estudiantes y los docentes brinda un beneficio
en cuanto al clima escolar percibido por parte de los estudiantes y los docentes ya que al contar con unas
instalaciones y dotacion fisica adecuadas pueden tener una mayor motivacién que favorece el aprendizaje y

la disciplina en el aula ya que brinda una sensacion de estabilidad emocional a los estudiantes.

En cuanto al apoyo de la gestion académica a través de componente como el registro y seguimiento de
las matriculas, informes académicos y la administracion del talento humano también reporta una
transformacion significativa posterior al proceso de formacion de los maestrantes en un 20% de acuerdo y

80% de total acuerdo en comparacion con la percepcion previa que alcanzaba un 60% de acuerdo.

51. Hago seguimiento a la sistematizacion de la informacion relacionada con matriculas, informes académicos
y carpetas de los estudiantes.

Mas detalles

MW Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo M De acuerdo M Totalmente de Acuerdo

Antes de sus estudios en la MDGIE
Después de sus estudios en la MDGIE 20% 80%

100% 0% 100%

Figura 19 Dindmica esencial del funcionamiento de la IE del directivo docente

Esta transformacion da cuenta de la relevancia que los participantes brindan a la generacion de datos e
informacion pertinente para la toma de decisiones informadas, realizar un seguimiento efectivo, apoyar las
estrategias de ensefianza y aprendizaje y contribuir al desarrollo profesional docente. Es asi como a pesar
del tiempo que puede implicar la generacion de informes para la Secretaria de Educacién, el DDC5 reporta

los indices que requieren de atencion “Ademas, se me olvidaba lo que mas le quita tiempo a uno que es la
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elaboracion de los informes para la Secretaria de Educacion. Si es que ellos le piden informe por todo
sobre, pues los indices de desercion, de aprobacion, la matricula todo lo que tiene que ver con las
plataformas que se manejan, con el SIMAT, etcétera, etcétera.” (Entrevista, DDC5). Si bien es cierto, el
papel administrativo que implica este seguimiento evidencia una percepcion negativa por parte del
participante, este adecuado registro y organizacion de esta informacion académica, asi como el uso de las
plataformas como el SIMAT (Sistema Integrado de Matricula) en Colombia, permiten hacer un seguimiento

del impacto y eficacia del sistema educativo.

Segun Antlnez (2004), la organizacion y gestion de estos datos y el conocimiento proveniente de esta
informacién permite a las organizaciones educativas mejorar el desempefio de los miembros de la
comunidad. Es por esta razén, que esta dindmica no ha de ser desestimada sino potenciada para planear la
oferta educativa, asignar recursos y garantizar la universalidad en el acceso a la educacién tal como se

proyecta en el Plan Nacional de Educacion 2016-2026.

En cuanto al indice de desercion escolar, la sistematizacion de esta informacién y su procesamiento se
considera como un indicador de factores estructurales, contextuales e inclusive pedagdgicos que influyen
en la permanencia del estudiante en el sistema educativo “Y con base al proyecto que hice, el mayor desafio
que nos hemos propuesto es aumentar el rendimiento académico de los estudiantes y reducir un poco la
desercién. Porque se dan casos en que, gracias a la época de violencia, muchos padres de familia tienen
que irse y deben llevarse a los hijos por amenazas, o simplemente hay otros estudiantes que no van porque
no quieren etcétera. Y con ellos, hay un desafio, con la trabajadora social y con los mismos profesores,
visitar a esa familia y hablar con esos estudiantes para motivarlos a que regresen al colegio.” (Entrevista,
DDR1).

Segun lo expuesto por el participante la reduccién de la desercién escolar es vital para promover la
permanencia del estudiante en el sistema y atender los factores que la influyen. Como se formula en el Plan
Nacional de Desarrollo 2018 — 2022 “Pacto por Colombia, pacto por la equidad” para fomentar esta
permanencia es importante atender los factores que inciden el bienestar de los estudiantes a través del
reconocimiento de las caracteristicas de los estudiantes y acciones que generen dicha permanencia. En este
sentido, la estrategia conjunta planteada por el participante para motivar el regreso de los estudiantes a la IE
denota un trabajo conjunto para responder al contexto socioeducativo de los estudiantes y fomentar la
asistencia de los estudiantes al colegio (ANPFLEPD, 2021).

Asi mismo, desde el &mbito de servicios complementarios tanto los directivos escolares como los
colaboradores reconocen una transformacion en la préctica directiva expresada en un 40 % de acuerdo total
y 50% correspondientes. Esta transformacion expresada por el DDC5 “Las practicas que mas hago yo la

atencion a los padres de familia, la planeacion misma de del resto de actividades, el seguimiento a los
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proyectos pedagogicos, a los temas transversales. El seguimiento, pues las otras tareas que hay, por
ejemplo, de servicio social...” (Entrevista, DDC5) resalta la relevancia que estas actividades poseen debido
a su contribucion al bienestar y desarrollo integral de los estudiantes. De acuerdo con Morales (2014), las
actividades enunciadas por el participante permiten complementar el curriculo y dotar a los estudiantes
oportunidades de aprendizaje formales e informales que favorezcan las capacidades de aprendizaje, el
desarrollo de sus competencias y la exploracién de su proyecto de vida. Dicho de otra forma, estos servicios
complementarios ejercen un rol formativo con una intencion educativa que podrian promover la autonomia,

la motivacion, la participacion, la transferencia de habilidades en un espacio incluyente.

Como se observa en los resultados de esta practica directiva, la transformacion ante la percepcion del
funcionamiento de la IE no s6lo da cuenta de la gestion financiera y administrativa per se sino de las
oportunidades de desarrollo humano y de aprendizaje de las cuales los estudiantes se benefician. Tal como
lo evidencian las narraciones de los participantes, esta préctica directiva recae en el equipo directivo, que
en ocasiones toma decisiones de acuerdo con el juicio personal ya que, en la mayoria de los casos, los

participantes carecen de formacién administrativa que sirve de soporte para desplegar estas dinamicas.

6.3 Convergencias y divergencias entre competencias y practicas directivas.

El tercer objetivo de esta investigacion se orienté en el reconocimiento de las convergencias y
divergencias entre practicas y competencias directivas, a partir de las percepciones y descripciones
proporcionadas por los directivos docentes participantes. Con el fin de cumplir con este objetivo, se aplicd
la entrevista semiestructurada para comprender los significados atribuidos a las précticas y competencias
por parte de los directivos, y posteriormente analizar los puntos de convergencia y divergencia que ellos

describen en relacion con estos dos términos.

Con el objetivo de llevar a cabo un analisis detallado de las convergencias y divergencias entre practicas
y competencias directivas, se presentaran las tablas correspondientes. En primer lugar, se expondran las
convergencias identificadas, junto con un analisis de cada una de ellas y posteriormente se presentara la

tabla que muestra las divergencias encontradas.

El andlisis de las convergencias permitio identificar los puntos en comdn entre las précticas y
competencias directivas, lo que proporcion6 una vision integral de los aspectos que los directivos docentes
consideran esenciales en su labor. Por otro lado, la tabla de divergencias permitié explorar las discrepancias
existentes en las percepciones y descripciones de los directivos sobre estos dos términos contribuyendo a

enriquecer el conocimiento en el campo de la direccion escolar.
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Tabla 7

Convergencias sobre practicas y competencias directivas de los directivos docentes.

Convergencias encontradas de practicas y competencias directivas.

Practicas directivas

Précticas contextualizadas buscando el
éxito de la IE e involucrando vy
consolidando un equipo de trabajo.

Préactica directiva de mejora continua.

Préactica directiva como conocimiento en

accion.

Practica directiva en relacion con las
labores diarias desde la gestion

académica.

Dinamicas esenciales, esperadas por el
sistema, que dan pauta para las practicas

directivas.

Practica directiva para mejorar la
ensefianza de los docentes y aprendizajes

de los estudiantes.

Practica directiva de articulacién e

involucramiento de la comunidad.

Competencias directivas

Competencias directivas relacionadas

con la gestion administrativa de la IE.

Competencias comportamentales para

fortalecer el liderazgo.

Competencias como conocimiento

para ejercer el rol directivo.

habilidades

necesarias para ser directivo.

Competencias  como

Competencias personales e

interpersonales  para  favorecer
procesos  académicos en las

instituciones educativas.

Se puede observar en las practicas directivas algunas convergencias respecto a los descrito por los
directivos docentes, los directivos docentes reconocen que las practicas directivas deben ser

contextualizadas buscando el éxito de la IE e involucrando y consolidando un equipo de trabajo,

Se debe poner en practica, y hacer que estas practicas vayan en bien de la mano de la institucion y
que sean captadas por el director, por los docentes directivos y demas personal, para que se den
cuenta de lo que se esta haciendo, o sea que todo lo que se esta poniendo en préactica, lo esta haciendo
para bien de la institucion y lo hace de la mejor manera para el desarrollo de todos” (Entrevista,
DDR1).
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Los directivos resaltan la importancia de adaptar las practicas directivas a las particularidades de la
institucién educativa, teniendo en cuenta el entorno, los recursos disponibles y los objetivos institucionales.
Este enfoque esta en linea con lo establecido en el ANFLEPD (2021), donde se enfatiza en la necesidad de
realizar un diagndstico de la realidad, reflexionar sobre el contexto y aplicar estrategias para mejorar la
accion educativa en beneficio del aprendizaje de los estudiantes.

En este sentido, tanto los directivos docentes como lo propone el ANFLEPD (2021) reconocen la
importancia de contextualizar las practicas directivas para lograr resultados positivos en la institucion. Esta
coincidencia refuerza la idea de que las practicas directivas deben ser flexibles y adaptarse a las necesidades
especificas de cada contexto educativo, reconociendo que lo que funciona en una institucién puede no ser

aplicable en otra.

Asimismo, se destaca la importancia de establecer un horizonte de accion en el cual los directivos y su
equipo analicen la realidad, reflexionen sobre el contexto y desarrollen estrategias para mejorar la calidad
educativa. Esto implica un enfoque reflexivo y proactivo por parte de los directivos, quienes buscan
constantemente optimizar su labor en beneficio de los estudiantes. Segun el ANFLEPD (2021) es
fundamental reconocer la importancia de contar con un equipo consolidado en la direccion escolar. El
liderazgo directivo no puede ser concebido como un asunto individual, sino que requiere del trabajo
conjunto de diversos actores. Aunque el sistema educativo contempla la existencia de un equipo directivo
basico, en la realidad se hace necesario consolidar un equipo mas amplio, que incluya a otros miembros de

la comunidad escolar como los jefes de area, directores de grupo o docentes clave.

Esta perspectiva coincide con lo expuesto por los directivos docentes, quienes reconocen que las
practicas directivas deben ser llevadas a cabo en un contexto de colaboracion y participacion de todo el
equipo de trabajo. Sin un equipo solido, las practicas directivas y el ejercicio del liderazgo escolar carecerian

de sentido y efectividad.

Esta convergencia entre la teoria expuesta por el ANFLEPD (2021) y las percepciones de los directivos
docentes refuerza la importancia de contar con un equipo de trabajo cohesionado y comprometido en la
direccion escolar. Asimismo, resalta la necesidad de establecer canales efectivos de comunicacion y
coordinacion entre los diferentes miembros del equipo, para garantizar la implementacion exitosa de las

practicas directivas.

Los directivos coinciden en la importancia de establecer la practica directiva de mejora continua en la
institucion educativa. Segun su narrativa, se destaca la toma de decisiones estratégicas orientadas a mejorar
o cambiar la institucion con el objetivo de lograr mejoras significativas. Esto se refleja en la siguiente cita
de uno de los directivos participantes: "Tomar decisiones o convocar para dar un rumbo nuevo o diferente

al que estamos acostumbrados” (Entrevista, DDC2).
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Esta convergencia se alinea con lo propuesto en el ANFLEPD (2021), donde se enfatiza en la
importancia de la mejora continua. Segun el acuerdo, la mejora continua implica que el equipo directivo
trabaje de manera constante y transversal, utilizando la reflexion, el seguimiento, los planes de mejoray las
evidencias para fortalecer los procesos implementados en la institucion educativa. El enfoque principal
siempre es el fortalecimiento de las condiciones que impactan en el crecimiento de los estudiantes, tanto en

términos de aprendizajes como de bienestar.

De esta manera, tanto los directivos docentes como el ANFLEPD reconocen la necesidad de adoptar
una mentalidad de mejora continua en la gestion educativa. Esta convergencia destaca la importancia de que
los directivos sean agentes de cambio, en la necesidad de tomar decisiones estratégicas, reflexionar sobre la
practica educativa y promover acciones para fortalecer los procesos en la institucion educativa, siempre con

el objetivo de garantizar el crecimiento y bienestar de los estudiantes. (Leithwood & Janzi, 2006).

Otra convergencia identificada se refiere a la asociacion de la préctica directiva con el conocimiento
en accién. Aunque algunos directivos docentes mostraron cierta ambigiiedad en sus respuestas, algunos
coincidieron en que las practicas directivas estan relacionadas con poner en practica habilidades y
conocimientos en el contexto de la direccidn escolar. Esto se evidencia en la siguiente cita de uno de los
directivos participantes: "Una practica directiva es como un espacio especifico en el que se puedan aplicar
conocimientos, se puede hacer planeacion, se puede hacer organizacién y ejecucion de un proyecto, un
espacio en que tenga que ver con la institucion o con el desarrollo de la funcién como directivo" y después
sefiala: “Yo pienso que, si no hay primero que todo formacion en la prdctica directiva y luego esa aplicacion
de la formacién, ¢Coémo se dirige? Si no podemos estar actuando de manera desactualizada, las normas

cambian las formas también cambian” (Entrevista, DDC4).

Esta convergencia puede ser analizada a partir de las perspectivas de diferentes autores. Segun Bolivar
(2011), la préctica directiva implica la aplicacion de conocimientos y habilidades en la toma de decisiones,
la planificacion, la organizacion y la ejecucion de proyectos dentro del &mbito de la direccion escolar. De
esta manera, el directivo se enfrenta a situaciones concretas en las que debe poner en practica su formacién

y experiencia para lograr los objetivos institucionales.

Ademas, Ponte (2016) destaca la importancia de la formacion en la préctica directiva y su relacion con
la actualizacion constante. El directivo debe estar preparado y actualizado en los conocimientos y
normativas que influyen en su labor, ya que las condiciones y contextos educativos estan en constante
cambio. Esto respalda la afirmacion del directivo entrevistado sobre la necesidad de formacion y aplicacion

actualizada en la préctica directiva.

Esta convergencia encontrada entre las percepciones de los directivos docentes coincide con la nocion

de la préctica directiva como conocimiento en accion. Los directivos reconocen que la practica directiva
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implica aplicar habilidades y conocimientos en la direccion escolar, tomando decisiones, planificando,
organizando y ejecutando proyectos. Esta perspectiva se alinea con la vision de expertos en el campo de la
direccion escolar, quienes enfatizan la importancia de la formacion y la actualizacion constante para el

ejercicio efectivo de la practica directiva.

Se identifico otra convergencia relacionada con la préctica directiva, que se refiere a su vinculo con las
labores diarias que realizan los directivos. Los directivos docentes entrevistados mencionaron que las
practicas directivas se materializan en las acciones y tareas que realizan a diario para organizar la institucion

educativa. Esto se evidencia en las siguientes citas de los directivos participantes:

Una préctica directiva tiene que ver con, digamos en mi &mbito, la organizacion de todo el esquema

curricular, la gestion académica. (Entrevista, DDC4).

Una practica directiva seria eso trabajar ya con una tarea especifica, por ejemplo, revisar la
planeacion de las clases, acompafiar a los docentes en el disefio, implementacion y evaluacion de
los planes de aula o secuencias didacticas. Una practica directiva implica una evaluacion constante

de estas practicas y ejercicios desde la perspectiva directiva. (Entrevista, DDC5).

Segun Hopkins (2001), las practicas directivas se relacionan con las acciones y responsabilidades que
los directivos desempefian en su labor cotidiana para asegurar la calidad educativa. Esto incluye la gestion
de recursos, el disefio e implementacion de planes de estudio, la supervision de la ensefianza, entre otras

actividades que se centran en la mejora del proceso educativo.

Por otro lado, Marzano (2005) destaca la importancia de la gestion académica como parte fundamental
de la practica directiva. Esta gestion implica establecer metas de aprendizaje, monitorear el progreso de los
estudiantes, brindar retroalimentacion a los docentes y disefiar estrategias de mejora en la ensefianza y el
curriculo. Estas acciones estan alineadas con las percepciones de los directivos docentes, quienes mencionan

que las préacticas directivas se relacionan con la organizacién curricular y la gestién académica.

Los directivos docentes reconocen que sus acciones y tareas cotidianas, como la organizacion
curricular y la supervision de la ensefianza, constituyen practicas directivas. Para el ANFLEPD (2021) las
practicas directivas son las acciones propias relacionadas con la gestion de la institucion y, por tanto, se
encuentran en estrecha relacion con la tarea directiva. Esta perspectiva se alinea con los enfoques de expertos
en el campo de la direccién escolar, quienes enfatizan la importancia de las practicas directivas en la gestion

efectiva de la institucion educativa y la mejora del proceso educativo.

Otra convergencia relacionada con las practicas directivas se refiere a la existencia de dindmicas
esenciales esperadas por el sistema, las cuales orientan y guian las practicas directivas en cada una de sus

dimensiones. Los directivos docentes reconocen que estas dindmicas esenciales son fundamentales para el
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desarrollo de las précticas directivas. En palabras de uno de los directivos participantes: "Entonces, ese
desarrollo de précticas directivas debe estar actualizado y tiene que ser desarrollado en las instituciones
de acuerdo con las directrices de las entidades que se encargan de esta parte del proceso de gobierno”
(Entrevista, DDC4).

Esta convergencia sefiala que las practicas directivas no son aisladas ni independientes, sino que estan
influenciadas por las dindmicas esenciales establecidas por el contexto escolar y de las politicas publicas

educativas nacionales que influyen en las practicas directivas. Como lo menciona el ANFLEPD (2021).

Otra convergencia en las practicas directivas se refiere al enfoque de los directivos docentes en la
mejora de la ensefianza y los aprendizajes de los estudiantes. Los directivos docentes reconocen gque una de
las dimensiones fundamentales de su labor es incidir en los procesos de ensefianza y aprendizaje,
implementando acciones que faciliten y fortalezcan las estrategias pedagdgicas, teniendo en cuenta las

necesidades especificas de los estudiantes.

Esta similitud coincide con el ANFLEPD (2021), el cual resalta la importancia de centrar las practicas
directivas en la mejora de la calidad educativa y los resultados de ensefianza y aprendizaje. El acuerdo
enfatiza la necesidad de establecer metas claras y alineadas con el Proyecto Educativo Institucional (PEI) y

el modelo pedagdgico de cada institucién educativa.

Es crucial que los directivos tengan una comprension clara de las metas y la centralidad de las
estrategias de ensefianza y aprendizaje en su institucion educativa. Estas metas pueden variar segun las
necesidades y particularidades de cada contexto, como la metodologia del aprendizaje para todos, la
atencion a las necesidades de los estudiantes, la mejora de los desempefios académicos, la inclusion o la

excelencia académica, entre otros aspectos.

En concordancia con esto, los directivos expresan su compromiso con la mejora, destacando la
importancia de realizar un proceso continuo de retroalimentacion y colaboracion con los docentes y
estudiantes. Esta vision refuerza la nocion de que las practicas directivas deben estar orientadas hacia la
mejora constante de los procesos educativos, promoviendo el desarrollo y el éxito de todos los miembros

de la comunidad educativa.

Los directivos reconocen su responsabilidad de implementar acciones que fortalezcan las estrategias
pedagogicas, adaptandolas a las necesidades de los estudiantes y alinedndolas. Sin embargo, cabe la pena
sefialar que si bien los directivos mencionan la importancia de incidir sobre esta practica directiva ninguno

menciono el PEI o su relevancia en la contextualizacion de las practicas directivas.

Otra similitud se encuentra con la préctica directiva sobre la articulacion e involucramiento de la

comunidad y las dindmicas esenciales que la potencian, por ejemplo, un directivo docente expresa: “hay
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momentos de observacion de clase para hacer el seguimiento al plan de Aula. La atencion a padres de
familia, hay casos donde el padre de familia que nunca aparece por el colegio, que toca estar citando y le
mando uno a la primera citacién, la segunda citacion, la tercera citacion, hasta que nos toca tomar una
visita domiciliaria. Muchas veces toca asi, porque toca intervenir el nifio cuando no va bien, no trae la
tarea, no viene bien presentado, no asiste, no trae Utiles, cuando vemos que no hay atencion en casa”
(Entrevista, DDC3).

Otro directivo sefiala:

¢Las précticas directivas? Podriamos hablar, pues, en primera instancia del manejo de... como todo
el proceso gue tiene que hacer con la Comunidad, cierto, los docentes, los padres de familia, los
estudiantes... De la misma manera, toda la gestion que tiene que hacer ante las entidades
gubernamentales que le competen a la institucion o que se relacionan con la con la institucion. Y de
la misma manera es el relacionamiento que tiene la institucion con otros espacios del &mbito. Puede
ser en este caso, por ejemplo, del municipio del departamento. Ese relacionamiento es parte de las
practicas directivas directivo debe tener en su haber en su proceso de trabajo diario (Entrevista,
DDC4).

Y otro directivo narra: “Otra préactica directiva es la parte de desempefio o un trabajo comunitarios.
Un componente comunitario en el cual, pues tengamos articulacién no solamente con la comunidad local,

sino también con instituciones de carécter departamental o municipal.” (Entrevista, DDC5).

En concordancia con el ANFLEPD (2021) esta préctica directiva tiene como objetivo principal
fomentar la articulaciéon y la participacién de la comunidad, generando sinergias que contribuyan al
crecimiento y bienestar de los estudiantes a través del proceso de aprendizaje. En Colombia, este proceso
de involucrar a la comunidad ha adquirido una gran relevancia, buscando atender las necesidades e intereses
de las comunidades locales e incluso territoriales. Esto implica que la direccion escolar tiene un papel amplio
de incidencia social, trascendiendo los limites de la institucion y asumiendo una responsabilidad frente a la
comunidad. No obstante, es importante destacar que los aportes realizados deben estar en dialogo con los

intereses del proyecto institucional, siempre teniendo en cuenta que el objetivo principal son los estudiantes.
(p, 21).

Por tanto, llama la atencién la similitud y la importancia de los directivos docentes en realizar practicas
directivas articulando a la comunidad educativa, desde la narrativa de los directivos, esto implica establecer
vinculos y colaboracion no solo con la comunidad local, sino también con instituciones y organismos de
mayor alcance. Se reconoce la necesidad de interactuar y establecer alianzas con diferentes actores y

entidades para el buen funcionamiento de la institucion y el cumplimiento de sus objetivos.
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Ahora bien, desde la perspectiva de las competencias directivas se analizardn a continuacion las
convergencias encontradas, los directivos docentes describen las competencias directivas relacionadas con

la gestion administrativa de la IE, desde la voz de los directivos sefialan que:

Primero porque lo que tiene que ver con lo académico, hay que saber manejarlo con los
coordinadores, considero las competencias muy importantes, mas que todo, las competencias con
el manejo del recurso humano, el manejo de recurso fisico, con el manejo de recurso financiero.
(Entrevista, DDR1).

Este enfoque coincide con la literatura existente sobre competencias directivas en el &ambito educativo.
Autores como Leithwood, Harris y Hopkins (2008) destacan la importancia de las competencias
relacionadas con la gestion administrativa y financiera en el liderazgo escolar efectivo. Estas competencias
permiten a los directivos tomar decisiones informadas y eficientes en la asignacion de recursos, el disefio
de politicas y la planificacion estratégica, Asimismo, Fullan (2007) subraya la importancia de las
competencias directivas relacionadas con la gestion de personas, ya que los directivos desempefian un papel
crucial en la motivacién y desarrollo profesional de los docentes, asi como en la creacion de un clima escolar
favorable para el aprendizaje. Estas competencias funcionales desde la Guia Metodoldgica para la
Evaluacién Anual del Desempefio Laboral (2002), deben contemplar desde la gestion administrativa, la
administracion de recursos y la gestion del talento humano, bastante coincidente con la narrativa de los

directivos docentes.

Otra convergencia encontrada es la de competencias que fortalecen el liderazgo. Algunos de los
directivos resaltan la importancia de ser lideres con el fin de impactar y potenciar su institucion educativa
en términos de mejora y calidad educativa. Un directivo expresa: "El liderazgo, ser lider, pero un lider

empatico. Eso para mi lo es todo" (Entrevista, DDC3).

Esta perspectiva se alinea con la guia 31 del Ministerio de Educacion Nacional, que destaca el liderazgo
como una competencia comportamental. Estas competencias se describen a través de acciones intencionales
gue reflejan actitudes, valores, intereses, motivaciones y rasgos de personalidad que los docentes directivos

exhiben y ponen en practica en el desempefio de sus funciones.

La idea de un liderazgo empaético resalta la importancia de la empatia como una habilidad esencial para
los directivos en el dmbito educativo. Ser un lider empéatico implica comprender las necesidades y
perspectivas de los miembros de la comunidad educativa, lo que contribuye a establecer relaciones solidas,

fomentar la participacion y promover un ambiente de trabajo colaborativo.

Otra similitud tiene que ver con el de competencias como conocimiento para ejercer el rol directivo.

Un directivo sefiala: “Las competencias directivas, claro, son muy importantes, es muy importante que el
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directivo sepa, tenga manejo de conceptos, tenga ese pensamiento estratégico” (Entrevista, DDC4). Al
respecto si bien los conocimientos son esenciales, es importante sefialar que algunos autores plantean una
vision mas amplia de las competencias necesarias para el liderazgo educativo, que va mas alla del simple

conocimiento técnico.

Al respecto, Gorrochotegui (2012) menciona que esta competencia es la capacidad para reflexionar, y
como fruto de esa reflexion, facilita la posibilidad de apropiarse de nuevos conocimientos, desarrollar
nuevas actitudes y conformar nuevos valores, Hargreaves y Fink (2006) exponen que el liderazgo efectivo
en el &mbito educativo no se limita solo a poseer conocimientos técnicos, sino que implica tener una vision

clara, valores sélidos y la capacidad de inspirar a otros.

Es fundamental destacar que, aunque se enfatiza la importancia de competencias mas alla del
conocimiento técnico, no se puede descartar la relevancia de poseer los conocimientos necesarios para
ejercer el rol directivo. De acuerdo con el ANFLEPD (2021), los conocimientos esenciales son
fundamentales para enfrentar los desafios diarios y las situaciones imprevistas que surgen en el ambito de
la direccion educativa. Estar preparado y contar con conocimientos profesionales actualizados es un

requisito fundamental para desempefarse eficazmente en este rol.

En concordancia con las narrativas de los directivos, es evidente que el entorno en constante cambio y
la dindmica de las instituciones educativas demandan una preparacion continua. La adquisicion y
actualizacion de los conocimientos profesionales esenciales se convierte en una necesidad imperante para
mantenerse al tanto de las tendencias, las politicas educativas y las mejores practicas que puedan impactar

positivamente en la gestion directiva.

Otra convergencia encontrada en competencias directivas se relaciona con la descripcion dada por los
directivos como aquellas competencias intrapersonales y personales imprescindibles para ejercer el rol
directivo, en las que se destaca que un lenguaje asertivo, un buen trato con los demas, saber delegar,

consolidar trabajo en equipo, son necesarias y facilitan el ejercicio directivo:

Las competencias, pues tener un lenguaje asertivo, es necesario ser propositivos, tener liderazgo.
Eh... pues para poder demostrarle, o no tanto, demostrarle, para hacer funcionar el servicio
educativo de la mejor manera y lograr el objetivo que es el de, pues educar a unos jovenes, a unos
muchachos. Para eso, entonces necesitamos esas competencias o habilidades directivas...El hecho
de, sobre todo, tener una un lenguaje bien asertivo y el espiritu de liderazgo también es muy

necesario. (Entrevista, DDCS5).

Esta similitud se puede contrastar con diferentes autores, por ejemplo, Covey (2005) destaca la

necesidad de desarrollar competencias como la proactividad, el pensamiento centrado en principios y la
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capacidad de establecer y mantener relaciones efectivas. Estas competencias permiten a los directivos tomar
la iniciativa, actuar con base en valores y principios, y establecer relaciones basadas en la confianza y la

colaboracion.

Bennis (2013) sostiene que los directivos efectivos poseen competencias como la capacidad de
comunicacion, la habilidad para tomar decisiones y la capacidad de inspirar a otros. Estas competencias les
permiten transmitir claramente su vision, tomar decisiones fundamentadas, anticipar cambios y motivar a
los miembros de la organizacién hacia metas compartidas. Segin Gorrochotegui y Ramirez (2012), la
competencia se define como “competencia es una capacidad personal que se puede ver y medir, y que sirve
para hacer la propia tarea de modo acabado, con calidad, al detalle y cumplir con los requisitos exigidos por

la organizacién o comunidad a la que pertenecemos” (p.60).

Teniendo en cuenta que las competencias directivas se relacionan con la capacidad para movilizar e
influir del lider educativo a las personas del contexto intraescolar y extraescolar. Para (Fullan, 2001;
Leithwood et al., 2006) estas narrativas convergen como la posibilidad de desarrollar capacidades para

liderar la organizacion educativa.

Otra convergencia encontrada es que los directivos coinciden en que las competencias directivas son
habilidades adquiridas a través de la experiencia en el rol directivo. Estas competencias se definen como la
capacidad de responder de manera exitosa a demandas, tareas o problemas complejos, movilizando y
combinando recursos personales y del entorno (OCDE, 2005, citado por Uribe, 2007).

Tobon (2008) sefiala que las competencias estan relacionadas con procesos complejos de desempefio,
demostrando idoneidad en contextos especificos e integrando diversos tipos de conocimiento (saber ser,
saber hacer, saber conocer y saber convivir). Estas competencias abarcan tanto el aspecto personal como el
profesional y constituyen un conjunto de capacidades, conocimientos y cualidades necesarias para realizar

las tareas y funciones propias del cargo directivo (Tafur, 2018).

Las narrativas de los directivos coinciden en describir las competencias directivas como habilidades y
capacidades que se desarrollan a través de la préctica directiva. Estas competencias involucran aspectos

personales y profesionales y permiten a los directivos desempefiarse efectivamente en su rol.
De esta manera, las convergencias encontradas en cuanto a las practicas directivas son las siguientes:

1. Précticas contextualizadas buscando el éxito de la institucion educativa e involucrando y
consolidando un equipo de trabajo. Esto implica adaptar las practicas directivas a las necesidades y

particularidades de la institucion y promover la colaboracion y el trabajo en equipo.
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2. Préctica directiva de mejora continua. Los directivos reconocen la importancia de buscar
constantemente la mejora en todos los aspectos de la gestion educativa, implementando estrategias
y acciones que permitan alcanzar mejores resultados y brindar una educacion de calidad.

3. Préctica directiva como conocimiento en accién. Los directivos consideran que el ejercicio de la
direccion implica aplicar y poner en préctica los conocimientos adquiridos, tanto teéricos como
practicos, para tomar decisiones acertadas y lograr los objetivos institucionales.

4. Préctica directiva en relacion con las labores diarias desde la gestion académica. Los directivos se
involucran en las tareas y responsabilidades relacionadas con la gestion académica, asegurando la
implementacion de estrategias pedagdgicas, el seguimiento del curriculo y la evaluacion de los
resultados educativos.

5. Dinadmicas esenciales, esperadas por el sistema, que dan pauta para las practicas directivas. Los
directivos reconocen gue existen dinamicas y expectativas establecidas por el sistema educativo que
guian y orientan las practicas directivas, siendo necesario cumplir con estas pautas y normativas
para el funcionamiento adecuado de la institucion.

6. Préctica directiva para mejorar la ensefianza de los docentes y los aprendizajes de los estudiantes.
Los directivos se enfocan en promover practicas que fortalezcan la labor docente, brindando apoyo,
capacitacion y recursos necesarios para que los docentes puedan ofrecer una educacion de calidad
y lograr el desarrollo integral de los estudiantes.

7. Préctica directiva de articulacion e involucramiento de la comunidad. Los directivos reconocen la
importancia de establecer vinculos sélidos con la comunidad educativa, fomentando la participacion
de padres, estudiantes y otros actores relevantes en el proceso educativo, con el objetivo de generar

sinergias y fortalecer el trabajo conjunto.

El hecho de que algunas précticas como el funcionamiento de la institucion educativa, el desarrollo
profesional de los docentes, y la vision estratégica y metas compartidas no se describan o se encuentren

relacionadas con las préacticas directivas por parte de los directivos docentes es Ilamativo.

El funcionamiento de la institucion educativa es fundamental para asegurar su buen desarrollo y
eficacia en la consecucion de sus objetivos. Los directivos desempefian un papel crucial en la organizacion
y coordinacion de los recursos y procesos internos, garantizando que las actividades se realicen de manera
eficiente y efectiva. El desarrollo profesional de los docentes es otro aspecto esencial en la labor directiva.
Los lideres educativos tienen la responsabilidad de promover y facilitar oportunidades de crecimiento y
actualizacion para el personal docente, fomentando su formacion continua, su capacitacion en nuevas

metodologias pedagdgicas y su participacion en comunidades de aprendizaje.
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La vision estratégica y las metas compartidas son componentes clave en la gestion directiva. Los lideres

educativos deben tener una perspectiva clara de hacia dénde se dirige la institucion, estableciendo metas y

objetivos que sean compartidos por todo el equipo educativo. Esto implica la capacidad de articular una

vision inspiradora, alinear los esfuerzos de todos los miembros de la comunidad educativa y establecer

estrategias para lograr los resultados deseados. (ANFLEPD, 2021).

Es importante tener en cuenta que estas practicas pueden estar implicitas en las narrativas de los

directivos, aungue no se mencionen explicitamente. Sin embargo, resulta relevante explorar y profundizar

en estos aspectos, ya que desempefian un papel fundamental en el liderazgo y la gestién educativa. La falta

de mencion o relacidn directa con estas practicas puede ser un punto de reflexion para comprender como se

abordan y enfatizan en el contexto especifico analizado.

En referencia a las competencias directivas se encontraron las siguientes convergencias:

1.

Competencias directivas relacionadas con la gestion administrativa de la institucion educativa: Los
directivos reconocen la importancia de poseer competencias en el manejo de recursos humanos,
fisicos y financieros, asi como en el relacionamiento con entidades gubernamentales. Estas
competencias son necesarias para asegurar un adecuado funcionamiento de la institucion y el
cumplimiento de los objetivos administrativos.

Competencias comportamentales para fortalecer el liderazgo: Los directivos enfatizan la
importancia de ser lideres empaticos, asertivos y propositivos. Estas competencias
comportamentales son fundamentales para influir positivamente en el equipo de trabajo y potenciar
el desarrollo de la institucion educativa.

Competencias como conocimiento para ejercer el rol directivo: Los directivos reconocen que el
conocimiento esencial en el ejercicio del rol directivo, incluyendo el manejo de conceptos y el
pensamiento estratégico. Estas competencias de conocimiento permiten a los directivos tomar
decisiones fundamentadas y responder de manera efectiva a los desafios y demandas del entorno
educativo.

Competencias como habilidades necesarias para ser directivo: Los directivos destacan la
importancia de poseer habilidades como el lenguaje asertivo, la capacidad de delegar y el trabajo
en equipo. Estas competencias son esenciales para desempefiar eficientemente el rol directivo y
lograr los objetivos educativos.

Competencias personales e intrapersonales para favorecer procesos académicos en las instituciones
educativas: Los directivos resaltan la importancia de desarrollar competencias intrapersonales,
como la empatia, el liderazgo y la comunicacion efectiva. Estas competencias contribuyen a mejorar

los procesos académicos y promover el aprendizaje de los estudiantes en la institucion educativa.
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Las competencias directivas identificadas reflejan la importancia de que los directivos docentes
cuenten con un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes para desempefiar eficientemente su rol
en la gestion educativa. Sin embargo, es notable que los directivos tienen una mayor apropiacion conceptual
de estas competencias en comparacion con las practicas directivas en si. Esto sugiere que una de las razones

podria ser el cambio reciente de paradigma en el fortalecimiento del liderazgo escolar a nivel nacional.

Se recomienda revisar el curriculo ofrecido en la formacién de directivos docentes para incluir de
manera mas concreta y explicita las practicas directivas como estrategias que fortalezcan transversalmente
desde cada asignatura en la MDGIE. Esto permitiria desarrollar las habilidades practicas necesarias para

llevar a cabo eficazmente las funciones directivas en el contexto educativo.

Es fundamental que los directivos docentes adquieran las competencias directivas necesarias, pero
también se requiere un enfogue mas sélido en la formacion y desarrollo de las practicas directivas como

parte integral del curriculo de formacién de directivos.

A continuacién, se muestran las divergencias encontradas por parte de la descripcion brindada por los

directivos docentes sobre practicas y competencias directivas:

Tabla 8

Divergencias sobre practicas y competencias directivas de los directivos docentes.

Divergencias encontradas de practicas y competencias directivas.

Practicas directivas Competencias directivas
1. Relacion de préactica de liderazgo y no 1. Relacion de competencias con el
de practica directiva. desarrollo de la confianza con los

., i L colaboradores.
2. Relacion de préactica directiva con

recursos personales para dirigir. 2. Competencias directivas relacionadas
L . L con funciones asignadas al rol
3. Relacion de préactica directiva con g
. directivo.
delegar funciones.
L A N 3. Confusién y ambiguiedad para describir
4. Relacion de préactica directiva con y g P

. L. las competencias directivas.
funciones del rol directivo. P
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5. Practica directiva entendida para
relacionarse con los colaboradores y

mantener un buen trato.

6. Confusibn y ambigledades entre
competencia y practica directiva.

Dentro de las divergencias encontradas por parte de los directivos en cuanto a las practicas
directivas, se destaca la relacidn que establecen entre las practicas directivas y las practicas de liderazgo.
Los directivos demuestran a través de sus acciones habilidades y principios propios del liderazgo, lo que
sugiere una estrecha conexion entre ambos conceptos. Aungue las précticas directivas y las practicas de

liderazgo escolar son distintas, pueden considerarse como complementarias.

Es importante reconocer que el liderazgo es una competencia fundamental en la labor directiva, ya
que implica guiar, inspirar y motivar a los miembros de la comunidad educativa hacia metas comunes. Por
otro lado, las practicas directivas abarcan un conjunto de acciones concretas y especificas que los directivos
realizan en el ejercicio de su funcién y que, por supuesto fortalecen las practicas de liderazgo, por tanto, no
toda préactica directiva es una practica de liderazgo. (Robinson, 2009 citado en ANFLEPD 2021).

La narrativa de los directivos docentes establece una conexion entre el liderazgo y las practicas
directivas. Como se analiz6 previamente, los directivos atribuyen un significado conjunto a estos conceptos,
lo que destaca la importancia que le otorgan en su labor. Sin embargo, es crucial profundizar en esta
distincidn, ya que, aunque parecen ser similares, en realidad son complementarios en el ejercicio del rol

directivo.

En este sentido, aunque el liderazgo y las practicas directivas se entrelazan, es esencial reconocer
gue son dos aspectos complementarios y no idénticos. El liderazgo brinda el marco conceptual y las
competencias necesarias para guiar y transformar una institucion educativa, mientras que las practicas

directivas se refieren a las acciones concretas que se implementan para lograr esos objetivos.

Otra divergencia encontrada es la relacion de practica directiva con el desarrollo de recursos
personales para dirigir, desde las voces de los directivos docentes expresan “desde las practicas directivas,
bueno, uno siempre debe estar emocionalmente preparado, porque se pueden tener problemas, pero en lo

’

posible eso no tiene que intervenir con tu rol en la institucion, también saber gestionar las emociones.’

(Entrevista, DDC2).
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Es comprensible que los directivos realicen esta asociacion entre las competencias directivas y los
recursos necesarios para liderar y desempefiar su rol. Sin embargo, es importante destacar que estos recursos
personales no constituyen una practica directiva en si misma, sino que son elementos que facilitan la

configuracion del liderazgo y la préctica profesional del directivo docente. (ANFLEPD, 2021).

Los recursos personales se agrupan en tres dimensiones desde lo propuesto por el ANFLEPD (2021)
La primera se relaciona con la autogestion personal y se enfoca en las competencias que afectan la forma
en que los directivos se relacionan consigo mismos. La segunda se refiere a la disposicién, actitudes y
acciones gue facilitan la interaccién abierta y continua con los miembros de la comunidad y otros actores
clave. La tercera se concentra en la consolidacion del pensamiento estratégico. Estas tres dimensiones se

entrelazan en la préctica y se complementan entre si para fortalecer la labor del directivo docente

Otra diferencia respecto a las practicas directivas es la asociacion con delegar funciones, desde las
narrativas de los directivos exponen: “Y en las prdcticas directivas de saber delegar funciones... entonces
es muy importante el tacto, las prdcticas directivas... podria decir que son dos aspectos fundamentales,
saber delegar funciones” (Entrevista, DDC2). Por tanto, el delegar funciones se relaciona con las
competencias funcionales y comportamentales de los directivos. La delegacién de tareas en un equipo de
trabajo implica la capacidad de identificar las tareas adecuadas para ser asignadas a otros, evaluar las
habilidades y capacidades de los miembros del equipo, establecer claras expectativas y objetivos, y
proporcionar la direccion necesaria para llevar a cabo las tareas de manera efectiva. También implica la
capacidad de supervisar y brindar retroalimentacion a medida que se llevan a cabo las tareas delegadas,

(MEN, Guia 34), como se evidencia, hay practicas directivas que apoyan esta competencia.

Segun Yukl & et al. (1995) los lideres deben poseer la habilidad de asignar tareas y autoridad a los
miembros de su equipo, asegurandose de que comprendan las expectativas y proporcionando apoyo y
recursos necesarios para el éxito en sus funciones delegadas. Es necesario tener el conocimiento y la
comprension de como delegar efectivamente, asi como la habilidad practica para llevarlo a cabo de manera
exitosa. La delegacién eficaz requiere de una combinacién de aptitudes técnicas y sociales, como la

comunicacion clara, la confianza en los demas y la capacidad de establecer limites y plazos.

Otra divergencia encontrada es la relacion de practica directiva con funciones del rol directivo,
segun la narrativa de los directivos docentes, las practicas directivas abarcan todas las funciones que
desemperfian, ya sean funciones de directivos, docentes, coordinadores, rectores, maestros de aula, o
directores rurales. Sin embargo, se destaca que, aunque las funciones son importantes y guian la labor de

los directivos, no constituyen una practica directiva.

La distincion entre la practica directiva y las funciones del cargo se basa en que las précticas

directivas son acciones fundamentadas en conocimientos, habilidades y hébitos que pueden ser ensefiados
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y aprendidos, segln el Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (2015). Por otro lado, las
funciones del directivo estan establecidas en la politica educativa nacional y definen las responsabilidades
y atribuciones especificas de cada rol directivo.

Esta diferencia resalta la importancia de desarrollar y fortalecer las practicas directivas a través de
la formacion y el aprendizaje continuo, mas all& de las funciones establecidas por la politica educativa.

Otra distincion importante encontrada es la finalidad de la Practica directiva asociada a relacionarse con los

colaboradores y mantener un buen trato:

Primeramente, tratar por todos los medios de tener una buena relacion con los docentes y todo el
personal educativo. Esta relacion la considerd una practica directiva importante, si esta competencia
se desarrolla, porque ellos son los que tienen el primer contacto con el padre de familia y de acuerdo
con su forma como trate a la persona que llegue a solicitar algo en el colegio se lleva la imagen de

la institucién como algo positivo o negativo. (Entrevista, DDR1).

En si el relacionamiento no se constituye en una practica directiva, pero si €s una competencia
directiva y un recurso personal que permite a los directivos desarrollar practicas directivas contextualizadas
y eficaces en el rol directivo. EIl ANFLEPD (2021) sefiala que el trabajo colaborativo es una modalidad en
la que se fomenta la participacion y colaboracion de todos los miembros de la comunidad educativa. Cuando
esta practica se integra en la cultura institucional, trasciende el liderazgo individual y se aprovecha el
conocimiento y la experiencia de todos los involucrados, cada persona desempefia un papel crucial en esta
practica, lo que la convierte en una dinamica colaborativa y participativa, esto exige: comunicacion asertiva,

cooperacion, coordinacion y confianza (p, 16).

Es asi como las relaciones interpersonales e intrapersonales son competencias que configuran las
practicas directivas, y que, ademas, garantizan el mejoramiento del clima organizacional de la institucion
educativa. Desde la perspectiva de Gorrochotegui y Ramirez (2012) plantean como esenciales dos tipos de
competencias de los directivos escolares: competencias funcionales para el liderazgo directivo y

competencias conductuales gque se dividen en el ambito profesional, interpersonal y personal.

La asociacion y descripcion de las practicas directivas por parte de los directivos revela ciertas
confusiones y ambigiiedades en su comprension. En ocasiones, se confunden las competencias directivas
con las précticas directivas, lo cual evidencia la necesidad de una mayor claridad y precision en la

conceptualizacion de estos términos.

A continuacidn, se presentan las divergencias encontradas por parte de los directivos en asociacion

con competencias directivas, en primera instancia hacen una relacion de competencias con el desarrollo de
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la confianza con los colaboradores “Eso para mi lo es todo como prdctica directiva: darles la confianza a

los maestros, los hace sentir importantes en cada perfil y tarea que se les asigna” (Entrevista, DDC3).

La confianza, desde una perspectiva interpersonal, implica tener una actitud positiva y creer en la
integridad y las acciones de otras personas o instituciones, basandonos en nuestras expectativas sobre su
comportamiento (Fukuyama, 1995). Es un factor presente en todas las esferas de la vida humana, aunque su
importancia a menudo pasa desapercibida hasta que se ve afectada o se pierde.

Es fundamental comprender que la confianza no es una competencia en si misma, sino mas bien un
elemento que impulsa y se deriva de las relaciones. La confianza se construye a través de interacciones
consistentes, honestas y transparentes, donde las partes involucradas cumplen con sus compromisos y
demuestran su fiabilidad. En el ambito educativo, la confianza es crucial tanto en las relaciones entre los
educadores y los estudiantes como en las interacciones entre los miembros de la comunidad educativa.
Cuando existe confianza, se crea un ambiente propicio para el aprendizaje, la colaboracién y el crecimiento

mutuo. (Wenstein y Mufioz 2012).

Otra diferencia encontrada es la descripcién de competencias directivas relacionadas con funciones
asignadas al rol directivo. Esta asociacion entre las funciones y las competencias directivas puede generar

confusion, ya que es importante comprender que las funciones son distintas de las competencias directivas.

Es importante distinguir entre las funciones asignadas al rol directivo y las competencias directivas
que respaldan y potencian el desempefio de esas funciones. Mientras que las funciones son definidas
externamente y pueden variar en diferentes contextos educativos, las competencias directivas son mas
intrinsecas y se centran en las capacidades individuales y las habilidades necesarias para ejercer el liderazgo

educativo de manera efectiva.

Segun Bolivar (2011), las competencias implican el uso de recursos personales, tanto cognitivos
como emocionales, para lograr resultados en el contexto institucional a través de la gestion directiva. Este
proceso se lleva a cabo dentro de un marco profesional y juridico, y requiere del reconocimiento del

conocimiento y la experiencia para ejercer un liderazgo escolar efectivo.

El Decreto 1278 de 2002, conocido como el Estatuto de Profesionalizacion Docente, establece las
funciones de los directivos docentes en las instituciones educativas. Segun el articulo 6, los directivos
docentes son aquellos encargados de llevar a cabo tareas de direccion, planificacion, coordinacion,
administracion, orientacion y programacion en el &mbito educativo. Su responsabilidad radica en garantizar

el adecuado funcionamiento de la organizacion escolar.

Dentro de los cargos de directivos docentes a nivel estatal se encuentran el director rural de

preescolar y bésica primaria, el rector de institucion educativa en educacion preescolar y basica completa
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y/o educacion media, y el coordinador. Estas designaciones reflejan las distintas responsabilidades y

ambitos de accidn que tienen los directivos docentes en el sistema educativo.

Esto permite ver que se requiere de estrategias que incidan directamente en estos aspectos y que
permitan a los directivos docentes ser conscientes de sus acciones y recursos personales que impacten y
favorezcan la institucion educativa, esto en relacion con la MDGIE es un llamado a fortalecer los procesos
formativos desde la formacién de competencias y practicas directivas.

Se observa que, aunque los directivos docentes demuestran una mayor apropiacién de competencias
directivas, alin existen ambiguiedades y confusiones al describir y comprender dichas competencias. A pesar
de haber recibido formacion en este aspecto, se evidencia la necesidad de abordar de manera mas precisa y

clara el desarrollo del rol directivo.

Esto resalta la importancia de implementar estrategias que impacten directamente en estos aspectos,
permitiendo a los directivos docentes tomar conciencia de sus acciones y recursos personales para generar
un impacto positivo en la institucién educativa. En este sentido, resulta crucial fortalecer los procesos

formativos desde la perspectiva de competencias y practicas directivas en el marco de la MDGIE.

A continuacion, se muestran las descripciones generales que realizan los directivos docentes entre

competencia y practica directiva:

Tabla 9

Descripciones generales sobre practicas y competencias directivas de los directivos docentes

Descripciones generales de los directivos docentes sobre practicas y competencias directivas.

Practicas directivas

Competencias

E1: No menciona explicitamente la diferencia

entre competencia la practica directiva.

E2. importante distinguirlas y desarrollarlas.
También destaca la importancia de la
materializacion de la préactica, es decir, cbmo se

lleva a cabo en la realidad.

E1 destaca la importancia del conocimiento
académico y la resolucién de problemas como

elementos clave de la competencia directiva.

E2 sefiala que las competencias son habilidades
necesarias para llevar a cabo una préactica, y qué

€s.

E3 destaca que las competencias se refieren a las

habilidades necesarias para liderar.
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E3 Préctica directiva referida a las funciones E4 explica que las competencias son lo que el
establecidas por la ley y las responsabilidades en | directivo debe hacer dentro de su campo de

la institucion. accion.

E4 Mientras que la préctica directiva se refiere a
om rrolla el trabaj Hm lican ~ .
como se desarrolla el trabajo y como se aplica E5. Sefiala que las competencias son el

esas competencias en beneficio de las o . .
P conocimiento. Destaca la importancia de la

comunidades y los objetivos del directivo. coherencia entre ambas y la necesidad de tener el
E5 enfatiza la relacién entre las competencias y conocimiento adecuado para ejercer como

las précticas directivas, y la practica directiva es la | directivo.

puesta en accion de ese conocimiento. Destaca la
importancia de la coherencia entre ambas y la
necesidad de tener el conocimiento adecuado para

ejercer como directivo.

En general, se evidencia la importancia de distinguir y desarrollar tanto las competencias como las
practicas directivas. Si bien no se menciona explicitamente la diferencia entre ambos conceptos, se destaca
la necesidad de materializar la practica directiva, es decir, llevar a cabo en la realidad el trabajo y aplicar las
competencias en beneficio de las comunidades y los objetivos del directivo. Asimismo, se enfatiza la
relacion entre las competencias y las practicas directivas, sefialando que la practica directiva es la puesta en

accion de ese conocimiento.

Es fundamental que exista coherencia entre ambos aspectos y que los directivos posean el conocimiento
adecuado para ejercer su rol de manera efectiva. Esta comprension evidencia la necesidad de promover
estrategias y procesos formativos que fortalezcan tanto las competencias como las practicas directivas, con
el objetivo de brindar a los directivos docentes las herramientas necesarias para impactar positivamente en

las instituciones educativas y lograr los objetivos planteados.

Se destaca la relevancia del conocimiento adecuado para ejercer como directivo, ya que las competencias
estan respaldadas por el conocimiento tedrico y préctico. Esto implica la necesidad de una formacion y
desarrollo de competencias que guien la solucion de problemas y el mejoramiento de la labor directiva. Se
evidencia la estrecha relacion entre competencias y préctica directivas, donde las competencias son los
conocimientos, habilidades y capacidades necesarios para llevar a cabo la préactica de manera efectiva. Es
fundamental contar con un sélido conocimiento académico, habilidades de liderazgo y capacidad de

resolucion de problemas para ejercer el rol directivo de manera exitosa.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las conclusiones se presentaran en relacion con los objetivos propuestos de la presente investigacion y
en el orden en que se realizo el andlisis, por lo tanto, en primera instancia se abordaran conclusiones en
relacion con los significados atribuidos por los directivos docentes sobre practicas directivas antes y después
de su formacién en la MDGIE, en segunda instancia se presentardn las conclusiones sobre las
transformaciones de las practicas directivas experimentadas y percibidas por los directivos docentes y por
Ultimo, se presentaran las conclusiones sobre las convergencias y divergencias encontradas por los
directivos docentes sobre précticas y competencias directivas y para finalizar se plantea recomendaciones
respecto a lo que se evidencio por cada objetivo y debe ser fortalecido para mejorar e impactar las practicas

directivas de la direccion escolar y del programa ofrecido por la MDGIE de La Universidad de La Sabana.

1.1 Respecto a los significados atribuidos a practicas directivas antes y después de su formacion en
la MDGIE.

En relacién con los significados atribuidos por los directivos docentes a las précticas directivas antes
de su formacién en la MDGIE, se pudo observar que existian conceptos limitados y asociaciones mas ligadas
al ejercicio de autoridad y control en la direccion de la institucion educativa. La percepcion de "mandar" o
"imponer" como elementos centrales de la practica directiva evidenci6 una visién reduccionista y poco

alineada con los enfoques de liderazgo educativo.

Ademas, se identifico que los directivos manifestaban una preparacion insuficiente para asumir su rol
directivo, lo que se traducia en ambigtiedad y un conocimiento limitado sobre las practicas directivas. Esta
falta de preparacion y conocimiento reflejaba dificultades para integrar la teoria y la préactica en su
desempefio diario. Esta brecha entre la teoria y la practica en el &mbito de la gestidn escolar es un aspecto

relevante que requiere atencion y desarrollo en la formacion de los directivos.

Estos hallazgos permiten concluir la necesidad de fortalecer la formacion de los directivos docentes en
el ambito de las practicas directivas. Es fundamental proporcionarles las herramientas tedricas y practicas
necesarias para comprender y aplicar de manera efectiva las practicas directivas en su trabajo diario. Al
cerrar esta brecha entre la teoria y la practica, se promoveré un liderazgo mas sélido y orientado hacia el
éxito educativo, donde los directivos podran desempefiar un papel activo y transformador en beneficio de

la comunidad escolar.

Posterior a la formacion de la MDGIE se evidencio que los directivos docentes relacionaban practicas
directivas con la gestion escolar, esto pone en evidencia una confusion conceptual y procedimental entre
competencias y précticas directivas ya que los participantes manifiestan una mayor preocupacion por el

cumplimiento de funciones que por abordar discusiones educativas que promuevan transformaciones
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significativas al interior y exterior de la IE desde un enfoque de liderazgo que implique analizar y
reconsiderar las opciones presentes de la institucion educativa y plantearse la posibilidad de introducir

cambios que impulsen la mejora escolar.

Se observo otro enfoque relacionado con los estilos de liderazgo personal, en particular el liderazgo
distribuido relacionado con practicas directivas, donde se destacd la importancia de la confianza y la
credibilidad en las dindmicas institucionales. En conclusion, se puede afirmar que, aunque los directivos
docentes presentan concepciones erréneas y ambigliedades en relacidn con las competencias y practicas
directivas, se ha evidenciado una transformacién en el liderazgo y su influencia en la gestion escolar. En
este sentido, se reconoce que la confianza juega un papel fundamental como dinamizador de las relaciones

y del clima organizacional en la institucion educativa.

Se identificé otro significado de la practica directiva relacionado con la consolidacién de un equipo de
trabajo. La mayoria de los directivos docentes manifestaron la necesidad y la importancia de contar con un
equipo sélido para facilitar su rol como lideres. Se puede concluir que, debido a las dindmicas complejas y
cambiantes de las instituciones educativas, mantener y consolidar un equipo de trabajo se asociaba con la
practica directiva de tener una vision estratégica y metas compartidas. Aunque esta practica no fue
mencionada explicitamente, la mayoria de las narrativas expresaban que dichas metas y objetivos se

fortalecian en conjunto con los colaboradores y el equipo de trabajo.

En relacion con lo mencionado anteriormente, se destaca el significado atribuido por los directivos
docentes a la mejora continua basada en la toma de decisiones. Se evidencié que los directivos toman
decisiones fundamentadas en datos e informacion relevante y precisa. Esto indica un desarrollo de
pensamiento estratégico y una mentalidad orientada al cambio, con el objetivo de tomar decisiones que

impacten positivamente y contribuyan a la mejora continua de la institucion educativa.

Este hallazgo permite concluir que los directivos reconocen la importancia de basar sus decisiones en
evidencias concretas y en la busqueda constante de mejoras. La toma de decisiones informada y estratégica
es fundamental para impulsar cambios significativos y promover un ambiente propicio para el crecimiento
y desarrollo de la institucion educativa. Asimismo, este enfoque demuestra un compromiso por parte de los

directivos hacia la excelencia y el logro de los objetivos institucionales.

La asociacion entre la practica directiva y la aplicacion del conocimiento revela una comprension méas
coherente de lo que implica realmente una préctica directiva. Los directivos demostraron una comprension
maés profunda de la relacion entre teoria y practica, ya que no solo se limitaron a discutir estos conceptos,
sino que también evidenciaron procesos reflexivos individuales que coinciden en que la practica directiva,
entendida desde una perspectiva teorica, resulta insuficiente si no se toma conciencia del conocimiento

tedrico, su aplicacion y la reflexion posterior a su implementacion.
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Estos hallazgos sugieren que el desarrollo de una préctica directiva efectiva requiere un enfoque mas
integral que incluya la aplicacion consciente del conocimiento tedrico, asi como la reflexion continua sobre
la experiencia y los resultados obtenidos. La mera aplicacién mecénica de teorias y conceptos no genera
una verdadera transformacion en el aprendizaje ni en la propia practica directiva. Por lo tanto, se destaca la
importancia de fomentar una toma de conciencia y reflexion constante por parte de los directivos sobre el
conocimiento tedrico y su aplicacion en la practica diaria, con el fin de impulsar un verdadero cambio y

mejorar la efectividad de la practica directiva en beneficio de la institucion educativa.

La asociacion mas frecuente identificada fue la practica directiva relacionada con el desarrollo de
relaciones interpersonales en la comunidad educativa. Los directivos docentes destacaron la importancia de
establecer relaciones solidas y positivas con su equipo de trabajo, haciendo hincapié en la comunicacion
asertiva, el trato amable y la confianza. Aunque esto difiere de la concepcién tradicional de practica

directiva, resulta llamativo que sea un aspecto tan fundamental en las narrativas de los directivos.

Esto lleva a la conclusion de que la vision antropoldgica de la institucion educativa, un aspecto Unico
del curriculo de la MDGIE tiene un impacto transformador y significativo en los directivos formados. La
preocupacion por el ser humano, su potencial y las condiciones necesarias para su desarrollo se evidenciaron
claramente en las narraciones de los directivos. Se concluye que, aunque la asociacion de la practica
directiva con el desarrollo de relaciones interpersonales difiere de la concepcion de practicas directivas,
resulta evidente que esta perspectiva antropoldgica promovida por la MDGIE ha tenido un impacto
significativo en los directivos formados, generando un enfoque mas humano y centrado en el bienestar de

los miembros de la comunidad educativa.

En conclusion, los directivos docentes muestran una ambigliedad en cuanto a la diferenciacion entre
competencias y practicas directivas. Sin embargo, a través de sus narrativas, se observa una mayor
apropiacion de las competencias directivas y de los elementos clave que impulsan las practicas directivas
después de su formacion por la MDGIE. Estas asociaciones y significados atribuidos reflejan un cambio y
una mentalidad transformada en los directivos, orientada hacia el bienestar de los docentes y de la
comunidad educativa en general. Se evidencia un enfoque en la mejora continua, basado en la toma de
decisiones fundamentadas en datos y fuentes confiables, reflexion sobre la propia préactica directiva, con el

objetivo de impactar de manera positiva el sistema escolar.
1.2 Respecto a la transformacion en las Précticas directivas de directivos docentes y colaboradores.

Reconocer las transformaciones y el impacto de la formacién en la MDGIE en las précticas directivas
permitid establecer que algunas précticas han tenido cambios mas significativos que otras, al respecto, se

observo que las siguientes practicas directivas han experimentado un cambio positivo y transformador por
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parte de los directivos docentes: mejora continua, articulacion e involucramiento de la comunidad,

desarrollo profesional de los docentes, e incidencia en los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Sin embargo, se ha identificado que la practica directiva de vision estratégica y metas compartidas aun
presenta un desacuerdo por parte del 20% de los directivos encuestados. En cuanto a la préctica directiva de
funcionamiento o gestion de la institucion educativa, se evidencié una variacibn minima en su
implementacion, lo que indica que no ha experimentado cambios significativos en comparacion con otras

practicas.

Los resultados obtenidos resaltan la necesidad de continuar fortaleciendo las practicas directivas,
especialmente aquellas que presentan desafios o discrepancias en su implementacién. Estos hallazgos
ofrecen orientacidn para ajustes curriculares en la MDGIE con el objetivo de promover practicas directivas

efectivas y mejorar la calidad educativa en las instituciones.

Las practicas directivas que obtuvieron una mayor coincidencia desde la perspectiva de los
colaboradores fueron las siguientes: vision estratégica y metas compartidas, mejora continua y articulacion
e involucramiento de la comunidad educativa y funcionamiento o gestion de la institucion educativa. Las
practicas que mostraron mayor discrepancia en la percepcion de los colaboradores fue la practica de
incidencia en los procesos de ensefianza y aprendizaje, y desarrollo profesional de los docentes, en esta se
encontrd que la mayoria de los colaboradores mantuvo una postura neutral, lo que sugiere que existe cierta
ambigiiedad o falta de consenso en cuanto a la efectividad y el impacto de esta practica en el contexto

educativo.

Al considerar la perspectiva de los colaboradores en las practicas directivas, permitié enriquecer el
analisis y comprender la coherencia de las précticas directivas en las instituciones educativas. La
discrepancia encontrada en la percepcion de los colaboradores respecto a ciertas practicas destaca la
importancia de fomentar un ambiente de confianza, participacion y dialogo en el contexto educativo, con el
objetivo de fortalecer las practicas directivas y promover un mejor desempefio y satisfaccion tanto de los

directivos como de los colaboradores.

La préctica directiva de vision estratégica y metas compartidas experimentd un cambio implicito y
transformador. Antes de su formacion en la MDGIE, el 80% de los directivos manifestaba estar en
desacuerdo o de acuerdo de manera ambigua con esta préctica. Sin embargo, después de recibir su
formacion, un 80% expreso estar de acuerdo y muy de acuerdo en llevar a cabo esta practica directiva. Esto
sugiere que los directivos han adquirido las herramientas y conocimientos necesarios durante su formacion
para implementar y promover la vision estratégica y metas compartidas en su institucion educativa. No
obstante, un 20% de los directivos encuestados ain mostré indecision o ambigliedad respecto al desarrollo

de esta practica.
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Desde la perspectiva de los colaboradores, los hallazgos indican una coherencia general entre las
acciones implementadas por los directivos docentes y la percepcion de los colaboradores en relacion con la
practica de vision estratégica y metas compartidas. Aunque existen discrepancias menores, en general se
puede afirmar que los directivos docentes estan comprometidos con esta practica y que la mayoria de los
colaboradores la reconocen y valoran en su institucion educativa. Esta coherencia fortalece la creacion de
un ambiente propicio para establecer metas compartidas y alcanzar una vision estratégica que beneficie a

toda la comunidad educativa.

Es crucial abordar y apoyar a los directivos docentes en el fortalecimiento de esta préctica directiva.
Esto puede lograrse mediante la implementacién de estrategias de capacitacion y desarrollo profesional que
brinden las herramientas necesarias para comprender y aplicar de manera efectiva la vision estratégica en
su labor directiva. Ademas, es fundamental fomentar espacios de didlogo y colaboracién entre los directivos,
donde puedan intercambiar experiencias, compartir buenas practicas y resolver posibles dudas o

inquietudes.

Se evidencia una transformacion significativa en la percepcion de los directivos docentes con respecto
a la practica directiva de desarrollo profesional de los docentes. Antes de su formacion en la MDGIE, la
mayoria de los directivos mostraban desacuerdo o ambigliedad en relacidn con esta practica, mientras que

después de su formacion, el 80% esta de acuerdo y muy de acuerdo en su implementacion.

Los hallazgos obtenidos subrayan el impacto positivo de la formacidn recibida en la MDGIE en los
directivos docentes, quienes ahora comprenden la importancia del desarrollo profesional de los docentes y
desempefian un papel activo en su promocion y aplicacion de estrategias y planes que fomenten esta practica
directiva. No obstante, es importante destacar que esta practica va mas alla de la formacion continua

tradicional, requiriendo una vision integral del desarrollo profesional docente.

Ahora bien, en relacion con los colaboradores se observa una notable diferencia entre lo que los
directivos afirman desarrollar y lo que los colaboradores perciben. Mientras que el 80% de los directivos
aseguran estar de acuerdo y totalmente de acuerdo con esta préactica, solo el 65% de los colaboradores la
percibe asi. Esto demuestra que lo implementado o aspiraciones del directivo no estan llegando

efectivamente a la comunidad educativa en esta practica directiva.

Es importante involucrar a los colaboradores en el proceso de establecer alianzas estratégicas y disefiar
programas de desarrollo profesional. Permitirles participar en la toma de decisiones, brindar
retroalimentacion y ofrecer ideas contribuird a crear un sentido de propiedad y compromiso con estas
acciones. Esto también puede aumentar la confianza y la percepcion positiva de los colaboradores hacia esta
practica directiva. Ya que hay una discrepancia importante entre la percepcion de los colaboradores y los

directivos.
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Se recomienda promover la creacion de comunidades de aprendizaje, implementar programas de
mentoria y fomentar el autoaprendizaje, entre otras estrategias relevantes. El objetivo es brindar
oportunidades diversas y pertinentes que impulsen el crecimiento y la actualizacién de los docentes. Aunque
estos elementos no se mencionaron explicitamente en las narrativas de los directivos, se sugiere investigar
y profundizar para determinar si estas dindmicas y estrategias se implementan en la institucion educativa en
cuestion. Asimismo, se pueden realizar evaluaciones periodicas para medir el impacto de las alianzas
estratégicas y los programas de desarrollo profesional en el desempefio y crecimiento profesional de los
docentes. Estos datos pueden servir como evidencia tangible de los beneficios de estas acciones y ayudar a

disipar posibles dudas o desacuerdos por parte de los colaboradores.

La adopcién de un enfoque integral en el desarrollo profesional docente contribuird a fortalecer la
calidad de la educacion, proporcionando a los docentes las herramientas y los espacios necesarios para
crecer profesionalmente. Es esencial que los directivos continlden promoviendo y apoyando activamente
esta practica directiva, asegurandose de que se implementen las estrategias adecuadas para maximizar el

desarrollo y la actualizacién de los docentes en beneficio de la comunidad educativa.

La transformacidn observada en la préctica directiva de mejora continua es un logro destacado, ya que
la mejora continua es fundamental para el crecimiento y el éxito de una institucion educativa. Al encontrar
que el 100% de los directivos estén comprometidos con esta practica, se crea un entorno propicio para la
innovacion, el aprendizaje y el logro de los objetivos institucionales. Desde la perspectiva de los
colaboradores, el 80% evidencia una alta aceptacion y reconocimiento sobre esta practica directiva. Aunque
la discrepancia no es significativa, es importante indagar las razones por las cuales el 17% de los
colaboradores mantienen una postura neutra o ambigua frente a esta practica directiva. Explorar sus

percepciones y recopilar sus opiniones podria brindar informacién valiosa para comprender su posicion.

En conclusidn, este hallazgo permite afirmar que los directivos docentes estan comprometidos con la
mejora de los procesos organizativos y académicos de la institucion educativa. La practica de mejora
continua impacta de manera transversal todos los procesos y agentes educativos de la organizacion,
evidenciando la preocupacion de los directivos por impulsar un entorno educativo de calidad. Es necesario
seguir fortaleciendo esta practica y promoviendo una cultura de mejora continua en beneficio de toda la

comunidad educativa.

Enrelacidn con la préctica directiva asociada a la incidencia en los procesos de aprendizaje y ensefianza
los resultados sugieren que esta transformacion producto del proceso de formacién da cuenta de la
instalacion y ejercicio de un liderazgo instruccional por medio del cual los docentes y los directivos articulan

estrategias para la mejora de los aprendizajes desde la experiencia, la investigacion propia y las tendencias
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pedagogicas recientes que brindan sustento solido y tedrico a las decisiones que se toman al respecto al
interior de las IE para atender las necesidades e intereses de los estudiantes.

Esta transformacion percibida posterior a la formacion en la MDGIE da cuenta de la efectividad del
componente de investigacion transversal a las asignaturas que se vinculan al plan de estudios del programa
y que dotan a los maestrantes con las competencias especificas como el “Analizar las problematicas de las
instituciones educativas para proponer soluciones a partir de la investigacion basica y aplicada” que los

empoderan para ejercer como directivos escolares conocedores del campo de préacticas directivas.

A pesar de esta transformacion evidente en las dindmicas de colaboracion y reflexion como medio para
crear comunidades de aprendizaje profesional al interior de las IE que lideran los maestrantes, la percepcion
desfavorable de los colaboradores frente el favorecimiento de intercambio de précticas y procesos de
ensefianza y aprendizaje exitosos para la creacién de redes requiere de especial atencion por parte del
programa de MGDIE para promover la cooperacién académica y la interaccion entre diferentes IE y
organismos educativos que permitan no sélo el alcance de la mejora y calidad académica sino también la
formacion profesional directiva y docente de acuerdo con las necesidades locales, regionales y nacionales

y con el proposito de transformar los escenarios de practica para los directivos escolares.

Los hallazgos recabados en relacion con la practica directiva de la articulacion e involucramiento de la
comunidad reflejan una transformacion presente y significativa de la gestion comunitaria vista desde el area
de relaciones de la institucion contenida en los mecanismos que favorecen la participacion y la convivencia
en un ambiente de prevencion de riesgos y de inclusion hacia una la creacién estratégica de espacios de
colaboracion y participacién de los actores de la comunidad educativa que promuevan interacciones
positivas entre ellos en un marco de relaciones de confianza y el didlogo demuestran el impacto que la
formacion de la MGDIE ha tenido en la apropiacion y crecimiento de estas dinamicas evidentes en el

desarrollo de estrategias formativas que aseguran un clima escolar positivo que incide en el aprendizaje.

Es asi como, los directivos admiten que esta participacion y colaboracién no puede ser parte de los
discursos contenidos en la Guia 34 como lineamientos de procesos a cumplirse en la gestion institucional,
sino que se transformen en actos de comunicacion permanentes que permeen la cultura y la identidad
institucional en los diversos espacios y actividades de la IE. Estas primeras aproximaciones a trascender el
campo de la atencion a los padres, estudiantes y docentes a la involucraciéon también dan cuenta de la toma
de consciencia de la responsabilidad colectiva para el alcance de un clima positivo. Al identificar que el
80% de los directivos estén comprometidos con esta practica, se propicia un entorno participativo que en el
cual la escucha asertiva contribuye a la creacién de una relacion mas estrecha entre la comunidad y la IE
para enriquecer el proceso formativo y desarrollo integral de los estudiantes la abordar de manera mas

efectiva las necesidades y desafios del contexto.
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En resumen, esta practica directiva reporta esta transformacion significativa ya que los directivos y
docentes reconocen la importancia de la relacion entre la escuela y la comunidad para contextualizar las
acciones y estrategias emprendidas para fomentar el bienestar de los estudiantes. Dados los resultados
obtenidos, se puede inferir que la organizacion del plan de estudios de la MDGIE desde las areas de gestion
y direccion institucional, en este caso de gestion comunitaria, reflejan un desarrollo conceptual e
investigativo orientado a fortalecer las practicas directivas como factor diferenciador de la Maestria como

lo sefiala la Autoevaluacion Institucional del programa adelantada en 2021.

En cuanto al funcionamiento de la institucion educativa los hallazgos indican el compromiso y
preocupacion por parte de los directivos por hacer una adecuada administracién de los recursos y la
infraestructura en pro del proceso de ensefianza y aprendizaje, asi como el bienestar de los estudiantes. Sin
embargo, la percepcién negativa expresada por unos de los participantes frente a las tareas administrativas
relacionadas con el apoyo a las actividades académica indica una falta de preparacién frente al
sistematizacion de los datos y su tratamiento con el fin de tomar decisiones informadas que favorezcan los
procesos de ensefianza y aprendizaje, el resultado de los logros académicos y la permanencia de los

estudiantes en el sistema educativo.

Dicho desconocimiento reflejado en la percepcién de este participante refleja que es necesario
implementar mejoras en cuanto al ambito de formacion en esta area de gestion institucional de la cual se
desprenden los recursos para articular todos los procesos al interior de la IE. Estos hallazgos a su vez indican
que los directivos atn requieren herramientas para conciliar las areas académicas y administrativas mas alla
del desarrollo de competencias gerenciales desde la administracion para constituirse como “gestores
pedagodgicos y directores eficientes, en contextos educativos diversos, complejos y significativos.” (PEP,
2020, p. 39). Por otra parte, es esencial que los maestrantes comprendan la naturaleza e importancia que la
oferta de servicios complementarios tiene en la proyeccion financiera de la IE y el bienestar integral de los
estudiantes por lo que estudios de investigacion centrados en este aspecto con un enfoque en la incidencia
en la del aprendizaje y la ensefianza resultan pertinentes para generar conocimientos acerca de cOmo se
llevan a cabo los juicios personales de los directivos escolares en esta dimension y ampliar la comprensién

de la articulacion interdependiente de esta préctica directiva con las demas.
1.3 Respecto a las convergencias y divergencias de préacticas y competencias directivas.

Se evidencid que los directivos docentes convergieron en ciertos aspectos clave relacionados con las
practicas directivas. Destacaron la importancia de contextualizar las practicas directivas en el éxito de la
institucién educativa, involucrando y consolidando un equipo de trabajo solido. Reconocieron que la
practica directiva implica poner en accion el conocimiento tedrico, relacionandolo con las acciones y labores

diarias en la gestion educativa. Ademas, coincidieron en que las précticas directivas requieren el desarrollo
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de dindmicas esenciales que son esperadas por el sistema educativo, y estas dindmicas proporcionan pautas
para las practicas directivas. Especificamente, se resaltaron las practicas directivas de mejora continua, la
mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes, asi como la articulaciéon e

involucramiento de la comunidad educativa.

De esta manera, dentro de las divergencias encontradas en las practicas directivas se identificé que los
directivos relacionan practicas de liderazgo con las practicas directivas, esta distincion es necesaria para
potenciar y concretar las acciones propias del liderazgo, la direccion escolar y la gestion institucional, otros
directivos las vincularon con recursos personales necesarios para dirigir la institucion educativa. Asimismo,
se observd una frecuente asociacion entre las practicas directivas y las funciones especificas de sus cargos
segun la normatividad escolar. Ademas, se destacd una diferencia en la comprension de las practicas
directivas como la capacidad para relacionarse con los colaboradores y promover un buen trato en el entorno
educativo. Por altimo, se evidenci6 confusién y ambigtiedad en la distincion entre competencias y practicas

directivas.

A partir de estos hallazgos, se puede concluir que los directivos docentes estan en un proceso de
consolidacion conceptual y relacional de las précticas directivas. Aunque aln se observan diferencias y
matices en la comprension y aplicacion de estas practicas, es importante destacar las convergencias
identificadas. Estas convergencias indican una base comun en la concepcion de las practicas directivas entre
los directivos docentes poniendo en accién tres practicas directivas: incidencia en los procesos de
aprendizaje, articulacién e involucramiento de la comunidad y mejora continua. Por tanto, resulta
significativo destacar que algunas practicas fundamentales en el ambito educativo, como el funcionamiento
institucional, el desarrollo profesional de los docentes y la vision estratégica y metas compartidas, no fueron

mencionadas o relacionadas explicitamente con las practicas directivas.

Aunque es posible que estas précticas estén implicitas en las narrativas de los directivos, su falta de
mencién directa merece una exploracion y profundizacion mas detallada. En este orden de ideas, es esencial
comprender como se abordan y enfatizan estas practicas en el contexto especifico analizado, la ausencia de
referencia explicita a estas practicas puede ser objeto de reflexion, permitiendo analizar cémo se integran y

se les brinda importancia en el marco de las précticas directivas dentro de la institucion educativa.

También los resultados resaltan la necesidad de clarificar y definir de manera mas precisa el concepto
de practicas directivas, asi como su relacion con otros términos como liderazgo y competencias. Por tanto,
es necesario continuar profundizando en la comprension y aplicacion de las préacticas directivas en el
contexto educativo. Se sugiere realizar investigaciones adicionales que exploren més a fondo la
implementacion de estas practicas, identificando los desafios y las oportunidades que enfrentan los

directivos en su labor. Asimismo, es fundamental promover espacios de reflexion y didlogo entre los
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directivos para compartir experiencias, buenas préacticas y estrategias efectivas en el &mbito de las précticas
directivas. De esta manera, se podra fortalecer el rol directivo y su capacidad de liderazgo para impactar
positivamente en la calidad educativa de la institucion y en el desarrollo integral de los estudiantes.

Respecto a las convergencias en las descripciones de competencias directivas los directivos sefialan
que estas se encuentran relacionadas con la gestién administrativa de la institucion educativa. Asimismo, se
establece una asociacion entre las competencias comportamentales y el fortalecimiento del liderazgo
escolar. Se reconoce que las competencias abarcan tanto el conocimiento y las habilidades necesarias para
desempefiar el rol directivo, como las competencias personales e interpersonales que favorecen los procesos

académicos en las instituciones educativas.

En relacion con las divergencias se encontrd que los directivos relacionan estas con el desarrollo de la
confianza con los colaboradores, teniendo en cuenta que la confianza es un elemento dinamizador y
producto de las relaciones y dinamicas que se establecen en la IE, por tanto, no pude comprenderse como
una competencia, también asociaron competencia con funciones asignadas a su rol directivo presentando en

algunos casos confusion y ambigiiedades para describir las competencias directivas.

A partir de los resultados y hallazgos en esta categoria, se puede concluir que, aungue se observa una
mayor apropiacion conceptual de las competencias directivas, ain existe cierta ambigledad cuando se les
solicita a los directivos que describan estas competencias. A pesar de haber recibido formacion en este

aspecto, se evidencian confusiones conceptuales en el desempefio de su rol directivo.

Esto pone de manifiesto la necesidad de implementar estrategias que aborden directamente estos
aspectos y permitan a los directivos docentes tomar conciencia de sus acciones y recursos personales para
impactar y favorecer a la institucion educativa. En relacion con la MDGIE, esto destaca la importancia de

fortalecer los procesos formativos enfocados en el desarrollo de competencias y practicas directivas.

A continuacion, se presentaran las recomendaciones derivadas de la triangulacion, analisis y discusion
de los resultados obtenidos. Estas recomendaciones se formularan considerando los aspectos que requieren
mayor atencién y profundizacion en funcién del nivel de impacto observado en el objetivo general y los

objetivos especificos de la investigacion.

Se recomienda proponer y fomentar espacios de difusion y didlogo entre los directivos docentes, con
el objetivo de conocer los avances y limitaciones que experimentan en la aplicacion de las précticas
directivas, especialmente aquellos que se encuentran en formacion en la MDGIE. Se observo que, en
algunos casos, las transformaciones realizadas por los directivos se dieron gracias a la colaboracion y la
reflexion constante sobre su labor directiva. Por lo tanto, se sugiere generar espacios de interaccion amplios

que permitan no solo el intercambio de experiencias entre los directivos en formacion, sino también la
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participacion de directivos con experiencia en otros contextos. Esto contribuird a enriquecer las précticas
directivas, al promover el aprendizaje colaborativo, la identificacion de buenas précticas y la busqueda de

soluciones conjuntas a los desafios comunes.

Se recomienda revisar el curriculo ofrecido en la formacién de directivos docentes para incluir de
manera mas concreta y explicita las précticas directivas como estrategias que se fortalezcan
transversalmente desde cada asignatura y seminario propuesto en la MDGIE. Esto permitiria desarrollar las
habilidades y las practicas directivas necesarias para llevar a cabo eficazmente las funciones directivas en
el contexto educativo. Es fundamental que los directivos docentes adquieran las competencias directivas
necesarias, pero también se requiere un enfoque mas sélido en la formacion y desarrollo de las practicas
directivas como parte integral del curriculo de formacion de directivos en especial de aguellas que no

tuvieron mayor transformacién y que aun los directivos consideran irrelevante implementarlas.
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8. OTROS TOPICOS DE INVESTIGACION

Considerando el cambio de enfoque en la vinculacion de préacticas directivas al ejercicio del liderazgo por
parte de los directivos en el ambito educativo nacional, es crucial continuar fortaleciendo y promoviendo
estas practicas desde diversas organizaciones y actores educativos. Los resultados y hallazgos de la presente
investigacion han permitido reconocer la importancia de seguir fortaleciendo las practicas directivas y
considerarlas como un tema de investigacion valioso para mejorar el rol directivo. En este sentido, se

proponen nuevos temas de investigacion que pueden abordarse en futuros estudios:

1. Explorar los significados atribuidos por los estudiantes en formacién de la MDGIE, tanto en Chia
como en las regiones en extension que ofrece la Maestria, con el fin de correlacionar y comparar
las practicas directivas que predominan en funcion del contexto del directivo, la pregunta de
investigacion podria ser: ¢Cuéles son los significados atribuidos por los estudiantes en formacién
de la MDGIE, y como se correlacionan y comparan las précticas directivas predominantes en

funcion del contexto del directivo?.

2. Evaluar el impacto de los ajustes realizados en el curriculo y plan de estudios de la MDGIE en la
apropiacion y fortalecimiento de las practicas directivas por parte de los estudiantes en formacion
o aquellos que han culminado su proceso de formacion: ";Cual es el impacto de los ajustes
realizados en el curriculo y plan de estudios de la MDGIE en la apropiacién y fortalecimiento de
las préacticas directivas por parte de los estudiantes en formacién o aquellos que han culminado su

proceso de formacion?”.

3. Evaluacion del impacto de las politicas educativas en las practicas directivas de los directivos
docentes: analizar las politicas y reformas educativas recientes, como el ANFLEPD (2021) en la
implementacion de préacticas directivas efectivas y como los directivos se adaptan y responden a los
cambios propuestos: "¢ Cual es el impacto de las politicas educativas recientes, como el ANFLEPD
(2021), en la implementacion de préacticas directivas efectivas por parte de los directivos docentes

y cOmo se adaptan y responden a los cambios propuestos?".
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9. LIMITACIONES DEL ESTUDIO.

Una limitacién significativa encontrada en este estudio fue el perfil de directivos en formacion que cumplian
con las caracteristicas y funciones requeridas para participar en la investigacion. Solo se logré la
participacion de 5 directivos docentes de las dos regiones seleccionadas que cumplian con estos criterios.
En algunos casos, resultd desafiante contactar a estos directivos debido a sus multiples ocupaciones y
responsabilidades. A pesar de estas dificultades, se logro la participacion de los directivos seleccionados en

el estudio.
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ANEXOS

Anexo 1 Encuesta a Directivos docentes

Significados y Transformaciones de Las
Practicas Directivas PRUEBA

CUESTIONARIO DIRIGIDO A LOS DIRECTIVOS DOCENTES

Este cuestionario hace parte de la tesis de Maestria en Gestion y Direccién de
Instituciones Educativas “Significados y Transformaciones de Las Practicas Directivas de los
Estudiantes de la Maestria En Direccidon Y Gestion De Instituciones Educativas”. Su objetivo es
recoger la opinién de diferentes directivos docentes que se encuentran culminando sus
estudios de Maestria en la Universidad de la Sabana sobre la transformacién de sus practicas
directivas.

Les agradecemos que respondan con la mayor sinceridad y pensando siempre en su quehacer
directivo antes y después de su formacién académica en la Maestria.

Los datos que proporcione para el presente estudio serdn estrictamente confidenciales y bajo
ninguna circunstancia podran utilizarse para otro fin que no sea el investigativo.

La encuesta tardard apréximadamente 25 minutos en completarse.

Seccién 1

I. VARIABLES PERSONALES

1. Sexo *

() Hombre
() Mujer

() Otro

2. Edad *

Selecciona la respuesta ~

3. Nombre de la Institucion en la que labora actualmente *

Escriba su respuesta
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4. Cargo que desempefa actualmente *
Puede escoger una o varias opciones

[] Rector/a
[ ] Coordinador/a
[] Jefe/a de Departamento o drea

[ ] Docente

5. Cargo que desempefa actualmente *

[ ] Rector/a
[] Coordinador/a
[ ] Jefe/a de Departamento o area

[] Docente

6. Formacion académica con la que cuenta *
Puede escoger una o varias opciones

[ | Bachiller

[ | Bachiller pedagégico

Normalista Superior

Tecndlogo

Tecndlogo en Pedagogia

Estudios de Pregrado

Licenciatura

Especializacion

Especializacion en Pedagogia o Educacién
Maestria

Maestria en areas de la educacién o Pedagogia

I I e N B 0 B

Doctorado
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7. Ahos de experiencia en el cargo

Selecciona la respuesta ~

8. Afos de experiencia como coordinador

Selecciona la respuesta ~

9. Afos de experiencia como docente

Selecciona la respuesta ~

10. Ha recibido formacion especifica en algunas de las siguientes areas. *

[] Liderazgo directivo

Liderazgo pedagdgico

Liderazgo instruccional

Précticas directivas

[]

0

[

[] Gestion administrativa y financiera
[ ] otra écudl?

[

Otras

11. ¢Ha participado en algtn tipo de formacién especifica para el cargo que desempefia
actualmente? En caso afirmativo indique el tipo, duracion y cuando la recibié. *

Escriba su respuesta
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& Seccién 2

I1. PRACTICAS DIRECTIVAS

INSTRUCCIONES
A continuacion se presenta un listado de enunciados relacionados con las practicas directivas
organizados por dimensiones como se presentaron en el Acuerdo Nacional Liderazgo Escolar y
las Précticas Directivas. Recuerde que cada afirmacién requiere un doble planteamiento v,

por tanto, doble respuesta. Primero, debera sefialar la opcion de la escala que mejor refleje lo
que usted percibfa que sucedia con su practica directiva antes de su formacién académica en la
Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas y en segundo lugar, debera sefalar
la opcién que mejor refleje como se ha transformado después de su formacion.

Por favor, conteste la columna "después” con total independencia de lo que seiiale en
la columna “antes”. A continuacion se presenta la escala de valoracion:

Escala de Valoracién

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo

5. Totalmente de Acuerdo

Nota aclaratoria:

1. MDGIE es la abreviacién a la Maestria en Direccién y Gestién de Instituciones Educativas

2. Cuando se habla del directivo docente nos estamos refiriendo al conjunto del equipo
directivo y no solo al rector/a.

Seccién 3

Vision estratégica y metas compartidas

12. Promuevo la participacion efectiva de la comunidad educativa, los padres de familia, en
la revisidn y formulacion del Proyecto Educativo Institucional o alguno de sus apartes, u
otros documentos institucionales. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla

MDGIE
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13. Fadilito periddicamente espacios de conocimiento, socializacion y apropiacion de los
documentos institucionales y sus actualizaciones como por ejemplo: el PEI, el plan de
mejoramiento institucional, modelo pedagdgico, etc. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios @) O O O @)
enla
MDGIE

14. Mantengo una comunicacién y coordinacion estratégica efectiva con el area
administrativa y la Secretaria de Educacién que facilite la articulacién y el acceso a
recursos para el logro de las metas institucionales y la materializacion del PEL *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

15. Establezco alianzas con otras instituciones educativas, actores estratégicos, fundaciones
u organizaciones que puedan ayudar a mi comunidad educativa a alcanzar las metas
propuestas en la vision y en el PEL *
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oannein m.UCILIU
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

16. Genero equipos de trabajo que colaboren en la accién directiva. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

17. Oriento la evaluacion periddica y sistematica de la contribucion de los diferentes actores
de la comunidad educativa en relacién con el conocimiento y apropiacion de la vision y
PEI para, a partir des estas evaluaciones, implementar acciones de mejora. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla

MDGIE
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& Seccién 4

Incidencia en las estrategias de ensefanza y aprendizaje

18. Promuevo un ambiente de trabajo entre docentes y directivos que contribuye a la
reflexion y discusion académica frente a las practicas y procesos de ensefianza y

aprendizaje.
Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

19. Favorezco el intercambio con otras instituciones educativas practicas y procesos de

ensefanza y aprendizaje exitoso y experiencias pedagdgicas para avanzar en la
creacion de redes.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

20. Gestiono el desarrollo de estrategias para identificar y apoyar a los estudiantes que
presentan dificultades en los aprendizajes en los ambitos comportamental, emocional,
afectivo y social.

Mi Aa
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Antes de
sus

estudios O O O O O

en la
MDGIE

Después
de sus

estudios O O O O O

enla
MDGIE

21. Acompaiio, evallio y retroalimento de manera sistemética, formativa y estructurada las
practicas de ensefianza y evaluacion de los docentes compilando evidencias que den
cuenta de ello.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
en la
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

22. Fomento la investigacion e implementacion de practicas recientes en pedagogia y
evaluacion o de investigaciones y desarrollos tecnoldgicos para fortalecer las
estrategias de ensefianza y aprendizaje en la institucion educativa

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
en la

MDGIE




187

23. Gestiono la revision periddica de la articulacion y coherencia, segumiento, evaluacion y
retroalimentacion del plan de estudios, enfoque metodolégico y politica de evaluacion.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

24. Promuevo canales de comunicacién agil, fluidos y pemanentes con las familias o
acudientes para involucrarlos de manera activa en el desarrollo de |as estrategias de
ensefianza y aprendizaje .

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

25. Gestiono la revision y evaluacion periddica de los procesos de evaluacion, actividades
de recuperacion, y programas de apoyo pedagdgico para llevar a cabo los ajustes
pertinentes y acciones correctivas para la mejora de los resultados de los estudiantes.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus

estudios O O O O O

enla
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> Seccién 5

Desarrollo profesional de los docentes

26. Identifico y priorizo las necesidades de desarrollo profesional de los docentes,
basandome en problemas identificados, demandas especificas y la escucha asertiva a
los docentes.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

27. Socializo las estrategias de los planes de formacién institucional para que sean tenidos
en cuenta en los Planes Territoriales de Formacion Docente (PTFD) por parte de la
Secretaria de Educacion.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

28. Establezco alianzas estratégicas con otras Instituciones Educativas o actores
estratégicos del sector para implementar estrategias de desarrollo profesional para los
directivos docentes y los docentes.

Ni de



29. Fomenta la creacion y participacion en redes y comunidades de aprendizaje que
ofrecen oportunidades de cualificacion para los docentes.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en Totalmen
desacuer De te de
do acuerdo Acuerdo

@) @) O

30. Gestiono el seguimiento y evalucion del impacto que las estrategias de desarrollo
profesional docente han tenido en los procesos de ensefianza aprendizaje en la IE.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en Totalmen
desacuer De te de
do acuerdo Acuerdo

O O O

31. Promuevo espacios de retroalimentacion, reflexion colectiva o auténoma vy el
reconocimiento de logros de los docentes.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en Totalmen
desacuer De te de
do acuerdo Acuerdo

O O O
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32. Comprometo a los docentes, directivos y personal administrativos en el desarrollo de
actividades formativas de mejoramiento y de desarrollo profesional.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O
enla
MDGIE
Seccidn 6

Articulacion e involucramiento de la comunidad

33. Promuevo la implementacién y sequimiento a las normas, estrategias y politicas
institucionales de la comunidad educativa (estudiantes, padres de familia, profesores,
directivos, personal administrativo) en un marco participativo, inclusivo y formativo para
el logro de una sana convivencia en la Institucion Educativa.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

34. Promuevo una cultura de colaboracién y aprendizaje mutuo entre todos los actores de
la comunidad educativa.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
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35. Genero espacios de dialogo, participacion y colaboracion entre los miembros y
estamentos de la comunidad educativa (estudiantes, padres de famiia, profesores,
directivos, personal administrativo)con el propdsito de consolidar el logro de un clima
escolar positivo.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

36. Mantengo una buena comunicacion con los padres de familia que favorece la
colaboracidn para la construccién de estrategias y acciones que encaminen hacia la
vivencia de un clima escolar positivo.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

37. Genero acciones de desarrollo personal y social para el bienestar de los estudiantes y

docentes.
Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Antes de

ene




38. Conozco las necesidades y requerimientos especificos en torno a la convivencia de los
estudiantes de la IE para emprender acciones apropiadas de orientacién, prevencién y

apoyo conjuntamente con instituciones especializadas en este tipo de servicios.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

O

De
acuerdo

O

Totalmen
te de
Acuerdo

39. Identifico junto con mi equipo directivo las fortalezas, intereses y necesidades de la

comunidad educativa.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

40. Promuevo la responsabilidad colectiva para el logro de un clima escolar positivo.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

Totalmen
te en
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

O

De
acuerdo

O

De
acuerdo

O

Totalmen
te de
Acuerdo

O

Totalmen
te de
Acuerdo

O
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43. Comprometo a todos los actores de la comunidad educativa en la mejora continua de

su quehacer.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
En ni en Totalmen
desacuer desacuer De te de
do do acuerdo Acuerdo

O O O O

44. Genero espacios de reflexion y trabajo sistematico y continuo para la construccion de
redes y de comunidades de aprendizaje profesional intra e interinstitucional con el fin
de mejorar los aspectos que intervienen en el bienestar y el aprendizaje de los

estudiantes.

Antes de
sus
estudios
enla
MDGIE

Después
de sus
estudios
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
En ni en Totalmen
desacuer desacuer De te de
do do acuerdo Acuerdo

O O O O

45, Promuevo una visién constructiva en los actores de la comunidad educativa sobre el
seguimiento, la retroalimentacién y todas las estrategias de mejora.

Antes de
sus
estudios
enla

Totalmen
te en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
En ni en Totalmen
desacuer desacuer De te de
do do acuerdo Acuerdo

O @) @) O
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46. Genero espacios para planificar estrategias y soluciones disruptivas y creativas a las
situaciones probleméticas de caracter pedagdgico, convivencial o formativo que
requieren atencién en mi institucién educativa.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

47. Realizo seguimiento y evaluacién a las estrategias y soluciones planteadas en un marco
de participacion y colaboracién.

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla

MDGIE
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@ Seccion 8

Gestion Administrativa de la institucion educativa

47. Realizo |a gestion financiera de manera sistematica, especialmente la relacionada con la
ejecucion presupuestal, para responder a las necesidades de la IE. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

48. Evallo las condiciones de la infraestructura y dotacion que apoyan las estrategias de
ensefianza y desarrollo de los estudiantes y gestiond internamente o con la Secretaria
de Educacién las mejores a las que haya lugar. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Antes de
sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O O O O O
enla
MDGIE

49. Me aseguro de la adecuada prestacion de los servicios complementarios para facilitar la
asistencia y acceso. *

LNER
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Totalmen
te en
desacuer
do
Antes de
sus
estudios O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O
enla
MDGIE

Totalmen
te en
desacuer
do
Antes de
sus
estudios O
enla
MDGIE
Después
de sus
estudios O
enla
MDGIE

colaboradores. *

Totalmen
te en
desacuer
do

En
desacuer
do

O

En
desacuer
do

O

En

desacuer

do

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

O

Ni de
acuerdo
ni en
desacuer
do

50. Garantizo que el funcionamiento de la IE responda a las normas legales y las politicas
educativas nacionales y locales. *

De
acuerdo

O

51. Hago seguimiento a la sistematizacion de la informacion relacionada con matriculas,
informes académicos y carpetas de los estudiantes. *

De

acuerdo

O

De

acuerdo

Totalmen
te de
Acuerdo

O

Totalmen
te de
Acuerdo

@)

52. Facilito el proceso de implementacion de acciones del Sistema de Gestion de Seguridad
y Salud en el Trabajo y desarrollo profesional de las personas vinculadas al
establecimiento educativo para responder de mejor manera a las necesidades de los

Totalmen

te de
Acuerdo
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Anexo 2. Encuesta a colaboradores

Significados y Transformaciones de Las
Practicas Directivas - Colaboradores -
Docentes

CUESTIONARIO DIRIGIDO A Colaboradores - Docentes

Este cuestionario hace parte de la tesis de Maestria en Gestion y Direccion de Instituciones
Educativas titulada “Significados y Transformaciones de Las Practicas Directivas de los
Estudiantes de la Maestria En Direccidn Y Gestion De Instituciones Educativas”. Su objetivo es
recoger informacion de los colaboradores de los directivos docentes que se encuentran
culminando sus estudios de Maestria en la Universidad de la Sabana sobre la transformacion
de sus précticas directivas.

Les agradecemos que respondan con la mayor sinceridad y pensando siempre en su
percepcion sobre el quehacer directivo del Rector/director de su Institucion Educativa.

Los datos que proporcione para el presente estudio serdn estrictamente confidenciales y bajo
ninguna circunstancia podran utilizarse para otro fin que no sea el investigativo. Las
respuestas consignadas no seran socializadas con el Rector o Director de

su Institucién Educativa.

La encuesta tardard apréximadamente 20 minutos en completarse.
Seccién 1
I. VARIABLES PERSONALES

1. Identidad Sexual *

() Hombre
() Mujer

) Otro

2. Edad *

Selecciona la respuesta v

3. Nombre de la Institucion en la que labora actualmente *

Escriba su respuesta
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4. Cargo que desempefa actualmente *

Escriba su respuesta

wes
b

5. Formacion académica con la que cuenta *
Puede escoger una o varias opciones

[] Bachiller

] Bachiller pedagégico

Normalista Superior

Tecndlogo

Tecnologo en Pedagogia

Estudios de Pregrado

Licenciatura

Especializacion

Especializacién en Pedagogia o Educacién
Maestria

Maestra en areas de la educacion o Pedagogia

Doctorado

I I I N B Y B

6. Afos de experiencia en el cargo actual *

Selecciona la respuesta ~
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Seccidn 2

II. PRACTICAS DIRECTIVAS

INSTRUCCIONES

A continuacidn se presenta un listado de enunciados relacionados con las practicas directivas,
organizados por dimensiones, tal como se presentan en el Acuerdo Nacional de Liderazgo Esco-
lar y las Préacticas Directivas.

Escoja la opcidn de la escala que mejor refleje lo que usted percibe sobre la practica directiva de
su directivo.

A continuacion se presenta la escala de valoracion:

Escala de Valoracion

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4, De acuerdo

5. Totalmente de Acuerdo

Nota aclaratoria:

1. MDGIE es la abreviacidn a la Maestria en Direccion y Gestion de Instituciones Educativas

2. Cuando se habla del directivo docente nos estamos refiriendo al conjunto del equipo
directivo y no sdlo al rector/a.

Seccidn 3

Vision estratégica y metas compartidas

7. Mi Directivo promueve la participacion efectiva de la comunidad educativa, en la
revisién y formulacién del Proyecto Educativo Institucional o alguno de sus apartes, u
otros documentos institucionales. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracion O O O O O

8. Mi directivo facilita periddicamente espacios de conocimiento, socializacion y
apropiacién de los documentos institucionales y sus actualizaciones como por ejemplo:
el PEI, el plan de mejoramiento institucional, modelo pedagdgico, etc. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de

do do do acuerdo Acuerdo




9. Mi directivo mantiene una comunicacion estratégica efectiva con el area administrativa
y la Secretaria de Educacion que facilite la articulacion y el acceso a recursos para el
logro de las metas institucionales y la materializacion del PEL *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracian

10. Mi directivo establece alianzas con otras instituciones educativas, actores estratégicos,
fundaciones u organizaciones que puedan ayudar a lacomunidad educativa a alcanzar
las metas propuestas en la vision y en el PEL *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de O O O O O

valoracian

11. Mi directivo orienta la evaluacion periédica y sistematica de la contribucion de los
diferentes actores de la comunidad educativa en relacion con el conocimiento y
apropiacion de la vision y las metas del PEI para, a partir de estas evaluaciones,
implementar acciones de mejora. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracién
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Seccién 4

Incidencia en las estrategias de ensefianza y aprendizaje

12. Mi directivo promueve un ambiente de trabajo entre docentes y directivos que
contribuye a la reflexién y discusion académica frente a las practicas y procesos de
ensefianza y aprendizaje. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

o ® O O O O

13. Mi directivo favorece el intercambio con otras instituciones educativas sobre practicas y
procesos de ensefianza y aprendizaje exitoso y experiencias pedagdgicas para avanzar
en la creacion de redes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

i O O O O O

wee
P

14. Mi directivo gestiona el desarrollo de estrategias para identificar y apoyar a los
estudiantes que presentan dificultades de aprendizaje en los ambitos comportamental,
emocional, afectivo y social. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

15. Mi directivo acompafia, evalda y retroalimenta de manera sistematica, formativa y
estructurada las précticas de ensefianza y evaluacién de los docentes compilando
evidencias que den cuenta de ello. *




16. Mi directivo fomenta la investigacién e implementacién de practicas recientes en
pedagogia y evaluacion o de investigaciones y desarrollos tecnologicos para fortalecer
las estrategias de ensefianza y aprendizaje en la institucion educativa *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

i O O O O O

17. Mi directivo gestiona la revision periddica de la articulacién y coherencia, seguimiento,
evaluacion y retroalimentacion del plan de estudios, el enfoque metodologico y la
politica de evaluacion.. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

i O O O O O

18. Mi directivo promueve canales de comunicacion &giles, fluidos y permanentes con las
familias o acudientes para involucrarlos de manera activa en el desarrollo de las
estrategias de ensefianza y aprendizaje . *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

e O O O O O
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Seccion 5

Desarrollo profesional de los docentes

19. Mi directivo identifica y prioriza las necesidades de desarrollo profesional de los
docentes, basandose en problemas identificados, demandas especificas y la escucha
asertiva a los docentes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

o ® O O O O

20. Mi directivo socializa las estrategias de los planes de formacién institucional para que
sean tenidos en cuenta en los Planes Territoriales de Formacion Docente (PTFD) por
parte de la Secretaria de Educacion. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

e ® O O O O

21. Mi directivo establece alianzas estratégicas con otras Instituciones Educativas o actores
estratégicos del sector para implementar programas de desarrollo profesional para los
directivos docentes y los docentes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracion O O O O O

22. Mi directivo fomenta la creacion y participacion en redes y comunidades de aprendizaje
que ofrecen oportunidades de cualificacién para los docentes. *




23. Mi directivo gestiona el seguimiento y evaluacion del impacto que las estrategias de
desarrollo profesional docente han tenido en los procesos de ensefianza aprendizaje en
la IE. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

24. Mi directivo promueve espacios de retroalimentacion, reflexion colectiva o auténoma y
el reconocimiento de logros de los docentes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Voot O O O O O

25. Mi directivo compromete a los docentes, directivos y personal administrativo en el
desarrollo de actividades formativas de mejoramiento y de desarrollo profesional. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

e O O O O O
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Seccidn 6

Articulacion e involucramiento de la comunidad

26. Mi directivo promueve la implementacion y seguimiento a las normas, estrategias y
politicas institucionales de la comunidad educativa (estudiantes, padres de familia,
profesores, directivos, personal administrativo) en un marco participativo, inclusivo y
formativo para el logro de una sana convivencia en la Institucion Educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

27. Mi directivo promueve una cultura de colaboracion y aprendizaje mutuo entre todos los
actores de la comunidad educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

28. Mi directivo genera espacios de dialogo, participacién y colaboracion entre los miembros
y estamentos de la comunidad educativa (estudiantes, padres de familia, profesores,
directivos, personal administrativa) con el propdsito de consolidar el logro de un clima
escolar positivo. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

29. Mi directivo mantiene una buena comunicacion con los padres de familia que favorece
la colaboracion para la construccion de estrategias y acciones que encaminen hacia la
vivencia de un clima escolar positivo. *
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30. Mi directivo genera acciones de desarrollo personal y social para el bienestar de la
comunidad educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de O O O O O

valoracian

31. Mi directivo conoce las necesidades y requerimientos especificos en torno a la
convivencia de los estudiantes de la IE para emprender acciones apropiadas de
orientacion, prevencion y apoyo conjuntamente con instituciones especializadas en este
tipo de servicios. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracién

32. Mi directivo identifica junto con mi equipo directivo las fortalezas, intereses y
necesidades de la comunidad educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de O O O O O

valoracién

33. Mi directivo promueve la responsabilidad colectiva para el logro de un clima escolar

positivo. *
Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracién
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34. Mi directivo aprovecha las instancias del gobierno escolar para promover una efectiva
participacion de la comunidad educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracién

35. Mi directivo genera redes de apoyo internas y externas que faciliten el trabajo
institucional y la sana convivencia. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de O O O O O

valoracion

Seccion 7

Mejora Continua

36. Mi directivo compromete a todos los actores de la comunidad educativa en la mejora
continua de su quehacer. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de O O O O O

valoracian

37. Mi directivo genera espacios de reflexion y trabajo sistematico y continuo para la
construccion de redes y de comunidades de aprendizaje profesional intra e
interinstitucional con el fin de mejorar los aspectos que intervienen en el bienestar y el
aprendizaje de los estudiantes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
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38. Mi directivo promueve una visién constructiva en los actores de la comunidad educativa
sobre el seguimiento, la retroalimentacion y todas las estrategias de mejora. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

wes
b

39. Mi directivo genera espacios para planificar estrategias y soluciones disruptivas y
creativas a las situaciones problematicas de caracter pedagdgico, convivendial o
formativo que requieren atencion en mi institucion educativa. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

40. Mi directivo realiza seguimiento y evaluacion a las estrategias y soluciones planteadas
en un marco de participacién y colaboracién. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

o ® O O O O

Seccion 8

Gestion Administrativa de la institucion educativa

41. Mi directivo realiza la gestion financiera de manera sistematica, especialmente la
relacionada con la ejecucion presupuestal, para responder a las necesidades de la IE. *

Ni de



42. Mi directivo evalla las condiciones de la infraestructura y dotacién que apoyan las
estrategias de ensefianza y desarrollo de los estudiantes y gestiona internamente o con
la Secretaria de Educacion las mejores a las que haya lugar. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

o ® O O O O

43. Mi directivo se asegura de la adecuada prestacion de los servicios complementarios
para facilitar la asistencia y acceso. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo
Escala de
valoracién O O O O O

44. Mi directivo garantiza que el funcionamiento de la IE responda a las normas legales y
las politicas educativas nacionales y locales. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Voot O O O O O

45. Mi directivo hace seguimiento la sistematizacion de la informacion relacionada con
matriculas, informes académicos y carpetas de los estudiantes. *

Ni de
Totalmen acuerdo
te en En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

e O O O O O
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46. Mi directivo facilita el proceso de implementacién de acciones del Sistema de Gestién de
Seguridad y Salud en el Trabajo y desarrollo profesional de las personas vinculadas al
establecimiento educativo para responder de mejor manera a las necesidades de los
colaboradores. *

Ni de
Totalmen acuerdo
teen En ni en Totalmen
desacuer desacuer desacuer De te de
do do do acuerdo Acuerdo

Escala de o O O O o

valoracién
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Anexo 3 Guion de Preguntas de Entrevista Semiestructurada

La presente entrevista tiene como fin recolectar informacion a traves de la cual se pueda analizar los
significados y transformaciones de las practicas directivas de los estudiantes de la Maestria en Direccion y
Gestion de Instituciones Educativas de la Universidad de la Sabana. Es importante aclarar que los datos
recolectados en esta entrevista se utilizaran inicamente con fines del presente estudio de investigacion
Durante la entrevista se llevara a cabo una grabacion para aprovechar los datos en un cien por ciento a la

hora de procesar la informacion. Agradecemos manifestar su consentimiento para la grabacion.

1. De acuerdo con su experiencia laboral y personal como directivo docente, ,como definiria las practicas

directivas?
2. ¢Qué caracteristicas identifican a las practicas directivas?

3. Desde su experiencia, ¢Existe alguna diferencia o similitud entre apropiar las practicas directivas o

fortalecerlas? ;Cudl seria la diferencia o similitud?

4. ;Qué précticas directivas conoce y cuales ha evidenciado en su quehacer directivo? ;Como se han hecho

evidentes?
5. ¢Cémo y cuando se pude determinar que una practica directiva ha sido apropiada?
6. (Cémo y cuando se pude determinar que una practica directiva ha sido fortalecida?

7. ¢Cree que es importante la apropiacién y el fortalecimiento de las practicas directivas para el quehacer

directivo? ;Por qué?

8. Desde su perspectiva como directivo docente, ;Qué caracterizaba sus précticas directivas antes de su

proceso de formacién de la Maestria?

9. ¢Ha percibido cambios o transformaciones en sus practicas directivas ha observado en su gestion directiva

y como los ha vivido?

10. Desde su experiencia como directivo docente, ¢Existe alguna diferencia o similitud entre apropiar las

practicas directivas o fortalecerlas? ¢Cual seria la diferencia o similitud?

11. ;Cudles identifica como las practicas directivas que se ha apropiado producto de su formacion en la

Maestria? ;Como se he hecho evidente en su gestion directiva?
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12. ¢Cuéles identifica como las practicas directivas que se han fortalecido producto de su formacion en la
Maestria? ;Como se he hecho evidente en su gestion directiva?

13. Desde su experiencia como directivo docente, ;Cémo cree que el programa de formacién de la Maestria
ha transformado su gestion directiva? ¢Por qué considera que se produjo esta transformacion?

14. Desde su experiencia como estudiante de la Maestria, ¢Cudles son los factores del programa de formacion

de la Maestria que podrian influir o favorecer la apropiacion o fortalecimiento de practicas directivas?

15. Desde su experiencia como estudiante de la Maestria, ;Como se ha fomentado el conocimiento y

desarrollo de practicas directivas en los estudiantes de la Maestria?

16. Desde su experiencia como estudiante de la Maestria, ,Como se puede impulsar mejor el conocimiento y

desarrollo de practicas directivas en la Maestria?

17. De acuerdo con su experiencia laboral y personal como directivo docente, ;Cémo definiria competencias

directivas?
18. ¢ Qué caracteristicas identifican a las competencias directivas?

19. Desde su experiencia como directivo docente, ¢Existe alguna diferencia o similitud entre las competencias
directivas y las practicas directivas?

20. ¢Considera que las practicas directivas son mas importantes que las competencias directivas o a la inversa?

¢(Por qué?

21. Desde su experiencia como directivo docente, ¢Considera importante el desarrollo de las competencias

directivas? ¢Por qué?
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Anexo 4 Transcripicon de Entrevistas semiestructuradas a Directivos docentes.

Entrevista 1

Fecha:

Rector de género masculino que labora en un colegio publico en el departamento del Guajira.
E.l:

Buen dia, muchas gracias por aceptar esta invitacion, la siguiente entrevista hace parte de la tesis
de Maestria en Gestion y Direccion de Instituciones Educativas titulada “Significados y Transformaciones
de Las Practicas Directivas de los Estudiantes de la Maestria En Direccion Y Gestion De Instituciones
Educativas”. Su objetivo es recoger informacion de diferentes directivos docentes que se encuentran
culminando sus estudios de Maestria en la Universidad de la Sabana sobre la transformacion de sus practicas
directivas. La informacion Los que proporcione para el presente estudio sera estrictamente confidencial y

en ninguna circunstancia podran utilizarse para otro fin que no sea el investigativo.
¢Esta de acuerdo con participar?
C.A:

Por supuesto, de acuerdo.

E.l:

Gracias para iniciar, puede hacer un breve relato sobre su experiencia como directivo docente ¢ Cuando

y cOmo inicio este rol? ;Como fueron los inicios de su rol como directivo docente?
C.A:

Mi rol como directivo docente empez6 en el afio 1995, el nombre de la institucion era Colegio E.H.R.
Ahi empecé como coordinador por asignacion o por resolucion interna, después de que el rector que ejercia

tuvo un percance de salud, no pudo seguir mas, y por esto me asignaron como rector.

Estuve hasta el 2002, donde se produjo una época de violencia paramilitar. Puesto a esto me trasladaron
a otro corregimiento de la G.A, en el cual permaneci dos afios, continuo a esto, me enviaron para una zona
urbana donde estaba ubicada la institucion educativa, J.K durante 10 afios, aqui se dio una rotacion de
rectores donde fui seleccionado y me enviaron a la institucion educativa José Antonio Galan en la que

actualmente ejerzo la funcion de directivo.

Ese fue un breve resumen de mis inicios como directivo, porque primero fui docente a partir del 94°

cuando me asignaron como coordinador del colegio, por eso me refiero a resolucion interna.
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Entrevistadora:
¢ Cual es su funcién como directivo docente?
C.A:

Bueno, mi funcion es dirigir la parte administrativa, los recursos humanos, el recurso financiero, los
recursos fisicos y también dirigir lo que es la cuestion académica, dirigir juntamente con los coordinadores,
en resumen; orientar, dirigir y estar pendiente de los procesos. Trazar lineas para que las ejecuten los
coordinadores y a su vez, por orden de rectoria trazan esas lineas para que los docentes las ejecuten, y yo
dirijo directamente al personal administrativo con las funciones por ley que estan establecidas para que ellos

cumplan con dichas funciones.
Entrevistadora:
De acuerdo con su experiencia, ¢con qué caracteristicas debe contar un buen directivo?
C.A:

Bueno, primero, légicamente saber del tema, estar actualizado con las leyes que salen. Después de
saber, escuchar, saber tratar a las personas, manejar una buena relacion con el personal que dirige y no estar
siempre en la oficina, sino salir y tener contacto directo con los estudiantes y padres de familia, y liderar en
la medida que escuche, sea ha calmado, mantenga siempre el orden a nivel personal, que esté pendiente
de todos los procesos y trate al personal con el debido respeto para asignarle lo que se debe, o cuando no
se estd haciendo una cosa, hablar con ellos primero, darle a conocer el error que estd cometiendo. Y la
situacion se sigue dando, se debe hacer saber por escrito. Pero lo importante es el caracter humano, tratar a
la gente como personas, y “no encerrarse en las cuatro paredes” u oficina si no salir y tener contacto con la

comunidad educativa.

Esto es importante y eso lo posesiona a uno, mas en el cargo que tiene, y ademas obtiene mayor
reconocimiento, tanto de docentes, directivos, personal administrativo como también de los estudiantes y
padres de familia. Después que se maneje una buena comunicacién que es lo importante, es decir que no
haya “microfono roto”, sino que haya una muy buena comunicacion. Si hay comunicacion, los procesos

avanzan.

Es dificil que las cosas salgan mal, aunque se sabe que en la vida nada es perfecto y el trabajo con el
ser humano es dificil, porque cada uno de nosotros tenemos nuestras propias caracteristicas y consideramos
que las cosas se deben hacer como yo pienso, y no, se hace de la mejor forma para alcanzar el objetivo y el
proposito que se tiene. Pero; repito, tener buena relacion con su equipo de trabajo y delegar, no creer que lo

sabe todo, sino a cada uno delegarle funciones de acuerdo con su cargo para que ellos también se sientan
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posesionados y sientan que los tienen en cuenta. Esto ayuda, porque van a sentir que son importantes en la

empresa, colegio o la institucion, esta es la manera de dirigir.

Y personalmente mantengo mucho contacto con los estudiantes, casi siempre estoy fuera de la oficina
hablando con ellos, preguntandoles sobre su comportamiento con los profesores, asi como los profesores
con ellos, etcétera. Para darse cuenta de qué pasa en el colegio, porque si no se hace esto van a suceder cosas
que el altimo enterarse sea uno mismo, y seria triste que se llegue a enterar por un padre de familia algo que

sucedié en el colegio, es muy grave, pero si, se debe dar mucho tiempo al colegio y estar pendiente de todo.
Entrevistadora:
¢ Qué desafios exige, segun su vivencia, ser un directivo docente hoy en dia?
C.A:

El desafio tenido en cuenta, digamos que fue muy importante, haber hecho la maestria de direccién y
gestién de instituciones educativas con la Universidad de la Sabana. Fue muy importante, porque por mi
parte aprendi mucho, prendi que en lo que tiene que ver con la relacién con los estudiantes, el personal, la

comunidad educativa. Darle la importancia que tiene y atenderlos como seres humanos.

Creci y cambié en la forma de dirigir, porque antes, yo queria hacer todo por mi parte, y con esta

maestria, aprendi que el liderazgo se gana, no se consigue, sino que se gana con base a sus acciones.

Y con base al proyecto que hice, el mayor desafio que nos hemos propuesto es aumentar el rendimiento
académico de los estudiantes y reducir un poco la desercién. Porque se dan casos en que, gracias a la época
de violencia, muchos padres de familia tienen que irse y deben llevarse a los hijos por amenazas, o
simplemente hay otros estudiantes que no van porque no quieren etcétera. Y con ellos, hay un desafio, con
la trabajadora social y con los mismos profesores, visitar a esa familia y hablar con esos estudiantes para

motivarlos a que regresen al colegio.

Con rendimiento académico afortunadamente, con la experiencia adquirida en el estudio que hice en la
maestria, hemos hecho reuniones y se esta poniendo en practica lo acordado conjuntamente con los docentes,
para tratar de aumentar el rendimiento académico, y por ejemplo, no evaluar a los estudiantes con
evaluaciones tradicionales, ahora hemos trabajado que primero deben hacer el proceso de ensefianza con
ellos y recalcar en donde vean deficiencia, retroalimentar y hablar con los estudiantes sobre lo que no les
gusta de ese proceso, como quisieran ellos que el proceso se ensefiase, para que ellos les presten méas
atencion. Esto ya ha ayudado mucho y los profesores han cambiado también su metodologia, trabajan con
infografia, con mapas mentales, hacen diagndsticos con los estudiantes para ver su deficiencia y trabajar

respecto a esa deficiencia.
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Y otro aspecto donde veo un desafio, es que algunos profesores no tratan de la mejor manera a los
estudiantes, he tenido que reunirme con ellos particularmente. Corregirlos, de forma que recuerden que son
seres humanos y que la manera en que ellos los traten o le digan palabras, pueden perjudicarlos y hacer que

una persona se sienta frustrada para la vida.

Entonces, basicamente esos son los desafios; pero otro desafio es que la gente estd mas pendiente
también en él manejo de los recursos econémicos; trato de invertirlo donde méas se necesiten en funcion del
rendimiento académico, en funcién de que el estudiante y el profesor tengan un buen ambiente en su salén
de clase para que el desarrollo sea mejor, y asi se van a sentir a gusto, hemos tratado por todos los medios
en esta region que es muy célido, de dotar los salones de acuerdo a los recursos que se manejan. Primero:
Pupitre, casi siempre las entidades del estado se demoran mucho para proveer un pupitre. Cada tres o cada
cuatro afios que le dan pupitre, eso se utiliza todos los dias por los alumnos y se puede llegar a dafiar, también
lo que es pintura y ademas dotar de aire acondicionado. Hemos emprendido una campafia. De 30 grupos
gue tenemos alrededor de dieciséis cuentan con estos recursos, y es un trabajo en el cual le préstamos a los
gue son docentes, los portétiles que tenemos y estan utilizando la tecnologia para que los nifios se motiven
aln mas porque se sabe que los muchachos de hoy estan inmersos en la tecnologia; entonces se ha ido
cambiando esto de la educacion tradicional en el tablero, el profesor ahora utiliza el computador para
proyectar todo lo que van a hacer en el tablero virtual, los profesores estan en ese ambiente y los jovenes
estan motivando a los profesores que tienen una edad que oscila entre los 40 afios a que manejen la

tecnologia.

Y se ha logrado algo. Eso ha ayudado también a la disciplina en el salén de clase en la medida en que
los estudiantes estén entretenidos en algo que le guste. Ellos no se van a sentir fastidiados y légicamente no
van a haber desorden, claro. Entonces esos son los desafios y esta esta profesion cada momento nos

enfrentamos a nuevos y a nuevos desafios, y hay que saber solucionarlos.
Entrevistadora:
¢Como evaluaria su trayectoria como directivo docente hasta este momento?
C.A:

Bueno, yo lo evaluaria de forma positiva. Porque digo esto, por los comentarios de los profesores, de
los alumnos, de los padres de familia, del personal administrativo, que casi siempre elogian mi trabajo, por
eso lo considero positivo, lo que mas he recibido en ese sentido, con algunos compafieros, como se les da
la confianza, nos hemos reunido, y hemos compartido esa idea y si ellos tienen la razon logica, se hace como
dicen los compafieros. Eso también es importante porque al escucharlos y escuchar sus recomendaciones si

son para bien del de la institucion se acogen, esto también ayuda en el sentido de que digan eso, son muy



218

respetuosos con los comparieros, si tienen que hacer un llamado atencién, nunca lo hacen publico ni a los
estudiantes. Siempre los llaman aparte para lo que tengan que decir, por el contrario, cuando hay elogios,
se hace en publico, pero en el momento de dar algunas recomendaciones, donde hay que hablar con el
docente porque la persona no cumple con sus labores, etcétera, siempre trato de hablar y dialogar a solas, y
con esto he logrado que muchos entiendan y cambien.

Entrevistadora:

¢Como desde su experiencia podria definir las competencias directivas? ¢Considera importante el

desarrollo de las competencias en la labor directiva? ¢Por qué?
C.A:

Primero porque lo que tiene que ver con lo académico, hay que saber manejarlo con los coordinadores,
considero las competencias muy importantes, mas gue todo, las competencias con el manejo del recurso
humano, el manejo de recurso fisico, con el manejo de recurso financiero. Esto hace de una persona un buen
directivo si maneja bien cada una de estas dichas competencias, la funcion de un directivo es dirigir y
gestionar competencias, si uno gestiona y dirige de la mejor manera, entonces ahi esta la importancia, la
importancia de como le vaya a la institucion, que es lo mas importante, porque se debe hacer todo en bien

de la institucion.
Entrevistadora:

Desde su punto de vista y su experiencia, ;Qué es una practica directiva? ;Considera importante el

desarrollo de las précticas directivas en la labor directiva? ;Por qué?
C.A:

Las préacticas directivas son importantes, porque como tal, se debe desarrollar y ademas se debe poner
en practica, y hacer que estas practicas vayan en bien de la mano de la institucion y que sean captadas por
el director, por los docentes directivos y demas personal, para que se den cuenta de lo que se esta haciendo,
0 sea que todo lo que se esta poniendo en préactica, lo esta haciendo para bien de la institucion y lo hace de
la mejor manera para el desarrollo de todos, porque si le va bien a la institucion, les va bien en muchos
aspectos, porque la institucion son cuatro paredes y lo que le da vida somos nosotros, de acuerdo a como
pongamos en préctica nuestras actividades, asi seré el desarrollo que se va a dar en la institucion, por eso
recalco, que los que les damos vida al colegio, somos y si no hace que el colegio progrese con base a los
conocimientos que posee , lo que se ponga en practica y la forma como se dirija, y como perciba esa
informacién lo ponga en préctica, como destaco nuevamente, es el fin que buscamos, que busca cada

directivo en cada institucion educativa de la region o del pais.
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Entrevistadora:

¢Cudles diria que son las précticas directivas mas importantes que un directivo debe tener en su

quehacer cotidiano?
C.A:

Bueno, primeramente, tratar por todos los medios de tener una buena relacion con los docentes y todo
el personal educativo. Esta relacion la considerd una préctica directiva importante, si esta competencia se
desarrolla, porque ellos son los que tienen el primer contacto con el padre de familia y de acuerdo con su
forma como trate a la persona que llegue a solicitar algo en el colegio se lleva la imagen de la institucién

como algo positivo o negativo.

Entonces es una competencia que personalmente se debe desarrollar, y recalcar la importancia del rol

gue estas competencias juegan aqui.
Entrevistadora:

De acuerdo con su experiencia como directivo docente, ¢Cual es la diferencia entre una competencia y

una préctica directiva?
C.A:

Bueno, asi como hay diferencias, también encontramos algunas similitudes, una diferencia es la
relacion con lo académico, es decir, como el directivo tenga conocimiento de lo que tiene que ver con lo
académico y entender como resolver los problemas que se dan en el colegio, esto requiere de mucha

sabiduria...
Entrevistadora:

Antes de sus estudios de Maestria, ¢tenia algin conocimiento acerca de la existencia de las practicas

directivas? ;Qué cree que caracterizaba sus practicas directivas antes de cursar la MDGIE?
C.A:

Si, tenia conocimiento, pero la maestria fue muy importante porque profundizé esos temas. Es decir,
porque cuando uno esta, recibe ensefianza de unos docentes con experiencia, y personalmente se da cuenta
de que le faltaba mucho para ser un buen directivo y para ser un lider, y el lider no es el que manda si no,

es el que el que ayuda, el que colabora, el que inicia el proceso, el que el que tiene la iniciativa.

Entonces eso fue una de las cosas que le debo a la maestria, y también la relacién entre el personal
administrativo, docentes, etcétera. La maestria con la ayuda del cuerpo docente nos recalcé que como

estamos trabajando con seres humanos, hay que tratarlos como tal.
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La maestria me ayudd mucho en el aspecto académico, lo disciplinario, en cdmo dirigir, como gestionar.
Reconozco que me ayud6 mucho dirigir y liderar el proceso en el colegio.
Entrevistadora:
Desde su punto de vista, ¢cuando y cémo se evidencia que ha apropiado una préactica directiva?
C.A:

Por mi parte, lo he evidenciado en el trabajo de los docentes y en el comportamiento de los estudiantes,
asi también como en su rendimiento disciplinario y académico, también en los colaboradores, los

coordinadores en la medida que ellos estdn avanzando en €s0s procesos.
Entrevistadora:
¢Cuando y cémo se evidencia que ha fortalecido una préactica directiva?
C.A:

El fortalecimiento se da en la medida en que continuamente se va revisando y va poniendo en préctica,
es decir, por el hecho de que se consigue, también tiene que estar ahi constantemente en el acompafiamiento,

en larelacion y en lo que aprenda cada dia.

Para gque esto a su vez también lo ponga en préactica y ayuden al fortalecimiento a la institucion,
fortalecimiento académico y fortalecimiento disciplinario, que son las cosas importantes, y que tengan en

cuenta gque eso es una cuestion que, recalco, nuestra labor es formar.
Entrevistadora:
En su propia opinion, ¢qué es lo que mas le ha ayudado a ejercer sus practicas directivas?
C.A:

En mi opinidén primero debe actualizarse y segundo en delegar, en tener una muy buena relacion con
mis coordinadores, personalmente comparto con ellos casi diariamente, compartimos ideas con el fin de que
se tome la mejor decision en bien del colegio, nos reunimos y hablamos mucho para para lograr lo mejor,

ponerlo en practica y comunicarselo a los docentes para que las cosas marchen como deben marchar.

Entrevistadora:

¢Considera que el ejercicio de sus précticas directivas ha experimentado alguna transformacion durante

y después de sus estudios de maestria? ¢ Cuéles?

C.A:
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Bueno, primero, tenia muy poca relacion con los docentes. Es decir, la comunicacién con los docentes
eraatravés de los coordinadores, pero a partir de la maestria, me di cuenta de que para que las cosas marchen
bien, para que se consiga el objetivo, de que los estudiantes mejoren en lo académico y mejoren en lo
disciplinario, y que los docentes cumplan con las funciones que se delegan, el acompafiamiento es muy

importante y este conocimiento de lo debo a la maestria

Gracias al grupo de docentes con los que comparti en esta maestria, me dejaron una ensefianza tanto
académico, como desde el punto de vista humano, de como relacionarse con las personas, con sus

comparieros para que las cosas fluyan mejor.
Entrevistadora:
¢ Qué factores cree usted que han influido en esta transformacion? ;Por qué?
C.A:

Bueno, digamos factores humanos en medida de mejorar la convivencia, el docente se va a sentir mas
a gusto, el estudiante se va a sentir mas a gusto, y a nivel de impacto eso ayuda a que tenga buena demanda

en la capacidad de gestidn para solucionar cualquier tipo de problema desde el punto de vista disciplinario.

Y por otro lado me dejé la ensefianza de que como rector no es ser solamente el lider del colegio, sino
del sector donde se encuentra la institucion, porque eso ayuda que la relacién que se mantenga con el entorno

vecino ayude también al colegio cuando ellos vean cualquier cosa anémala.
Entonces, de mi parte, yo puse todo esto en practica y me ayudé mucho, de la mano de la maestria.
Entrevistadora:
Muchisimas gracias por su tiempo, le deseo muchos éxitos en sus labores.
Fin de la entrevista 1.
Entrevista 2
Fecha:

Directivo docente- Coordinador de convivencia de género femenino que labora en un colegio publico

en el departamento del Guajira.
Entrevistadora:

Buen dia, muchas gracias por aceptar esta invitacion, la siguiente entrevista hace parte de la tesis de
Maestria en Gestion y Direccion de Instituciones Educativas titulada “Significados y Transformaciones de

Las Practicas Directivas de los Estudiantes de la Maestria En Direccion Y Gestion De Instituciones
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Educativas”. Su objetivo es recoger informacion de diferentes directivos docentes que se encuentran
culminando sus estudios de Maestria en la Universidad de la Sabana sobre la transformacion de sus précticas
directivas. La informacion Los que proporcione para el presente estudio sera estrictamente confidencial y

en ninguna circunstancia podran utilizarse para otro fin que no sea el investigativo.
¢ Esté de acuerdo con participar?
T.G:
Si claro por supuesto.
Entrevistadora:

Perfecto, empecemos, ;Puede hacer una breve un breve relato sobre su experiencia como directivo

docente, ¢cuando y cdmo inicié este rol, como fueron los inicios de su rol como directivo docente?
T.G:

En 2016, asumi el cargo como coordinadora, y el internado a Kaiba del municipio de Albania. Digamos
gue en un principio tuve muchas dudas, muchas inseguridades, porque igual no es un cargo facil, también
porgue tiene una poblacion muy numerosa de estudiantes y yo iba a asumir un lugar de una persona que
tenia un rol donde todos los nifios le temian por caracter y por todas las imposiciones que tenian en la
institucion.

Habia muchas expectativas sobre coémo iba a ser ese cambio entonces ahi inicia mi experiencia.

Luego de ahi, ya venia trabajando en ese Colegio, sabia como estaba funcionando, empecé a trabajar
tratando de que no se viera tanto el cambio. Sin embargo, me fui mas a asumir un liderazgo y no intimidar,
asi crearon una imagen de alguien que fomenta un sentido de pertenencia, amor al colegio, creando como
sensibilizar y generar la conciencia. Ahi fue como mi inicio en el Colegio, digamos que esas fueron mis

primeras experiencias.
Entrevistadora:
En este momento, ;cual es tu funcién como directivo docente?
T.G:

Bueno, estoy en la parte de la coordinacion de convivencia de la institucion, sin embargo, desde el 2020
hasta ahora, digamos que he mejorado un poco las practicas, porque a través de la maestria, lo que hizo fue
darme més fuerza, me permitié tener sustentos tedricos, me sentia mas segura de lo que yo queria hacer, me

puse muy juiciosa a estudiar y a materializar un poco en mi practica lo que me iban ensefiando a través de
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la maestria, que de hecho ya se veian cambio, los maestros manifestaban haber notado un cambio positivo

a comparacion del docente directivo anterior..
Entrevistadora:
¢Super y de acuerdo con la experiencia, con qué caracteristicas debe contar un buen directivo?
T.G:

De acuerdo con mi experiencia, las caracteristicas que debe tener un buen directivo es en primer lugar
conocer muy bien su institucion, no solamente en planta fisica, sino el personal de todo lo que uno dispone
a su de su alrededor, y potenciar el desempefio. O sea, que uno es mas alla de juzgar, mas bien poder
identificar y poder potenciar esas habilidades qué tiene el maestro de tal manera que no le saque buen
provecho porque todos los profesores son capaces, es simplemente conocer los saberes, saber sortear un
poco del personal, que esas falencias que uno va notando, las convierta en fortaleza, generar credibilidad,
un trabajo que obviamente no es facil. Muchos directivos nos resistimos a eso, pero si nos damos la
oportunidad funciona perfectamente, sea lo que se dice en el libro, un documento que habla sobre cémo

potenciar el desempefio del personal, es un libro de J: W que lo tengo como un libro de apoyo.
Entrevistadora:
Perfecto, muchas gracias. Y de acuerdo con esa vivencia, ¢qué desafios exige hoy ser un buen directivo?
T.G:

Bueno, ser un buen directivo hoy en dia, en si, es humanizar un poco mas la practica, diria yo que algo
muy importante esta en gestionar las emociones, para ser un buen directivo y un buen lider tiene que crecer
primero como persona, mas bien estar preparado para ese momento, saber manejar estos instantes, eso para
mi eso es ser un lider y un buen directivo, uno tiene que tener una habilidad para convencer, generar
credibilidad y eso va mucho en la imagen que uno venda y las practicas que uno venda, que se muestre
como un directivo que planifica, que en lo posible, intentar ser coherente, ser muy cuidadoso, para mi un
buen lider es un inspirador, entonces, uno como lider demuestra ese amor a la educacion, es querer hacer
las cosas con amor, no tanto porque uno quiera figurar y mostrarse como jefe, sino realmente es que uno

defiende la academia y uno ama ensefiar.
Entrevistadora:
¢ Como evalla su trayectoria como directivo docente hasta este momento?

T.G:
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Digamos. Una de las cosas que me han favorecido a mi, es que siempre he tenido un compromiso con
la educacion, obviamente con muchos desaciertos en las decisiones, tenia algunos errores, pero en este

momento yo me evaluaria del uno al diez en mi trayectoria, me calificaria con un 8 porque sigo aprendiendo.

Entrevistadora:

¢Cémo podria definir las competencias directivas? ¢Considera importante el desarrollo de las

competencias directivas en la labor docente? ;Y por qué?
T.G:

Yo creo que, como directivo, uno debe mostrarse como sea la experticia, yo diria siempre que el
directivo, tiene que esforzarse un poco mas, tiene que prepararse mucho mas que el profesor, porque siempre
tiene que ir con los pies adelante, o sea, no puede mostrarse con desaciertos y hablar de un tema que no esta
preparado, yo pienso que eso es un directivo. El docente siempre se da cuenta cuando el directivo sabe
cuando y planea, y eso es lo que va a generar credibilidad y respeto hacia el directivo también. Entonces,

€S0, es0 para mi es muy importante.
Entrevistadora:

¢Desde su punto de vista y experiencia, que es una préctica directiva, considera importante el desarrollo

de estas practicas en la labor directiva en el dia a dia y por qué?
T.G:

Yo si las considerd importantes porque como te digo, uno siempre debe estar emocionalmente
preparado, porque se pueden tener problemas, pero en lo posible eso no tiene que intervenir con tu rol en la
institucién, también saber gestionar las emociones. Y en las practicas directivas de saber delegar funciones,
saber hacer un llamado desde el sentido de urgencia como directivo, es decir, de tal manera que el docente
entienda, entonces es muy importante el tacto al momento de tomar decisiones o convocar para dar un rumbo

nuevo o diferente al que estamos acostumbrados.
Entrevistadora:

Usted me daba un ejemplo sobre saber delegar, ¢cierto? ¢Cuéles son las practicas directivas que un

directivo debe hacer en su quehacer cotidiano? ;Cuales serian si se enumeraran las mas importantes?
T.G:

Las précticas directivas que un directivo debe tener son: El trabajo en equipo, el liderazgo distribuido

podria decir que son 2 aspectos fundamentales, saber delegar Funciones y un liderazgo distribuido.
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Entrevistadora:

¢Cree que hay alguna diferencia entre competencia y préctica directiva? ¢;Encuentra alguna distincion
entre competencia y practica directiva?

T.G:

Competencias y practicas...(Mmm), Bueno, para mi las competencias es algo que debo tener claro para
poder ejercer una practica, es decir, yo debo desarrollar ciertas habilidades, obviamente es algo que primero

se debe distinguir, y luego de distinguirlo llevo esta préctica al desarrollo.
Entrevistadora:

¢Antes de los estudios de la maestria, tenia algin conocimiento acerca de la existencia de las préacticas

directivas? ;Qué cree que caracterizaba a esas practicas directivas? ;Antes de cursar la maestria?
T.G:

Antes de cursar la maestria para mi las préacticas directivas era la que mas, la que mas imponia, puedo
decir que toda la vida estaré agradecida con la universidad y con el Ministerio de Educacion por esta

maravillosa oportunidad.

Por la manera en como te cambian, te transforman, no solamente la préctica, te transforman como
persona, te ensefian a crecer y a madurar, eso es educar, yo digo que eso deberia lo deberian implementar

en todas las universidades, que te ayuden a cambiar la mentalidad.
Entrevistadora:
¢Desde tu punto de vista, ¢cuando y coémo se evidencia que se ha apropiado una practica directiva?
T.G:

Se evidencia mucho en él tacto al momento de hablar, de generar convencimiento, ser muy organizados
en la planificacion, la pelea se me nota, uno en la planificacion, los términos que yo suelo utilizar para
dirigirme a los maestros, es el poder de convencimiento y credibilidad, sin necesidad de corregir siempre y
sobre todo el reconocer los esfuerzos de los maestros, sacar un espacio no solamente para corregir, Sino
reconocer esas buenas précticas que ellos estan llevando a cabo y por otra parte algo que me ensefio la

maestria es que siempre hay que tomar decisiones o decir algo basado en datos.
Entrevistadora:
¢Como cree que se fortalece esa préctica directiva?

T.G:



226

Bueno. El tema de la maestria y mi proyecto de grado lo enfoqué en algo muy real, en una problematica

presente en la institucion y es un bajo rendimiento académico.

Tuvimos un grave problema con eso, no halldbamos una solucién, pero no nos habiamos dado cuenta
en si cudl era el camino, todo parti6 de darnos la oportunidad de sentarnos a ver el problema y al momento
de socializar, algunos profesores de hecho ya tenian idea de porque se estaba presentando este problema.

Eso permitié darle un nuevo horizonte al colegio sobre nuestras précticas, qué es lo que nosotros
debemos mejorar, cbmo debemos trabajar y no solamente era un trabajo del profesor, los directivos deben
acompafiar en ese momento y hacer seguimientos, luego, hacer los planes de mejoramiento institucional,
realmente esto es lo que le ha dado una transformacidn a nuestra institucion. Es decir, hacer un verdadero
seguimiento y evaluacion, porgue todos hablamos de evaluacion, pero nunca se detiene a mirar realmente
coémo se hace un verdadero trabajo de evaluacion, porque a veces no utilizamos las palabras adecuadas para

poder expresar las situaciones.
Entrevistadora:
¢De acuerdo con su experiencia, cual seria esa diferencia entre competencias y practicas directivas?
T.G:

La diferencia en practicas y competencias es que, las competencias son esas habilidades que nosotros
vamos desarrollando y que creemos que son necesarias para poder llevar algun ejercicio en la practica, son

competencias que debemos desarrollar.

El saber evaluar que necesito para poder llevar a cabo esa practica. La cuestion es, como es tu préactica,
es decir, como lo estas llevando a cabo, porque no muchas veces interiorizamos lo que queremos, pero no

tengo esa competencia de como como yo materializo todo.
Entrevistadora:
¢Qué cualidades debe tener un directivo para lograr eficacia en esas practicas directivas?
T.G:

En primer lugar, yo digo que es un directivo empatico, tener algo de tacto, tener mucha habilidad al
momento de tomar decisiones, ser un directivo que realmente sea organizado, planifique, y conozca su
institucion, de lo contrario, siempre van a ser decisiones ambiguas, van a haber muchos desaciertos si no

conoce realmente y no se apropia realmente de las verdaderas necesidades de la institucion.
Entrevistadora:

Dentro de su experiencia, ¢qué es lo que més le ha ayudado a ejercer esas practicas directivas?
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T.G:

Lo que méas me ha ayudado a mi, es el amor a la educacion, yo amo mi trabajo, y para mi, el colegio es
mi segunda familia, porque paso parte de mi vida alli.

Y yo suefio con posicionar a mi institucion no solamente en promedio, sino ver a mis estudiantes
ejerciendo a través de la educacion, y la educacion es una oportunidad de mejorar la calidad de vida y méas
en la poblacion donde trabajo. Digamos que he intentado materializar todo a lo que uno se compromete

siendo un directivo, como transformar la educacion, y qué necesito para transformarla

Y esa iniciativa es lo que me ha permitido a mi ser un directivo que esta ahi, atento a todo, tratando
siempre como de apoyar al maestro, guiando, gestionando siempre lo que hace falta para poder alcanzar eso
gue nos propusimos. Entonces eso es lo me ha ayudado mucho a mejorar mis practicas como directivo, que

yo trabajo con mis docentes.

Nos hemos puesto en la meta de que después de una de una directriz, hay que recordar, hay que

acompafiar, y hay que evaluar.
Entrevistadora:

¢Consideras que el ejercicio de las practicas directivas ha experimentado alguna transformacion durante

y después de los estudios de la maestria, cuales?
T.G:

Totalmente, primero, que hemos alcanzado a organizarnos como institucidn, sobre todo en las en el en
lo que es, digamos, el maestro, desde su funcidn hace esto, el directivo de su funcion hace esto, que hemos

tratado de hacer eso de una forma muy organizada y préctica.

Nosotros planificamos y nuestra propuesta es mejorar el rendimiento académico de los estudiantes. Es
decir que cada uno esta asumiendo los deberes que les competen. Los directivos siempre estan apoyando y
acomparfiando, esto anteriormente no se veia, habia distanciamiento, pero ahora mismo si se ve mucho el

acompafiamiento, el seguimiento y la evaluacion.
Entrevistadora:

O sea, digamos que dentro de su funcidén como directiva tiene una retroalimentacion de tu equipo de

trabajo, de como lo esté& haciendo ¢si?
T.G:

Si, totalmente, yo soy coordinadora. Pero, eeee, yo he tratado de asumir ese compromiso de hacer una

retroalimentacion. Porque alla somos 3 directivos, esta un rector y 2 coordinadores. Pero digamos que de
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los 3, yo soy yo, o fui la beneficiaria de la maestria, yo sali, digamos que becada, pero yo he tratado como
de que, o0 sea, de ser como ese apoyo con mis compafieros. Y mis comparieros han tenido muy buena
aceptacion con eso. ¢Entonces las cosas que yo hago, o sea, esas practicas, no solamente yo lo digo, es que
yo voy a hacer esto para qué? Porque me lo estan pidiendo en la universidad, no, o sea, yo lo hago, lo hago
como una practica mia, porque hay una necesidad, el colegio no para que me den una firma ahi, porque eso
yo lo necesito, porque si no me aprueban en la maestria no hago la tesis 0 no me van a condonar la beca en
2 afios, por ejemplo, no, o sea, nosotros, yo lo he llevado muy real y entonces es eso. Eso ha hecho que sea

que el trabajo sea muy sélido. Con el rector y el otro compafiero que tengo en el colegio.
Entrevistadora:
¢ Qué factores crees que han influido en esa transformacion y por qué?
T.G:

Bueno, yo digo que La responsabilidad, o sea, yo he asumido una responsabilidad. Y un compromiso
desde el primer momento para poder uno hacer las cosas bien desde el comienzo, si no uno después que uno
quiere no puede. Y el tema de la educacion es un tema, yo diria que tan sensible, porgque para mi es un tema
sensible porque es que si nosotros no nos comprometemos. La educacién, créeme que nunca se va a
transformar, entonces para uno poder transformar la educacién, toca, es que uno realmente se transforme y

cambie primero uno como directivo 0 maestro.

Bueno, cualquier persona que esté en el ejercicio de la educacion, entonces eee, lo que ahorita de pronto
he alcanzado o hemos hecho en el Colegio, ha sido gracias a eso, es que asumido un compromiso y una
responsabilidad mucho mi de la que ya yo tenia con el Colegio, porque que he hecho lo he tratado de hacer
asi bien, simplemente que ahorita es como sin sesgos, con una mente diferente, mucho mas en el hoy,
mucho mas como entendiendo un poco mas, realmente como que es que es un lider, como sé que
necesitamos, como se trabaje aqui, porque sabes, muchos hablamos de trabajar en equipo. Y bla. Pero se

nos olvidan ciertas cosas a veces para poder trabajar en equipo y mas para un directivo.

Uno no quiere, por ejemplo, digamos, no, me voy a dar la oportunidad de que sea el maestro tomando
la decision por mi, porque uno a veces tiene miedo a eso. ;Como se ejerce un verdadero liderazgo? Uno no
tiene miedo de que los maestros nos acomparfien a tomar decisiones, eso nunca le va a quitar el puesto de

ser lider o directivo. Incluirlos.
Entrevistadora:
Muchisimas gracias por el tiempo y por su participacion, muchos éxitos en sus labores.

Fin de la entrevista.
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Entrevista 3
Fecha: 08 de marzo 2023

Directivo docente - Coordinador académico de género femenino que labora en un colegio publico en el
departamento del Guajira.

E.l:

Buen dia, muchas gracias por aceptar esta invitacion, la siguiente entrevista hace parte de la tesis de
Maestria en Gestion y Direccion de Instituciones Educativas titulada “Significados y Transformaciones de
Las Précticas Directivas de los Estudiantes de la Maestria En Direccion Y Gestion De Instituciones
Educativas”. Su objetivo es recoger informacion de diferentes directivos docentes que se encuentran
culminando sus estudios de Maestria en la Universidad de la Sabana sobre la transformacién de sus practicas
directivas. La informacion Los que proporcione para el presente estudio sera estrictamente confidencial y

en ninguna circunstancia podran utilizarse para otro fin que no sea el investigativo.
¢Esta de acuerdo con participar?
C.M
Si claro, ¢me puedes repetir el nombre de la investigacion?
E.l

“Significados y Transformaciones de Las Practicas Directivas de los Estudiantes de la Maestria En

Direccion Y Gestién De Instituciones Educativas”.

Para iniciar, puede hacer un breve relato sobre su experiencia como directivo docente ¢Cuando y coémo

inicio este rol? ;Como fueron los inicios de su rol como directivo docente?
C.M

Bueno, en aquel entonces, pensaba que tenia mucho de lider, Yo soy licenciada docente de ciencias
sociales por 21 afios, tanto en colegios publicos como en colegios privados. Llegan los concursos al sistema
de educacion en Colombia por méritos, concursé porque era provisional. Cuando era docente concursé

primero para docente de ciencias sociales y tuve la fortuna de entrar al sistema ya en propiedad, en el 2005.

En el 2008, concursé nuevamente para directivos coordinador y ahi empezé esa aventura de directivos.
Me considero que siempre fui participe en las gestiones directivas y administrativas de la institucion siendo
docente. La rectora siempre vio en mi, ese liderazgo. Entonces hacian grupos, para el plan de mejoramiento,

para la autoevaluacion y ahi estaba yo siempre, integrando ese equipo de trabajo. Cuando ya concurse, me
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tuve que ir de la institucion educativa publica donde estuve trabajando casi por 10 afios, porque ahi no habia

una plaza para coordinador, entonces me toco trasladarme y pedir la plaza en otra institucion.

Ahi empieza esa gran labor como directivo docente desde el 2010. Siento que me ha ido bien, van a
completarse en el mes de abril 13 afios desde que estoy nombrada como coordinadora en Maicao, La Guajira.
Pero desde que soy directivo ya he pasado por cuatro instituciones, por el cierre de algunas plazas y porque
eran bastantes alejadas del casco urbano, lo cual me ha hecho trasladarme a otras instituciones. Me
trasladaron a una institucion urbana donde demore 6 afios, luego de ahi, pase a otra institucion donde
también demore 6 afios y después de la pandemia, desde el afio 2021 en el mes de septiembre, inicie en la

institucion que estoy ahora.

Cuando gane el concurso, mis compafieros decian. “No te vayas de coordinadora o directora porque tU
eres muy buena docente y sé que vamos a perder una muy buena compafiera, te vas a volver inhumana alla
de directivo”. Hoy gozo de que esas palabras no tuvieron poder, porque la verdad es que las palabras que
recibo dia a dia de mis companeros son: “usted es una mujer maravillosa, que genial sefiora, usted nos
entiende, usted es empatica”, entonces yo le digo a mis compaiieras, que sus palabras no hicieron Eco porque
mis compafieros de verdad se sienten bastante acompafiados. Es mas, desde el colegio donde trabajaba, aun

me dicen que me extrafian y que ¢por qué se fue?

Algo que me gusta es esa inestabilidad, me gusta estar cambiando, no me gusta anclarme a una sola
institucién y como docente lo hice, por eso le digo al rector donde estoy ahora, Profe, yo conozco todas las
instituciones de Maicao, solo me faltan dos, he recorrido 13 de las 15 instituciones como docente y ya llevo
4 como coordinadora, siendo unas experiencias maravillosas, aprendiendo porgue le puedo decir a mi rector
que conozco 13 PEI, 13 EH, 13 Manuales de convivencia y con todo esto voy practicando, aportando y

aprendiendo de cada institucion, teniendo un crecimiento tanto profesional, conocimiento y personas.
E.l:

¢Como evaluaria su trayectoria como directivo docente hasta este momento?
C.M:

Creo que mi trayectoria ha sido bastante positiva. Me he destacado por mi capacidad para adaptarme a los
cambios en el entorno educativo. La formacion en la MDGIE me ha brindado herramientas que me han

permitido enfrentar los desafios de manera efectiva. He aprendido a ser flexible, a encontrar soluciones
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creativas y a liderar a mi equipo en momentos de incertidumbre. Ademas, siento que he desarrollado un
liderazgo fuerte a lo largo de mi trayectoria. He aprendido a inspirar y motivar a mi equipo, a crear un
ambiente de confianza y colaboracion, y a delegar responsabilidades de manera adecuada. Reconozco la

importancia de escuchar y valorar las opiniones de los demas.

También me destaco por estar siempre dispuesto a aprender de diferentes contextos y experiencias. Busco
constantemente oportunidades de capacitacion y desarrollo profesional para mantenerme actualizada en las
Gltimas tendencias educativas. Estoy satisfecha con mi trayectoria debido a mi capacidad de adaptacion, mi
liderazgo efectivo y mi disposicion para aprender de manera significativa. Continuaré buscando
oportunidades para crecer y mejorar como directivo, brindando un mejor servicio a nuestra comunidad
educativa.

E.l:
¢ Cuél fue tu mayor reto al momento de llegar a la coordinacién?
C.M:

Muy humildemente, en Maicao me conoce todo el mundo, toda persona que haga parte del sistema
educativo, me conoce, entonces el reto primero fueron los maestros, porque ellos comentaban: “La sefiora
Claudia es muy buena, ella es exigente”. Porque si era verdad, a pesar de ser exigente, soy una persona
amplia, muy estricta y me gusta que la persona que trabajan conmigo, crezcan. El reto para mi era
enfrentarme a mis compafieros docentes, que eran mis compafieros del area de ciencias sociales y ahora soy

quien los va a dirigir, orientar y hacer seguimiento, por lo que, este fue el primer reto para mi.

El otro reto fue con mis comparieros directivos, con los otros coordinadores, porque tuve ciertas
dificultades por que no previ que se fueran a presentar celos entre los compafieros directivos con mis
comparieros docentes, en el 2010 y 2011 fue bastante duro enfrentar eso, porque los comparieros docentes
ya me querian y cuando yo llegué con los comparfieros directivos se presentaron estos choques. La
compariera con quien tuve ese inconveniente, ahora somo muy buenas amigas a pesar de que ya no estoy en
lainstitucion. Ella estaba en la otra de institucion, pero como coordinadora provisional y éramos muy buenas
amigas. Pero yo me gane el concurso y cuando me nombraron, llegue a desplazarla porque estaba
provisional. Ese momento fue muy intenso, porque tuvo que intervenir la rectora, que habia construido una
confianza con la anterior coordinadora y llegue yo y los docentes no querian trabajar con la otra
coordinadora, a pesar de que la rectora siguié dandole funciones de directivo y horas de docente para no
sacarla del sistema. Sin embargo, por situaciones del pasado entre los profesores y la coordinadora, los
profesores no querian continuar trabajando con ella y al llegar yo ellos me vieron como un salvavidas, por

lo que los profesores hablan de ella y la coordinadora, crey6 que, yo iba a invadir a tomar su espacio que
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habia construido por méas de 10 afios. Fue realmente dificil, porque yo debia entrar a realizar las funciones
que me correspondian segun el cargo que habia ganado por merito, sin embargo, la rectora por sus afios de
trabajo con la coordinadora se encontraba mas a favor de ella, pero por mi lado, los profesores me apoyaban
y me decian que yo debia ejercer mis funciones de coordinadora.

Entre la rectora y la coordinadora habia un plan detrés el cual, sentia yo que no me dejaba avanzar, fue
tanto que la rectora me dijo que sabia que yo venia a cumplir unas funciones pero que lo hiciera despacio,
pero esto llego a un momento en el que empezaron los roces entre la anterior coordinadora y yo, porque
habia desautorizacion o falta de comunicacién asertiva. Fue tanto que me senti incomoda y lo hablé con el
secretario de educacion. De un momento a otro empez6 a bajar la cantidad de estudiantes y tuvieron que
sacar a un coordinador, para enviarlo a otra institucién que tuviese mas cobertura, ahi fue cuando vi la
oportunidad de postularme y logre el traslado a la otra institucion. Sin embargo, el problema de la otra
institucion no se soluciond, porque el puesto de coordinadora no estaba nombrado, ya que la otra directiva
esta puesta con funciones por la rectora, pero no era oficial, ahi llego un nuevo coordinados, el cual un

tiempo después me encontré y me dijo que en institucién no dejan trabajar.

Afortunadamente en la nueva institucion fue maravilloso, problemas como siempre en cualquier lado,
esta el que no camina, el perezoso, el que llega tarde, el que no cumple con lo que se debe entregar, pero
para eso estamos nosotros, para orientar, hacer seguimiento y yo les decia, que a mi me pagan por esto, yo
no puedo estar robandole al estado, imaginese si yo no les hago seguimiento o les recibo el plan de aula, a
la asistencia d ellos estudiantes, maestros, eso quiere decir que no estoy cumpliendo con mis funciones y
ellos me decian que asi debia ser, y eso que llegue al colegio méas duro, de los profesores mas duros, mas
sindicalistas de Maicao y yo pude con eso, eso para mi es un orgullo, por eso le digo a mi rector que aca
tenemos los profesores mas daciles, porque yo vengo de instituciones mas duras, con profesores sindicalistas
que se le pararon al secretario de educacidn, al rector, pero yo décilmente los estoy llevando y ahora son
mis amigos, me valore, respetan, por lo que los docentes que tengo ahora, son mas déciles y cumplen con
cada tarea asignada. Es de eso, se trata de escuchar el otro, de la empatia de que cumplamos. Y que aqui
estamos para esto. Para mejorar este sistema y para cumplir todo eso que nos demanda el Ministerio de
Educacioén y si tenemos cosas nuevas e innovar, y si la autonomia nos permite hacer cosas maravillosas,

pero para bien, pues bienvenidas, les digo yo.

Trabajando yo concursé para rectora y me lo gane, pero estoy bastante lejos de los puntos porque hay

12 plazas y estoy como el puesto 25, pero ahi estamos.

E.l:
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¢Cual es su funcién como directivo docente?
C.M:

Desde los concursos las funciones de los coordinadores son integrales, hacemos disciplina, convivencia
y academia. Las funciones estan estipuladas en la cartilla 31, la evaluacion de desempefio, todas las
funciones, tanto las comportamentales, como las funcionales que debemos cumplir, los coordinadores. La
revision del PEI, organizacion, planeacion, direccién, seguimiento, alguna vez me dijeron, ¢y usted que es
un policia? Ahi dice: Orientacidn, direccion, seguimiento, evaluacion, vigilancia, control. Entonces todo

esto lo tenemos que hacer, yo soy parte y estan establecidas las funciones de los directivos docentes.
E.l:
De acuerdo con su experiencia, ¢Con qué caracteristicas debe contar un buen directivo docente?
C.M:

Precisamente en eso amaneci pensando hoy. Yo dije, ¢cudles serdn las cualidades mas importantes?
¢Que debe tener no un directivo? Yo lo hablaba en forma general los maestros, porgque ayer me paso un caso
con un docente que esta en la jornada contraria a la que yo estoy direccionando, Porgue tenemos un proyecto
de robotica, Se molestd porque yo le dije algo, Mencioné al rector de una manera muy despectiva, Y
menciono a otra coordinadora también que no estaba. Y yo amaneci pensando, hoy le voy a hablar al
profesor, al rector. ; Cuales deben ser las cualidades que debes debe tener un docente o maestro en general?
Incluia coordinadores y directivos, porque también tenemos una cantidad de falencias, no queriendo decir

gue somos perfectos, pero si observadores.

¢Qué debemos tener como directivos y como maestros de aula? Porque no todos tenemos esas
cualidades para estar ahi dirigiendo, personas, orientando personas, orientando seres humanos. Incluso yo
he tenido algunos tropiezos con algunos comparieros coordinadores, por lo que dicen a veces, cémo va a
hacer ella eso asi o los comparieros que tenemos en el area administrativa, al personal de servicios generales
gue de pronto no tiene el mismo estudio que nosotros, a todos ellos tenemos que estar orientando. ¢ Verdad?
Y somos nosotros, que tenemos que orientarles ese comportamiento, esas actitudes, porque se nos presentan

unos problemas.

Actualmente, tenemos problemas con una persona de servicios generales, que atiende en la porteria,
ella atendié mal a unos padres de familia y ya se ha vuelto repetitivo. Entonces yo decia al resto de
profesores, vamos a cambiarle de sitio, no la vamos a tener en porteria, tengdmosla en otro lugar, pero

también tenemos que ayudarle a mejorar a ella, porque si no todo el tiempo vamos a estar cambidndola. Ya,
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ya nosotros tenemos que aprender, primero, que somos seres humanos, claro, sentimos, tenemos defectos,
no somos perfectos, pero que también tenemos que orientar a otros seres humanos. ¢ Verdad? Y eso es dificil.

Orientar a seres humanos muy dificil.

Los maestros, que tienen personitas a su cargo. Ellos quieren orientarlos todos por igual, entonces, ¢qué
cualidades es la pregunta, debemos tener los maestros, incluyendo directivos y profesores de aula, para
orientar seres humanos? Y yo pienso que son muchas, y en todas hay que mejorar siempre todos los dias

cualidades

El Compromiso primero conmigo mismo como ser humano, después con unas personas que nos ponen,
gue estan a nuestro cargo y después con la sociedad. Padres de familia ¢como los orientamos? Con calma
entonces primero es esa La Paz que yo debo tener, el amor, la vocacion por mi profesién y saber conocer el
sistema educativo, conocer para que estoy en una institucion educativa, tener ese compromiso primero
personal, luego laboral y por supuesto social. Yo le digo por cualquier motivo, que usted haya llegado al

sistema educativo colombiano, apropiarse de €él, con6zcalo, comprométase y haga lo mejor posible.

Debemaos saber conocer el sistema educativo colombiano. Saber ¢ para qué llegué a ese sistema? ¢cuéles
son los objetivos? ¢cual es el objetivo de basica primaria? ¢ Como debe salir un estudiante de quinto grado?

Yo se lo recalco a los maestros.
E.l:
¢Qué desafios exige, segun su vivencia, ser un directivo docente hoy en dia?
C.M:

Desafios, bueno desafio. Todo lo que te he contado han sido desafios, hay que seguir trabajando con
los maestros que no empoderan del trabajo, pero uno los tiene que ayudar. El sistema se encarga de ir

sacando a los maestros y lo digo porque tengo tantos compafieros que hoy no estan en el sistema educativo.

Tengo comparfieros que se presentaron al concurso y nunca pasaros, nuca los seleccionaron, y en mi
analisis, vi la actitud frente al compromiso frente al trabajo, nunca se comprometian a nada, no leia, no se
capacitaba. En ese sistema educativo, el docente debe estar comprometido y capacitarse contantemente, leer

autores, teorias, estar presto a los comportamientos.

El otro gran reto que tiene el directivo y sistema educativo, son los nifios, la juventud y las familias del
mundo de hoy, donde existe un tipo de sociedad diferente en comparacion a la de hace 10 afios. Hablando
con comparieros que tengo en otras plazas en Medellin y Bogota, me comentaban el tema de la Identidad de

género. Este es un reto muy grande para nosotros, entender y manejar la situacion que nos da hoy la sociedad.



235
Nos toca dedicar el tiempo a los nifios, para cambiar el pensamiento de los nifios y se enfoquen en su
proposito de vida.
E.l:
¢Cbémo evaluaria su trayectoria como directivo docente hasta este momento?
E.l:

¢Como podria definir las competencias directivas? ¢Considera importante el desarrollo de las

competencias en la labor directiva? ¢Por qué?
C.M:

Liderazgo, ser lider, pero un lider empético. Eso para mi lo es todo, para darle la confianza a los

maestros, hace sentir importantes en cada perfil y tare que se les asigna.
E.l:

Desde su punto de vista y su experiencia, ¢Qué es una practica directiva? ;Considera importante el

desarrollo de las practicas directivas en la labor directiva? ;Por qué?
C.M:

Son todo lo que atafie a las funciones que tenemos. Desde el Ministerio de Educacion ya eso esta
emanado. Funciones de los directivos, docentes, coordinadores, rectores, funciones de los maestros, de los
profesores de aula, funciones del director rural. que la autonomia nos permite, El contexto nos permite ser
flexibles con situaciones que se nos presentan y tenemos la potestad de tomar decisiones, sin salirnos de las

funciones obviamente.
E.l:

¢Cudles diria que son las préacticas directivas que un directivo docente debe hacer en su quehacer

cotidiano?
C.M:

El acompafiamiento al plan de aula diario, con maestros. Momentos de observacion de clase para hacer

el seguimiento al plan de Aula.

La atencidn a padres de familia, hay casos donde el padre de familia que nunca aparece por el colegio,
que toca estar citando y le mando uno a la primera citacion, la segunda citacion, la tercera citacion, hasta

que nos toca tomar una visita domiciliaria. Muchas veces toca asi, porque toca intervenir el nifio cuando no
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va bien, no trae la tarea, no viene bien presentado, no asiste, no trae Gtiles, cuando vemos que no hay atencién

en casa.
E.l:

De acuerdo con su experiencia como directivo docente, ¢Cudl es la diferencia entre una competencia y

una practica directiva?
C.M:

Bueno la competencia va mas a lo que en el dia a dia necesitamos para liderar, ya la préctica directiva

es lo que desde la ley y las funciones me establecen que debo hacer en la institucién.
E.l:

Antes de sus estudios de Maestria, ¢tenia algin conocimiento acerca de la existencia de las practicas

directivas? ;Qué cree que caracterizaba sus practicas directivas antes de cursar la MDGIE?
C.M:

Siempre he sido muy juiciosa, en el sentido que me gusta conocer el sistema educativo de Colombia,
conocia mis funciones perfectamente, igualmente sentia la vocacién de ser maestra y lo confirmo con los
demas cuando me lo dicen. Tenia claro para que esté en el sistema educativo, desconociendo que tenia
competencias que no colocaba en préactica e investigaba mucho para tener clara las funciones segin la

legislacion.

Cuando me presento al concurso, conozco todas las funciones de la cartilla, la evaluacion y
autoevaluacion institucional, que eso es un referente que todos los maestros debemos conocer, porque hay
gente que esta en el sistema y no conoce lo béasico, se deben apropiar de los documentos. Aprendi a través
de la lectura y autogestion, cuales eran las directrices y leyes para cada uno de los grados, por €so si bien
hice una maestria y me ayudo en muchas cosas tampoco estaba en ceros, ya tenia unos conocimientos

previos.
E.l:

Desde su punto de vista, ¢cudndo y como se evidencia que ha apropiado una préctica directiva?

C.M:

Pues que este haciéndose, porque una cosa, es decir, y otra aplicarlo y hacerlo, por ejemplo, en la

responsabilidad de liderar mis profesores, necesito escucharlos, pero también a los papés.
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E.l:
¢Cuéndo y cémo se evidencia que ha fortalecido una practica directiva?
C.M:

Pues precisamente, si en la realidad lo estoy haciendo y soy consciente de eso, por que como
coordinadora puedo querer muchas cosas, pero si no tengo un equipo para trabajar es muy dificil, entonces
siento que he podido tener un equipo que nos apoyamos.

E.l:

En su opinion, ¢qué cualidades deberia tener un directivo docente para lograr eficacia en sus practicas

directivas?
C.M:

Uy, pues muchas, creo que lo he dicho en esta entrevista, liderar escuchando a otros, tener en cuenta
las opiniones de los demas, pero demas informarse y buscar aprender constantemente, porgue uno no se
puede quedar ahi, leer las leyes, los fines de la educacidn, todo eso ayuda a que seas una persona competente
en tu cargo, y ademas entiendes el proposito de trabajo en la I.E, porque tampoco se trata de hacer el trabajo

de todos, todos tienen un rol especifico y usted trabaja al son de eso.
E.l
En su propia opinidn, ¢qué es lo que mas le ha ayudado a ejercer sus practicas directivas?
C.M:

Conocer, querer aprender, me encanta aprender, indagar, investigar y eso me ha ayudado a ejercer mi
cargo, no me quedo con la duda, sino que voy y pregunto, me informo, y asesoro para tomar buenas

decisiones basadas en un conocimiento claro o referente.
E.l:

¢Considera que el ejercicio de sus practicas directivas ha experimentado alguna transformacion durante

y después de sus estudios de maestria? ¢ Cuales?
C.M:

Nos cambi6 totalmente el chip, el chip, yo venia haciendo una lider, pero ahora lo soy més, sabiendo
lo que quiero trasformar y a donde quiero llegar es decir més eficaz. El cambio organizacional personal

cambio totalmente, todo tiene un flujo, una planeacién y todo termina en bien. Mi vida laboral es més plena,
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diria yo, sin tanto estrés. Incluso me toca estar diciéndole a los comparfieros coordinadores, hacer las cosas
con calma, eso lo podemos hacer asi, asi se hace y va saliendo.

Se establecen procesos para atencion a los procesos, familiares y estudiantes, en los cuales se deben
cumplir las etapas para no apresurarse. La planeacion es la base de la tranquilidad interna, porque se confia
en los procesos establecidos. Me ha dado el conocimiento para engranar todos los componentes de la

institucion educativa.

La Maestria me ha trasformado la vida, me volvié mas empatica, me expreso de manera diferente, veo
los procesos de manera diferente y algo que si me reforzo, fue valorar mucho mas a mis compafieros de
aula, porgue ellos son los verdaderos expertos en el conocimiento practico, para darle manejo a todos los

procesos dentro del aula.

Por ejemplo, hablo por el grupo que tuvimos porque eso lo conversamos en el grupo de profesores y la

frase que nos identifico fue, nos transformé nuestra vida, nuestra profesion y nuestra practica laboral.
E.l:
¢ Qué factores cree usted gue han influido en esta transformacién? ;Por qué?
C.M:

Creer en las capacidades propias para desarrollar la planeacion y crear objetivos claros, crear sus
modelos pedagdgicos, decir las cosas como se deben decir. Reconocer cuando no sé las cosas, porque el
conocimiento se nos hace mas pequefio a medida que vamos adquiriendo uno nuevo. He encontrado, que el

dia a dia, las instituciones generan unas funciones nuevas y especificas para ser realizadas.

Entrevista 4
Fecha: 9 de diciembre de 2022

Directiva Docente-Coordinadora de convivencia de género femenino que labora en un internado del

sector publico del departamento de Huila.

¢Como ha sido su experiencia como directivo docente cuando inicié como inicio este rol, ¢cudles fueron

los inicios, los mayores retos?

M.A.R: Puede hacer un breve relato sobre su experiencia como directivo docente (Cuando y como

inicio este rol? ;como fueron los inicios de su rol como directivo docente?

F.M.C: mmmm...pues a ver como directivo docente, experiencia docente tengo alrededor de 27 afios.

Inicialmente tuve dos coordinaciones a cargo hace ya bastante tiempo, luego me desempefié con como
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docente durante mas de 15 afios y hace ya casi 8 afios estoy desempefiando un cargo como coordinadora en
el sector oficial mmmm ¢Los mayores retos? Pues no, basicamente la diferencia entre la parte del sector
privado y del sector oficial no siempre hay bastantes diferencias entre un espacio y otro, administrativamente
hay bastantes diferencias pues... porque el sector oficial tiene, digamos cierto grado de exigencia, {no? en
el sector privado, las cosas se manejan mucho méas pues de manera que el duefio de la institucion quiere

manejar, mientras que el sector oficial pues tiene sus reglas, ¢no? Pues esa es la mayor diferencia.
M.A.R: ¢Cual es su funcion como directivo docente?

F.M.C: En este momento yo tengo a cargo la coordinacién de un internado femenino para poblacion
vulnerable en un municipio que se llama Gigante, aqui en el Huila, entonces basicamente mi funcién con

ellas es mas de convivencia que académica.
M.A.R: {Como evaluaria su trayectoria como directivo docente hasta este momento?

F.M.C: El conocimiento y la experiencia que he obtenido en ambos sectores se han complementado
mutuamente, lo que me ha permitido desarrollar una amplia gama de habilidades y conocimientos. Esta
diversidad de experiencias ha sido fundamental para mi crecimiento profesional y me ha proporcionado una

ventaja Unica a la hora de enfrentar los desafios y buscar soluciones en el &mbito educativo.

M.A.R: De acuerdo con su experiencia, ¢Qué caracteristicas considera usted que debe tener un
directivo docente?

F.M.C: Un directivo docente debe ser un lider, debe ser muy humano, debe tener empatia con las
personas con las que trabaja. Pero ademas de todas esas cosas, debe, digamos que tener un manejo,

I6gicamente, que de conocimientos y de funciones de lo que te lo que a su cargo le compete.

M.A.R: ¢ Teniendo en cuenta, digamos, como su experiencia que digamos, qué desafios le exige
hoy en dia ser directivo docente?

F.M.C: Pues hay un mayor grado de exigencia que en otra época. como te decia en la parte del sector
oficial, existe bastante vigilancia sobre las funciones del directivo. Las comunidades ya no son tan ciegas,
por decirlo de alguna manera las comunidades son més conscientes de cuéles son sus derechos. Es mas,
mucho maés conscientes de sus derechos que esos deberes. Y entonces el manejo de las comunidades se debe
hacer con bastante cuidado, por eso te decia que es necesario tener empatia, ¢no? con las comunidades y
con los estudiantes. Yo creo que el mayor reto tiene que ver con eso, con el manejo que se pueda tener de

las comunidades y el como llegar a ellas para que el trabajo sea fructifero de ambos lados.

M.A.R: Desde su punto de vista y experiencia, ¢qué se puede considerar como competencia
directiva y cuales serian sus caracteristicas?
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F.M.C: Bueno pues... la competencia directiva hace referencia a todas las funciones por decirlo de
alguna manera que le corresponden a un directivo en el orden de organizacion, ejecucion, de funcionamiento

y generalidades de la institucion, pienso yo.

M.A.R: ¢Considera importante el desarrollo de las competencias en la labor directiva? ¢Por

que?

F.M.C: Las competencias directivas, claro, son muy importantes, es muy importante que el que el
directivo sepa, tenga manejo de conceptos, tenga ese pensamiento estratégico del que tanto nos hablan

durante la maestria y que sepa aplicar ese proceso en su trabajo académico. Esa parte es muy importante.

M.A.R: Desde su punto de vista y su experiencia, ¢qué se puede considerar como una practica

directiva y cuales serian sus caracteristicas?

F.M.C: Una practica directiva es como un espacio especifico en el que se puedan aplicar
conocimientos, se puede hacer planeacion, se puede hacer organizacién y ejecucion de un proyecto, un
espacio en que tenga que ver con la institucion o con el desarrollo de la funcién como directivo. Por ejemplo,
una préctica de directiva tiene que ver con, digamos en mi ambito, la organizacién de todo el esquema

curricular, la gestion académica.

M.A.R: ¢(Considera importante el desarrollo de las practicas directivas en la labor directiva?

¢Por qué?

F.M.C: Si claro que es importante. Yo pienso que, si no hay primero que todo formacion en la practica
directiva y luego esa aplicacion de la formacion, ;Como se dirige? Si no podemos estar actuando de manera
desactualizada, las normas cambian las formas también cambian. Entonces esa ese desarrollo de practicas
directivas debe estar actualizado y tiene que ser desarrollado en las instituciones de acuerdo con las

directrices de las entidades que se encargan de esta parte del proceso de gobierno.

M.A.R: ¢Cuéles diria que son las practicas directivas que un directivo docente ejerce en su

quehacer cotidiano?

F.M.C: ¢Las préacticas directivas? Podriamos hablar, pues, en primera instancia del manejo de... pues
manejo es una palabra como que bueno, no viene al caso, como todo el proceso que tiene que hacer con la
Comunidad, cierto, los docentes, los padres de familia, los estudiantes, ese proceso administrativo que tiene
que llevarse a cabo con todo el personal que tiene a su cargo cierto. De la misma manera, toda la gestion
que tiene que hacer ante las entidades gubernamentales que le competen a la institucion o que se relacionan
con la con la institucion. Y de la misma manera es el relacionamiento que tiene la institucion con otros

espacios del ambito. Puede ser en este caso, por ejemplo, del municipio del departamento. Ese
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relacionamiento es parte de las précticas directivas directivo debe tener en su haber en su proceso de trabajo
diario.

M.A.R: De acuerdo con su experiencia como directivo docente, ¢ Cudl es la diferencia entre una

competencia y una practica directiva?

Las competencias se refieren basicamente a las que le atafien directamente como directivo. Me parece
a mi que tiene que ver con eso Yy las préacticas directivas es el como desarrolla su trabajo en su campo de
accion, es su espacio de trabajo, como hace que esas competencias funcionen en pro de las comunidades y
de lo que el directivo pretende solucionar o hacer, dentro de su proceso de trabajo académico, nifio y de
convivencia. La competencia hace referencia a lo que a mi como directivo me toca hacer, lo que yo debo
hacer que esté dentro del &mbito de mis funciones, ¢cierto? y la practica, como aplico esta funcion, cémo

aplico ese quehacer en la funcién, en el trabajo como directivo.

M.A.R: Desde su punto de vista, ¢cuando y cémo se evidencia que ha apropiado una practica

directiva?

F.M.C: Yo pienso que cuando ya esa practica se vuelve funcional en la institucion. Cuando esa practica
gue t0 has implementado, que has digamos, primero, disefiado, organizado, puesto en marcha y ya es

funcional, entonces si considero que se apropi6 en la institucion.

M.A.R: Desde su punto de vista, ¢cuando y cdmo se evidencia que una practica directiva se ha

fortalecido?

F.M.C: Eso es un proceso de tiempo, pienso yo. La funcionalidad o la funcion de la préactica directiva
puede ser cambiante. En ... en, digamos en forma, pero no de fondo. Si la practica tiene una claridad en qué
hacer, qué pretender que hacer, a donde va esa practica, entonces pienso que ya se ha fortalecido, y si esta

funcionando es ya una practica que hace parte de la dinamica institucional.

M.A.R: En su opinion, ¢qué cualidades deberia tener un directivo docente para lograr eficacia en el

ejercicio de sus practicas directivas?

F.M.C: Entonces, en primer lugar, debe ser un lider. Pero debe ser un lider eh ... como le digo yo. Un
lider que haga ese proceso de asignacion de funciones, que vigile, que procese, que coopere, que trabaje en
equipo con las personas que trabajan con él. Algunos directivos tienen la falla y pienso yo que es una falla
en el sentido de pronto, de echarse todo el trabajo a los hombros, no delegar, no trabajar en equipo, no
funcionar con su equipo de trabajo y de pronto dejar de lado eso que nos recalcaban mucho en el proceso

de la maestria que es el permitir que otros también creen con uno, procesen con uno trabajen con uno 'y que
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la practica se vuelva...eh... digamos que un derrotero para la institucion, pero creada y trabajada por todos,

esa es una caracteristica importante en un lider.

M.A.R: En su propia opinion, ¢qué es lo que mas le ha ayudado a ejercer sus préacticas

directivas?

F.M.C: Gracias a mi conocimiento y experiencia previa, he podido adquirir una base sélida de
habilidades y conocimientos en el campo educativo. Esto me ha permitido comprender los desafios y las
dindmicas que existen en la comunidad educativa, asi como tener una vision clara de las necesidades y
metas que debemos alcanzar. Sin embargo, lo que ha marcado la diferencia es la forma en que me
relaciono con los demas. He aprendido a ser como mas empatica, comprensivas necesidades de los demas.
He desarrollado habilidades de comunicacion efectiva y he aprendido a fomentar un ambiente de
confianza y colaboracidn. Esta transformacién en mi forma de relacionarme con los demas ha permitido
generar un impacto positivo en la comunidad educativa. He podido establecer relaciones sélidas y
significativas con los miembros de la comunidad, lo que ha facilitado la cooperacion y el trabajo en

equipo. También siento que he podido desarrollar un liderazgo mas efectivo.

M.A.R: Antes de cursar la MDGIE, ¢Qué entendia usted por practicas directivas en el ambito

educativo? ¢ Qué cree que caracterizaba sus practicas directivas?

F.M.C: Podria decir que como que hacer las practicas siempre como yo vengo haciéndolo, porque a
mi me ensefiaron, porque asi lo aprendi, porque cuando uno termina la carrera, el pregrado sale con unas
muchas concepciones administrativas que en la practica se vuelven inutiles, porque una cosa es la realidad
y en la préactica es muy diferente. Pero en el camino y en el transcurso del tiempo uno se va quedando con
esas practicas. Entonces yo creo que eso basicamente. Antes de la maestria no se habia como cierto grado
de confusidn, no en los términos, en las aplicaciones, en los proyectos, en los procesos mismos. La maestria
le abre a uno como un poquito mas esa vision de qué en realidad es una practica directiva y hacia a dénde

va enfocada, hacia donde se lleva. Entonces, lo que como por ahi fue como la situacion.

M.A.R: ¢(Considera que el ejercicio de sus précticas directivas ha experimentado alguna
transformacion durante y después de sus estudios de maestria? ¢Puede describir alguna situacion en

las que se haya evidenciado esa transformacion?

F.M.C: Pues... Tiene uno muchas concepciones que se van arraigando con el tiempo y el conocimiento
que la maestria me ha aportado me ha permitido de pronto ver las cosas de otra manera, verlas con otros

o0jos, verlas como una forma de una manera, digamos méas puntual, mas acercada a la realidad y puede ser
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una manera mas moderna también porque es lo que te digo, que queda uno como con él con ello ya se eso,
yo lo hago asi, y entonces pues no, no, eso no es. Creo que he experimentado una transformacion en el
trabajo con las nifias. El trabajo mismo con la comunidad porque lo que te digo, uno se viene quedando en
hacer como lo hacia, en repetir lo que sabia hacer y de pronto, no en cambiar, cambiar ciertas cosas, ciertos
conceptos, en cambiar hasta de la misma manera, como trata a las personas. Cuando la maestria nos aporta
esa parte humanista que es tan importante y uno la concientiza y la pone en préctica, ayuda bastante al

cambio y ayuda a una mejora, sobre todo eso.

M.A.R: ¢Qué factores de su transcurso por MDGIE, cree usted que han influido en esta

transformacion? ¢ Por qué?

F.M.C: Pues... como te decia mucho en la conceptualizacion. Muchos de los que hicimos la maestria,
llevamos bastante tiempo sin estudiar, sin pronto actualizarnos y teniamos unas viejas practicas, unas viejas
usanzas, que la maestria nos ha ido de cambiando, en la mentalidad, en la forma de hacerlas, en la manera
como se como se desarrollan ciertas cosas. Eso nos ha dado, digamos que herramientas mas Utiles, mas
actualizadas. Uno tiene uno muchas concepciones que se van arraigando con el tiempo y el conocimiento
que la maestria me ha aportado me ha permitido de pronto ver las cosas de otra manera, verlas con otros
ojos, verlas como una forma de una manera, digamos méas puntual, mas acercada a la realidad y puede ser
una manera mas moderna también porque es lo que te digo, que queda uno como con él con ello ya se eso,
yo lo hago asi, y entonces pues no, no, eso no es. Considero que pensamiento estratégico para mi ha sido
muy tarde importante y otra que me tocd personalmente mucho puede coaching... si, me parece una materia
muy bonita, muy humanizante y si eso lo ponen a uno a funcionar en torno a sus estudiantes de verdad que
puede lograr muchas cosas bonitas con ellos, porque es que es ponerse en la camisa del otro, ver cémo
piensa que hace, que siente, como ese sentir, como esas, esas vivencias, hacen que sean lo que son, entonces

humanizar es muy importante.

Entrevista 5
Fecha: 8 de diciembre de 2022

Directivo docente- Coordinador académico de género masculino que labora en un colegio publico en

el departamento del Huila.

M.A.R: Puede hacer un breve relato sobre su experiencia como directivo docente ¢Cuéndo y

como inicio este rol? ;como fueron los inicios de su rol como directivo docente?
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R.A.M: Soy directivo docente desde 2010, ya llevo 12 afios practicamente ejerciendo mi papel como
coordinador, entendido desde el punto de vista que el coordinador es como si fuera rector pequefio, digo
yo...porque uno toma decisiones, tiene que tomar decisiones, asi esté o no esté rector y después mirar a ver
como las la justifica y si el rector esta o no esté de acuerdo con uno. La mayoria de las veces ya contado con
la fortuna y de que las decisiones que he tomado, pues han sido muy muy asertivas en cuanto al punto de
vista del rector. Bueno, pues yo soy maestro desde 1997. Soy licenciado en Educacion Fisica de la

Universidad Sur colombiana.

Estaba comodo en mi pueblo, trabajando en una plaza que me gané en el primer concurso. Entonces,
mi papa, pues dijo, porgue no concursa para una coordinacion por una rectoria. Yo le dije, no, qué tal que
me la gane, después me toca quedarme para otro pueblo, porque acé no hay ac4, estoy cémodo acé, estoy
mi sitio, aca estd mi familia, la esposa, mi perddn, mi esposa en la familia de mi esposa, mis hijos, bueno,
todo aca estaba cobmodo. Sin embargo, me inscribié al concurso, le hice caso. Ya después de haber pasado,
haber quedado muy puesto y escoger la plaza. Sali y me fui. Asi como dice uno. Y llegué yo a alla, a la
oficina, la coordinacion en otro pueblo, un pueblo que no conocia ese yo llegué alla, colegio que tampoco
no conocia. Llegué y el rector, me dice, profesor esta en su oficina. Yo le comenté que la induccion nos
habl6 de la Ley general, de Educacion, pero en funciones nos explicaron muy poco. Nos hablaban del
proceso, inclusive el concurso en la induccion dije, pero pues ya pasamos nosotros por ella, ya nos dimos
cuenta, pero en si de las funciones. que son de directivo docente, pero uno como que entra sin conocimiento.

Y ese fue el caso mio.

Yo me senté ahi en la oficina y pues si que hay aca en la oficina me puse a revisar papeles y todo y a
leer todo lo que habia ahi en la oficina...a mirar qué habia, qué formato habia porque yo no sabia nada sobre
ser directivo. Yo tenia mis coordinadores cuando estaba en mi cargo de maestro. ¢Y uno se pregunta, bueno,
esto qué tanto hacen? por ahi, uno les cumplia los requerimientos que ellos hacian. pero pues yo nunca me
vi en ese papel. Y esos fueron mis inicios, yo creo que sentarme ahi y ver, y después fue todo fluyendo.
Bueno, profesor, hay que hacer esto, hay que hacer aquello. Yo conté con un excelente Rector, que eso me
ensefid muchisimo, el me dio un derrotero muy marcado que, para mi, pues en estos 12 afios y lo he tenido
mucho en cuenta. EI me decia recuerde que la funcion de nosotros es servir a los muchachos, sobre todo ese
es servir a los estudiantes no servirles a los maestros. El principio de nosotros es servir a los estudiantes, no
es al maestro. Siempre me decia eso, yo dije, bueno, y ¢por qué me dice esto? Cuando me empezaron a pedir
permisos entendi porque era que no se podia pedir tantos permisos porque le quedaban los vacios en la
atencion hacia el muchacho. Entonces ahi entendi eso. El resto, acd, en Santa Maria, nuevamente en mi

colegio, precisamente donde soy egresado

M.A.R: ¢Cual es su funcion como directivo docente?
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R.A.M: La principal es la de garantizar servicio educativo de garantizar el servicio de los muchachos,
es la principal funcion. ;Y como se garantiza pues ese servicio? Pues haciendo muchas acciones estratégicas
que lo posibiliten. Por ejemplo, el verificar el cumplimiento de la labor de los maestros. En cuanto a la parte
académica, ¢cierto?, de que los contenidos tematicos los derechos bésicos de aprendizaje estén ajustados a
los lineamientos del Ministerio... que 10 que ellos estan dando, lo que esté& planeado conforme al Ministerio,

pues lo estén cumpliendo.

Mejor dicho, ese es garantizar el servicio. Bueno, eso es una, la otra verificar que ese servicio sea lo
maés eficiente y lo mas eficaz posible, que el maestro cumpla con su funcion. En esas dos embarcaria esa
funcidén. De administracion, por ejemplo, de los chicos. A mi no me ha correspondido tanto en lo que llevo
de 12 afios, esa cuestion de disciplina, de, de manejo de la disciplina le ha correspondido...Yo he contado
y estaba en 2 colegios en donde hemos contado con somos 3 y cuatro coordinadores.... entonces esas
funciones se las han dejado a ellos. A mi me la quisieron dejar, pero siempre me colocaban una tarea
adicional y otra tarea. Entonces esas funciones se las ha a otros coordinadores. En mi caso soy mas

académico que el tema disciplina yo ahorita, por ejemplo.

M.A.R: De acuerdo con su experiencia, ¢Con qué caracteristicas debe contar un buen directivo
docente?
R.A.M: Yo creo que lo principal en un lenguaje asertivo y el conocimiento. Uno tiene que estar de mano
de la norma y ley y actuar conforme a la norma... y el lenguaje asertivo no solamente con los compafieros
docentes, sino con los muchachos, con los padres de familia, con el rector, con todos. Es asi, yo creo que
esas son las dos principales caracteristicas, tiene un lenguaje muy asertivo y estar conforme a los
lineamientos que marca la norma, con la normatividad, porque yo estoy convencido que la normatividad a
veces es ambigua, pero uno tiene que complementar la o interpretarla de tal manera que beneficie al

muchacho.
M.A.R: ¢Qué desafios exige, segin su vivencia, ser un directivo docente hoy en dia?

R.A.M: A mi me preguntan constantemente eso padres de familia y me dicen usted porque estan
aguantandose haya esos chinos, esos muchachos y como que, aguantando no si, es sabroso, estar trabajando
en el Colegio... dije, y, ademas, las situaciones problematicas son contadas con los dedos de la mano. Yo
tengo 650 muchachos aca en el colegio, es un colegio pequefio, pero las situaciones problema no me pasan
de veinte. Inclusive los desafios son méas con los docentes y con la gente, la gente adulta, externa que con
los mismos chicos... esos son los desafios en cuanto a manejo de situaciones conflictivas, porque de resto,

pues yo veo todo como normal, como el trabajo.
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El hecho de tener que hacer reuniones de maestros, atendiendo a los maestros, orientandolos,
atendiendo padres de familia, los estudiantes son situaciones humanas son situaciones que son de la

cotidianidad.

Pero lo que si me molesta es el lenguaje, por ejemplo, de instituciones o inclusive el alcalde hacia
referencia de los muchachos o hacia referencia a la misma institucion. Yo te cuento este afio yo tuve un
conflicto en el Consejo Municipal porque pues nos llamaron alla ya no Ilaman o nos invitan, dicen ellos, ero
pues también es un llamado a rendir cuentas, cuando nosotros no tenemos que hacerlo. Esta no es una
entidad territorial certificada, nosotros no dependemos del municipio, dependemos del departamento. Sin

embargo, no hacen esa invitacion como que obligatoria dicen ellos. Pero vamos.

El rector habia dicho que serd que vamos, que no vamos. Yo le dije vamos, vamos a mirar qué es lo
gue opinan, que es lo que piensan. Y este afio yo estoy en conflicto con ellos porque cémo tres o cuatro
concejales se estaban refiriendo a los chicos como marihuaneros del colegio que los marihuaneros del
colegio. Y a mi me molest6 a mi ese tema... pue porque ello me tocod que decirles a ellos, de que pues, el
manejo del lenguaje, no que el lenguaje deberia ser asertivo y les ensefié un poquito de programacién

neurolinglistica.

Me toco decirles que eso si uno se refiere asi a los muchachos, pues no, no es no es asi, que, si bien es
cierto, tenemos unos problemas de pronto de consumo, esos problemas son muy pocos y que la mayoria de
los muchachos pues no consumen. Me toc6 que decirles a los concejales de que al ser un nuestro municipio
un municipio pequefio, pues los muchachos que estaban en el colegio eran los sobrinos, los hijos, los nietos
de ellos... si, y que la educacidon en valores empieza en casa y que antes los muchachos ser estudiantes pues
son hijos. Si antes tienen familia, antes de eso, entonces que no nos echen la responsabilidad nosotros solitos
de eso porque nosotros en el colegio controlamos y tratdbamos de propender, porque esas situaciones, no se
den, y que, gracias a Dios, pues en nuestro pueblo, nosotros no o en el colegio mejor no tenemos un consumo

descarado, le llamo yo.

Un consumo descarado que en el colegio mismo se dé ese consumo, si se da es porque escuchamos que
se dio y que de pronto los bafios y va uno y mirar y ya no ve nada, es porgue el muchacho se esconde. Y al
muchacho esconderse del muchacho que esté consumiendo al esconderse, pues quiere decir que de que es
algo controlable, adn si de que no es ese muchacho, es que para alld en el patio de recreo y fuma y delante
todo mundo y le contesta uno de una manera, no, acd los muchachos son muy controlables y respetuosos,

todos muy respetuosos todavia. Entonces ese fue un tema y un desafio.

M.A.R: {Como evaluaria su trayectoria como directivo docente hasta este momento?
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R.A.M: Me ponen a mi en una respuesta muy dificil porque yo soy muy vanidoso porque yo me siento
muy orgulloso primero de del papa que soy. De mis 2 hijos... de que mis 2 hijos porque han estudiado lo
que han querido. De que yo trabajo en el colegio verracamente. Inclusive, hace como quince o veinte 15
dias recibi un reconocimiento departamental que para mi eso fue muy significativo. Y pues eso quiere decir
uno que uno ha hecho algo bueno. Y yo digo, pero quién me postulo all& eso debe haberme postulado a
alguien y yo no tengo ni idea todavia...hasta la fecha no me lo han cobrado. No sé quién fue. No sé quiza
el otro afio, seguramente el politico me va a llamar y me va a decir, acuérdese que yo lo postule para esto.

Yo he estado tratado igual de averiguar, pero no se.

El hecho de que, pues a uno le digan, bueno, usted cuando va a ser rector, siendo yo coordinador, usted
cuando va a ser el rector del colegio siendo yo coordinador. M e da pena es con el rector, que me lo dicen
delante de él. O sea, a uno le da como verglienza eso, pero a la vez tiene un significado. Si me dicen eso a

mi es porgue ven en una posibilidad de ser y de liderar un proceso, entonces es algo para mi muy positivo.

Y pues la familia constantemente, pues me dice que estd muy orgulloso, muy orgulloso de lo que yo,
logrado, lo que estoy haciendo entonces, pues como que es el primer reconocimiento que uno le dice, esta

haciendo bien las cosas. No sé eso. Eso es creo gque son algunas satisfacciones que tengo.

M.A.R: Desde su punto de vista y su experiencia, ¢qué se puede considerar como competencia

directiva y cudles serian sus caracteristicas?

R.A.M: Bueno... mmm yo creo que es la habilidad o destreza para. mmm... pues administrar el
servicio educativo, ¢si?, si el servicio educativo pues con todo lo que ello depende, del servicio de los
docentes hacia los muchachos, de la atencién hacia los estudiantes, de la misma atencién que pueda
suscitarse para los padres de familia y de la coordinacion pues de todas las actividades pedagdgicas y

didacticas de los docentes.

M.A.R: ¢Considera importante el desarrollo de las competencias en la labor directiva? ¢Por

qué?

R.A.M: Claro, o sea... es necesario. Pues tener un lenguaje asertivo, es necesario ser propositivos,
tener liderazgo. Eh... pues para poder demostrarle, o no tanto, demostrarle, para hacer funcionar el servicio
educativo de la mejor manera y lograr el objetivo que es el de, pues educar a unos jovenes, a unos
muchachos. Ya. Para eso, entonces necesitamos esas competencias o habilidades directivas. El hecho de,

sobre todo, tener una un lenguaje bien asertivo y el espiritu de liderazgo también es muy necesario.

M.A.R: Desde su punto de vista y su experiencia, ¢qué se puede considerar como una practica

directiva y cuales serian sus caracteristicas?
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R.A.M: ¢(Una practica directiva?... Bueno, una practica directiva ya vendria una organizacién
especifica de una tarea, si, una tarea determinada. Por ejemplo, si vamos a revisar la planeacién de las
mismas clases, si. Si vamos a revisar a acompafar a los docentes en el en el disefio, en la implementacion y
en la evaluacion de esos planes de aula o planes de clase o secuencia didactica como le llamen en diferentes
sitios. se le llaman diferentes formas o las utilizan también de diferentes maneras. Entonces una practica

directiva seria eso trabajar ya con una tarea especifica para mi.

M.A.R: ¢(Considera importante el desarrollo de las practicas directivas en la labor directiva?

¢Por qué?

R.A.M: Si pues, toda todas esas practicas directivas, pues son muy importantes porque le permite
mejorar a partir de la evaluacion que se haga de cada una de estas tareas... ;Si? De si uno no planea, no
gjecuta y no evalla cada una de sus tareas a través de la préctica, pues no puede mejorar, entonces es
importantisimo hacer todo ese proceso para poder uno retroalimentar y mejorar junto con los docentes y

junto con los mismos estudiantes.

M.A.R: ¢ Cudles diria usted que son las préacticas directivas que un directivo docente debe ejercer

en su quehacer diario?

R.A.M: Bueno. ;Qué hacemos diariamente nosotros? Pues desde si entiendo las préacticas directivas
como las tareas especificas, ¢cierto? pues primero verificar que todo el servicio esté presto a trabajarse
¢si? bueno a prestarse valga la redundancia. Que los profesores estén todos que estén la disponibilidad, que
hayan preparado sus clases, que tengan, pues su lenguaje asertivo, sobre todo eso. ¢Y bueno, qué mas? ;Eh?
Las practicas que mas hago yo la atencion a los padres de familia, la planeacion misma de del resto de
actividades, el seguimiento a los proyectos pedagdgicos, a los temas transversales. El seguimiento, pues las
otras tareas que hay, por ejemplo, de servicio social, de seguimiento a los referentes de calidad, como se
estan logrando a la revision de, por ejemplo, las programaciones estan con los derechos basicos de

aprendizaje, viene elaboradas 0 no. Bueno, ahi hay siempre harta tareita.

Ademas, se me olvidaba lo que mas le quita tiempo a uno que es la elaboracion de los informes para la
Secretaria de Educacion. Si es que ellos le piden informe por todo sobre, pues los indices de desercion, de
aprobacion, la matricula todo lo que tiene que ver con las plataformas que se manejan, con el SIMAT,

etcétera, etcétera. Un poco de plataformas que se manejan.

M.A.R: ¢(Considera importante el desarrollo de las competencias en la labor directiva? ¢Por

que?

R.A.M: Si claro. Yo creo que uno tiene que ser idoneo, y debe tener el conocimiento para poder

ejercer...y si Uno no tiene conocimiento, pues quédese callado, consulte y después, revise con respecto a la
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situacion. A mi los otros dos comparfieros pues me consultan. O sea, me consultan sobre situaciones de uno,
poner en practica los conocimientos que tienen en cuanto a la parte directiva en cuanto a como se debe

dirigir la institucion, ¢no?

M.A.R: ¢Cuédles diria que son las practicas directivas que un directivo docente ejerce en su
guehacer cotidiano?

R.A.M: Dentro de las précticas directivas yo creo que la planeacion estratégica es una. El pensamiento
estratégico y es muy importante, pues hay una habilidad que pronto la tiene uno, pero la maestria logré
hacérmelo entender de una manera diferente y hacerme entender de que ...eh...es muy necesario anticiparse
a lo que pueda suceder, ya que toda accion tiene una reaccion. Otra es la parte de desempefio o un trabajo
comunitarios. Un componente comunitario en el cual, pues tengamos articulacion no solamente con la
comunidad local, sino también con instituciones de caracter departamental o municipal. Yo creo que esa tu
serian las principales. Sobre todo, la planeacién estratégica y una evaluacién constante. Debe ser una
practica directiva, una evaluacion constante de todas, pues las mismas practicas o de los mismos ejercicios

gue uno haga desde su parte directiva.

M.A.R: De acuerdo con su experiencia como directivo docente, ¢ Cudl es la diferencia entre una

competencia y una practica directiva?

R.A.M: Las competencias tienen que ver con las practicas, Yo trabajo de la forma con las practicas
directivas mias son de acuerdo con las competencias, a mi formacion, a mis conocimientos de los procesos,
cémo se deben ejecutar y trabajo coherentemente con eso. La préactica tiene que ver con la competencia y
uno tiene que ser idéneo, y si uno debe tener el conocimiento para poder ejercer. Yo creo que debe haber
una coherencia entre las dos. Para mi la competencia es el saber y ya la practica directiva es el saber hacer.
Si es el hecho de poner en préactica los conocimientos que tiene en cuanto a la parte directiva, en cuanto a
cémo se debe dirigir la institucion, el plantel. Esa es la diferencia que tengo entre las dos, la una es el conocer

y la otra es el ejercer.

M.A.R: Desde su punto de vista, ¢cuando y cémo se evidencia que ha apropiado una préactica

directiva?

R.A.M: Pues en los ejercicios que nos colocaban los maestros, si. En los ejercicios que nos colocaban.
Por ejemplo, ahorita con la maestria, los maestros, los profesores nos colocaron unos ejercicios y para mi
era como, ah esto yo ya lo he hecho en el colegio. Entonces, yo ahi me di cuenta de que ya habia una

apropiacion de esas préacticas.

M.A.R: (Cuéando y cdmo se evidencia que ha fortalecido una practica directiva?
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R.A.M: Bueno, ahora después de que ya terminé la maestria, inclusive ahorita en la semana de octubre,
dije bueno me toca que hacer una reunién y hablar sobre tal tema. Y entonces yo dije, pues, hagamos esto
que me aprendi en la Maestria, disefié diferentes instrumentos para trabajo con los maestros. O sea, después,
cuando hago la evaluacion y le pido a los maestros que evaluaran el trabajo. Me pongo yo a recapitular todo
lo que era el trabajo de esa sesion y miro que hay una transformacién. Pues yo digo que cuando a uno no lo
necesitan en el colegio, como que dice el jefe, cuando yo me voy, y como que marcha todo sin necesidad
de gue uno esté. Ya, yo digo que ahi se ha fortalecido, si yo no estoy y no soy tan indispensable. Yo creo
gue es porgue las orientaciones previas que se han brindado, que se han dado, han sido efectivas, han sido
como como lo que uno esperaba. Logicamente, pues, hacia futuro pueden surgir mas inquietudes, no quiere
decir que uno ya no, no lo necesiten. ;No? Pero si yo me voy despreocupado de un dia de permiso o algo y
me voy despreocupado, es porgue tengo fe en que las personas que quedaron alli a cargo estan colaborando

en la institucion de la mejor manera, como un esperaria que trabajaran, asi como cuando uno esté alla.

M.A.R: ¢En su opinion, qué cualidades debe tener un directivo docente para lograr eficacia en el
ejercicio de sus préacticas directivas?

R.A.M: Yo creo que la mejor cualidad es el dialogo y el lenguaje asertivo. Yo he insistido mucho en
es0. Y tener una sensibilidad sobre el manejo del contexto de todos, de los estudiantes, de los padres de
familia, e inclusive los docentes. Es muy importante nosotros conocer las particularidades que tenga cada
uno de los chicos para entender el por qué el rendimiento académico o disciplinario de cada uno de estos
muchachos. ¢Eh? Pues no es el mejor. A veces no es el mejor, porque a veces las situaciones problematicas
que ellos tienen en la casa, por fuera del colegio, pues les afecta muchisimo la gran mayoria de veces... el
muchacho, con problemas de disciplina o con problemas académicos, a veces, tiene un contexto familiar
muy dificil, un contexto familiar de familias disfuncionales o de algunas situaciones problematicas o pueden

ser econdmicas que hacen que su desempefio en la en la institucion educativa no sea la mejor.

M.A.R: En su propia opinion, ¢qué es lo que mas le ha ayudado a ejercer sus practicas

directivas?

R.A.M: Gracias a mi conocimiento y experiencia previa, he podido desarrollar esas habilidades y
conocimientos en el campo educativo. Esto me ha permitido comprender los desafios y las dindmicas que
existen en la comunidad educativa, asi como tener una vision clara de las necesidades y metas que
debemos alcanzar. Sin embargo, esa manera de relacionarme con otros, a ser mas empatico, a entender
mas al otro... Esta transformacion en mi forma de relacionarme con los demas me ha permitido generar un
impacto positivo en la comunidad educativa. He podido establecer relaciones sélidas y significativas con

los miembros de la comunidad, lo que ha facilitado la cooperacion y el trabajo en equipo. También he
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podido brindar un liderazgo mas efectivo, inspirando y motivando a los demas a alcanzar nuestras metas

educativas, lo que nos hemos propuesto como IE.

M.A.R: Antes de cursar la MDGIE, ¢Qué entendia usted por practicas directivas en el ambito

educativo? ¢ Qué cree que caracterizaba sus practicas directivas?

R.A.M: Bueno, antes de mis estudios, en la maestria. Pues la verdad yo todo lo que me dijeran que eran
practicas directivas, era palabra de Dios si, 0 sea, porque empezando, pues nada, nadie, nunca me preparo
para ser directivo. Si, yo concursé para ser coordinador y nunca lo pensé, inclusive cuando llegué a la
coordinacidn ni sabia que tocaba qué hacer ya porque es...es un mundo totalmente diferente. Entonces todo
ha sido transformacién desde que llegué a la coordinacion y entré a la maestria. A mi la maestria me hizo
descubrir que era planeacion estratégica, por ejemplo. Es que yo soy yo decia, es que por eso es por lo que
yo hago esto, es que yo planeo estratégicamente, ah, ya entendi, o sea, con la maestria me llego a ratificar
la terminologia o los conceptos, que de pronto ya los hacia sin el conocimiento. Yo decia como yo siempre
planed y trato de cualquier accidn que tome ver qué repercusion puede tener, eso es la planeacion estratégica,
para mi. Y si la maestria me aporté muchisimo en ese sentido. En darme cuenta de que de que hay una

organizacion para nuestra labor.

M.A.R: ¢(Considera que el ejercicio de sus précticas directivas ha experimentado alguna
transformacion durante y después de sus estudios de maestria? ¢Puede describir alguna situacion en

las que se haya evidenciado esa transformacion?

R.A.M: Vuelvo e insisto, creo que mi transformacion mas importante ha sido en el lenguaje asertivo
en las relaciones con la Comunidad, especialmente con los docentes. Si, de lenguaje que se ha manejado
con ellos de una forma, creo yo, un poquito mas asertivo, aunque yo siempre tuve muy buenas relaciones
con ellos, ahorita el hecho de que uno habla dentro de un lenguaje un poco mas técnico, un poco mas
transformado. El asertividad que pueda tener uno. Entonces yo creo que es por ahi ese factor. La
comunicacién mas asertiva con todos los miembros, especialmente con los maestros. Si antes yo como que
me ponia como muy bravo con todo mundo y regafiaba. Pues no tanto porgue no regafiaba tanto, a diferencia
de algunos compafieros. Pero con la realizacion de la maestria. Y es que como que entienden mas si uno le
habla de una mejor manera y como que uno le justifica de una manera mas técnica, si el lenguaje es mas
asertivo, nos va mejor. Es una préactica que yo creo que me estdn dando mejores resultados a usted después

de la maestria.

Yo creo también que la parte de la evaluacion...En la evaluacion constante de todas las funciones que
ejerzo. Ese era un componente que no estaba tan arraigado en mi. Yo evaluaba sobre todo lo que tenia que
ver con el rendimiento académico de los muchachos, pero no tanto la estrategia que disefiaban los maestros.

Si, ahorita evalud también eso, o sea, es importante el desempefio del maestro evaluarlo y mirar qué
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resultados tiene determinada practica pedagdgica. Entonces, en ese proceso yo creo que me he detenido

mas, inclusive en la misma toma de decisiones de nosotros los directivos.

M.A.R: ¢Qué factores de su transcurso por MDGIE, cree usted que han influido en esta

transformacion? ¢Por qué?

R.A.M: La maestria ha transformado todo. Ahorita en este Ultimo semestre vimos una materia que se
Ilamaba Educacion comparada, en la cual nos hacia ver los diferentes sistemas educativos en todo el
mundo... y entonces vimos sistemas educativos, europeos, latinoamericanos, africanos, asiaticos y se da
uno cuenta de gque en todos lados estan preocupados por el tema de la calidad educativa y tienen algunas
situaciones muy parecidas a nosotros aca en Colombia y que el hecho de reconocer de pronto esos diferentes
sistemas educativos, me llevo a mi a esa reflexion de que nosotros estamos haciendo lo posible dentro de lo
gue tenemos y gue en Gltimas a veces no es tanto el tema del no tener recursos fisicos, sino mas el tema de

del querer, del querer al muchacho, del ser consciente para donde vamos y qué es lo que queremaos.

Por eso inclusive, la tesis de nosotros fue orientada hacia eso, hacia transformar de pronto la relacién
entre la escuela y la familia, orientada a que los muchachos tuvieran un mejor proyecto de vida, entonces
yo creo que la maestria eso fue el aporte mas significativo que para mi. Sobre todo, el principal factor es el
grado de humanizacion que tienen los docentes de la maestria y de los docentes de la Universidad de la
Sabana porque ellos han ensefiado con el ejemplo, nos han ensefiado de una manera muy asertiva que invita
a que uno los emule, los imite. Si de que uno trate de hacer esas practicas de ellos propias. Yo creo que este

es el principal factor, el grado de humanizacion de la Universidad de la Sabana a través de sus docentes.



