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Resumen.

El Proyecto educativo de centro es una herramienta pensada por los docentes de toda
institucion para alcanzar las grandes metas de la educacién, y en todo centro educativo
el grupo de docentes requiere apreciar el alcance eficaz, eficiente y significativo de esas
metas. Sin embargo, frecuentemente, el funcionamiento de los grupos docentes en
algunas instituciones no ocurre segun la operatividad de sus mismos proyectos. Es por
esto que desde un enfoque cualitativo nos proponemos comprender como los docentes
ven la relacion que existe entre los proyectos educativos de centro y los aspectos
significativos de la ejecucién de los mismos. A través de dos grupos focales, docentes y
directivos de centros educativos de la Gran Caracas y pertenecientes a la AVEC
describen cdmo las dimensiones de la temporalidad, el ejercicio del liderazgo, la
identificacion de los docentes con la vision institucional, la antigliedad de los docentes,
el clima laboral, los roles y la corresponsabilidad presentes en los grupos y en el trabajo
en equipo favorecen la ejecucion de los proyectos: de igual manera también describen
como al estar ausentes estas dimensiones en la manera de los docentes trabajar en

equipo se ve limitada la implementacién de los proyectos en sus centros educativos.

Palabras claves: Trabajo en equipo, grupos docentes, Proyectos Educativos de Centro,

Funcionamiento organizativo, Liderazgo, Participacion, Logro de Metas.



The voice and perspective of Teachers: Teamwork and Educational Projects

Abstract

An educational project is a tool designed by teachers in every educational institution in
order to achieve all the goals in education, and every institution requires the valorization
of the effectiveness, the efficiency, and the significant reach of those goals. However,
the operation of educational groups in some institutions does not occur according to the
operational aspects of their own projects. That is the main reason we try to understand,
from a qualitative approach, how teachers see the relationship between school plans and
the significant aspects of their execution. Through the two main focus groups, teachers
and school principals belonging to the AVEC it is described how the dimensions
(temporality, the exercise of leadership, the teachers identification with the institutional
vision, the seniority of teachers, the work environment, the roles and responsibility
inherent to the work groups, and how teamwork) affect and promote the execution of
projects. Furthermore, they also described how the absence of those dimensions affected
teachers in terms of limitations of their teamwork and the accomplishment of the

projects in educational institutions.

Keywords: Teamwork, faculty groups, school plans, organizational operation,

Leadership, Participation, achievement.
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l. Introduccién

El Sistema Educativo Venezolano ha mutado en las Gltimas cuatro décadas,
sugiriendo directrices e intentando hallar la mejor manera de alcanzar la educacion de
calidad que efectivamente han ido logrando otros paises del hemisferio. Como
consecuencia, en cada uno de nuestros centros educativos el devenir de estos cambios ha
supuesto algunos ajustes que han afectado en mayor o menor grado la dinamica interna
propia de cada institucion educativa. Ante esta realidad, aproximarse a los centros, y
asomarse en ellos para ver y escuchar como cada sistema de relaciones, estructuras y tareas
colectivas se reorganizan restableciendo su statu quo frente a cada propuesta de cambio
ministerial, es en definitiva una tentacion psicoeducativa dificil de resistir al tiempo una
que una prerrogativa propia de la psicologia aplicada a lo educativo. Justamente el
planteamiento colectivo de proyectos educativos para ser desarrollados como centro es una
de estas directrices y ajustes antes mencionados. El caso es que muchos centros educativos
se han organizado estratégica y multidisciplinariamente a través de la ejecucion de
proyectos educativos de centro cuya finalidad esta relacionada con este tipo de integracion
funcional: es decir, han aprendido a organizarse internamente para desarrollar planes que
promueven integracion socioeducativa.

Prestar atencién a como los centros educativos han ido asumiendo esta directriz, ver
coémo ha sido entendida, escuchar como ha ido siendo implementada, ha sido en las ultimas
décadas una tarea interesante al tiempo que aleccionadora, pues comporta factores y
dimensiones sistémicos que en su dinamica ayudan a comprender definitivamente por qué y
cémo es que se funciona, se ensefia y se aprende en nuestras escuelas y colegios.

En este documento se muestra parte de ese repertorio de factores y dimensiones
antes mencionado. Por ejemplo, en el contexto conceptual se exponen algunas perspectivas
tedricas sobre los proyectos, acerca de los proyectos de centro, sobre los grupos, sobre los
grupos de docentes, y acerca de los grupos de docentes que elaboran proyectos, hasta lograr
precisar con algunas miradas organizacionales todo el tema del trabajo en equipo de
docentes que se agrupan para desarrollar proyectos, todo tedricamente hablando.

Sin embargo, como suele suceder, cuando nos asomamos a la realidad en ésta

aparecen frecuentes divergencias que sugieren cuestionamientos validos: se trata del caso



en el que resulta que no todos los centros educativos se ajustan de igual manera para
desarrollar los proyectos que ellos mismos se proponen ejecutar. Es por esto que la
finalidad de este trabajo de grado tiene que ver con asomarse a ver y escuchar ésta realidad,
es decir, se refiere a prestar atencién a la descripcién construida por docentes con
experiencia de trabajo en planificacion y ejecucion de proyectos, quienes a partir de su
vivencia caracterizan el proceso que se vive puertas adentro de sus instituciones, y conocer
y comprender como son descritas las dimensiones de funcionamiento identificadas por
grupos docentes que intentan trabajar en equipo ejecutando proyectos de integracion
socioeducativa en sus centros de trabajo.

Para este fin, en el contexto metodolégico nos aproximamos al fendmeno antes
descrito desde los criterios epistemolégicos del abordaje cualitativo, especificamente
empleando dos grupos focales que hicieron posible analizar en profundidad sobre el
fendmeno desde la experiencia de los participantes.

Todo lo cual constituye el contenido fundamental y méas interesante del presente
documento, una suerte de encriptacion y grabacion de voces y miradas sobre la experiencia
que estos grupos docentes tienen sobre su funcionamiento al tratar de ejecutar proyectos en
sus centros: la invitacion perenne a entender y comprender qué dicen, como lo dicen, qué

sugieren, qué viven, cémo lo viven, cdmo son sus miradas, y qué voz tienen esas miradas.



I1. Contexto Conceptual

2.1 Antecedentes

2.1.1 Sobre la ejecucién de proyectos de centro en el ambito educativo.

Un proyecto educativo de centro es una estrategia de integracion socioeducativa
contemplada en la propuesta curricular del sistema educativo venezolano de la Reforma
Educativa emprendida en Venezuela en la década de los noventa. Comencemos revisando
como se contempla en nuestro sistema educativo el proyecto de centro.

Gomez (2007) sefiala que entre 1995 y 1996 se implemento la reforma educativa,
como respuesta al llamado Proyecto Principal de Educacién promovido por la UNESCO,
en la cual, dentro de las orientaciones generales sugeria que la Educacion como politica de
Estado debia facilitar la participacion eficaz de toda la sociedad civil en el ambito
educativo. Segun tal propuesta estos planes de centro educativo debian funcionar con
caracteristicas especiales que permitieran un cambio en la concepcion y en la asimilacion
efectiva del proyecto de centro como estrategia de funcionamiento. Asi, estos proyectos
pasaban a tomar la forma de lo que para ese momento se llamd Proyecto Pedagdgico de
Plantel (PPP); la propuesta implicaba no solo un cambio en la denominacion sino en las
caracteristicas de su ejecucion: especificamente el hecho de que el PPP fuese integrado
pedag6gicamente en cada trabajo de aula, o lo que se conocié como el desarrollo de cada
Proyecto Pedagdgico de Aula (PPA). Sin embargo, ese proyecto de centro se enmarcod
mucho en lo pedagdgico y en lo curricular (lo cual hacia mas dificil su ejecucion, pues los
docentes tenian dificultades para diferenciar lo pedagdgico de su trabajo cotidiano con lo
pedag6gico institucional), excluyendo en muchos casos otros aspectos importantes del
funcionamiento de las escuelas, colegios y liceos (como la realidad fuera del aula, las
normas de funcionamiento general, la integracion de padres, madres y representantes en el
proceso educativo, la vinculacion de la escuela con la comunidad, etc.) (Lacueva, 2008).

Conscientes de esta realidad, entre 1998 y el 2000, el Ministerio de Educacion
Cultura y Deportes de entonces propone unas modificaciones importantes en la forma de
plantear y desarrollar los proyectos educativos de centro: a esta modificacion se le llaméd

Proyecto Pedagogico Comunitario (PPC), con el fin de descentrar los esfuerzos educativos



del aspecto meramente curricular para incluir la vinculacion con las comunidades en estos
procesos (Lacueva, 2009).

Con todo, las interpretaciones de este nuevo cambio fueron muchas y diversas, tanto
como variaciones se observaron en la ejecucion de esta manera de plantear los proyectos,
siendo asi que muchos colegios pasaron del extremo meramente pedagdgico y curricular a
Unicamente tratar de resolver necesidades de indole comunitaria, como el desarrollo de
jornadas de recoleccion de basura y limpieza de los sectores, o de arreglo de los sistemas de
alumbrado publico del entorno, o de reforestacion local (lo cual no encierra en si el sentido
socioeducativo amplio de la nueva propuesta, ni la funcion de un centro educativo en una
comunidad, pues éstas son tareas de organismos especificos de servicio publico). Ademas,
esta concepcion errada de la propuesta (en los lugares donde se aplicd), termind suponiendo
consecuencias sensibles en los resultados académicos y en la calidad educativa de estos
centros (Lacueva, 2009).

Es asi como entre 2003 y 2005 se sumaron esfuerzos para proponer una forma de
planificar la labor en las escuelas, colegios y liceos que integrara lo educativo y lo
comunitario. Surge entonces el actual Proyecto Educativo Integral Comunitario (PEIC), el
cual intenta ser una estrategia de integracion socioeducativa mediante la cual se responde a
las necesidades de todos los actores involucrados en la educacion de un determinado centro,
a través de la promocion de una pedagogia democrética, sinérgica, significativa y
transformadora de la realidad local de ese centro educativo. En este sentido, el Proyecto del
Centro Educativo termina siendo una propuesta estratégica y operativa para intervenir en el
fendmeno educativo y mejorar asi su calidad, a través de una serie de acciones y estrategias
pensadas y reflexionadas para intervenir la realidad en la cual estdn inmersas las personas
que proponen el proyecto (Ministerio del poder popular para la educacién, 2011).

De tal manera, desde el &mbito pedagogico, el PEIC vincula a docentes y alumnos,
desde el ambito organizativo vincula aspectos del funcionamiento interno de todo el
personal que labora en la institucion, y desde el &mbito socioeducativo vincula acciones de
integracion entre el centro educativo con el grupo de padres madres y representantes, y con
la comunidad del entorno donde se ubica ese colegio o liceo. La ejecucién de los PEIC
requiere de un sistema de planeacion, monitoreo y evaluacion. Este es un conjunto de

procedimientos 0 mecanismos de revision a través de un sistema de indicadores por medio



del cual se pretende monitorear y facilitar la labor institucional, ya que a traves de éste se
obtiene y suministra la informacion necesaria sobre las acciones estratégicas de la
institucion, se detectan las dificultades y facilitadores para lograr cumplir con los objetivos,
metas y actividades y se valoran los productos o resultados obtenidos y los impactos de
largo alcance detectados.

Se entiende asi que un Sistema de Planeacion, Monitoreo y Evaluacion (PME) debe
ser (til, en tanto que es un mecanismo mediante el cual, se establece el didlogo entre los
diversos entes individuales y sociales que participan en la vida institucional, como por
ejemplo grupos de docentes, directivos, grupos de alumnos, grupos de padres, madres y
representantes y miembros de la comunidad del entorno del centro educativo en cuestion.
De esta manera el Sistema de PME, sirve para que las instancias directivas y de
coordinacion tomen las decisiones pertinentes en torno al destino de los programas y
proyectos, para que los equipos operativos y promotores profesionalicen su labor
comunitaria, para que los grupos y personas beneficiarias asuman un rol mas protagénico
en sus procesos de desarrollo individual y colectivo, para que los organismos
internacionales y nacionales que cooperen con el desarrollo de la labor de estos centros
tengan la certeza de estar contribuyendo a procesos de transformacion, de mejoramiento de
la calidad de vida y de empoderamiento de la sociedad (Abad, 2005).

Especificamente los proyectos de intervencion socio-educativa como el PEIC se
denominan asi porque son proyectos que enmarcan su accion educativa en conjunto con su
comunidad, o medio social determinado y especifico. EI PEIC, como toda estrategia de
planificaciéon sigue el disefio basico de todo proyecto: las cinco fases de planificacion,
implementacidn, ejecucion, monitoreo y evaluacion. En este sentido, para efectos de la
tarea de disefiar y desarrollar el PEIC, Abad (2005), describe en un bosquejo que se
presenta en el Anexo 1 el proceso que han seguido algunos centros educativos al disefiar y
ejecutar sus proyectos, los cuales recorren un camino que supone fases de: planificacion,
implementacion, funcionamiento y evaluacion.

Con este tipo de proyectos se pretende comprometer a los integrantes de la
comunidad en la basqueda de soluciones de manera participativa y cooperativa mediante la
accion conjunta y sistematica entre el colegio y el medio social. Desde esta perspectiva, es

importante que el proyecto surja de una necesidad colectiva (y por tanto identificada y



priorizada por todos los protagonista de la vida del centro educativo), de un problema a
resolver dentro de un contexto material y humano situado en el tiempo y en el espacio. Sin
embargo, es importante resaltar que el proyecto debe basarse en la motivacion de sus
participantes y no, en una decision impuesta 0 en un entusiasmo momentaneo (Lacueva,
2008).

En relacion a las caracteristicas propias de la tarea de la ejecucion de proyectos
educativos de centro, podriamos comenzar afirmando que en todas las instituciones
educativas siempre han existido planes educativos gque intentan responder desde el trabajo
de la escuela y el liceo a la realidad de cada contexto. Sin embargo, es importante destacar
algunas de las caracteristicas frecuentes de la ejecucion de estos planes.

Entre algunas de las caracteristicas y estilos de ejecucion de los proyectos
educativos de centro podriamos nombrar las siguientes:

e Muchos de estos proyectos solo se han centrado en un mero planteamiento de
actividades para solucionar aspectos coyunturales de la realidad escolar (arreglo de
infraestructura, captacion de recursos de todo tipo, etc.) dejando de lado las
pretensiones sustantivas por una formacion integral;

e De las actividades programadas en los proyectos suelen desarrollarse sélo algunas
de ellas, en la medida en que de forma particular y discrecional algunos docentes
tienen el tiempo o la oportunidad para efectivamente ejecutarlas, lo cual hace que el
proyecto que tedricamente era de todos termine siendo solo del interés de algunos
pOCOS;

e En muchos casos el proyecto educativo del centro es pensado, disefiado y articulado
por un grupo de docentes designados como “comision” encargada del proyecto, lo
cual facilita que la mayoria lo desconozca y por tanto no participe de la ejecucion
del mismo;

e En otros casos, sélo el nombre o titulo del proyecto es conocido por la mayoria de
los docentes, pero ni sus implicaciones, ni su alcance ni la manera de asumirlo suele
ser del dominio de la mayoria;

e Muchos proyectos asi planteados terminan significando un activismo ineficiente,
ineficaz, redundante y paralelo a las actividades pedagogicas cotidianas, lo cual

hace que muchos docentes eviten asumir propuestas de este tipo;



e Los centros educativos donde se han ejecutado actividades suelen tener dificultades
para expresar o definir los logros especificos alcanzados por las mismas, puesto que
frecuentemente carecen de elementos que permitan precisar resultados coherentes
con los objetivos declarados en el documento del proyecto y solo reportan el

desarrollo de actividades poco congruentes con lo planificado (Abad, 2005).

Estas son algunas de las caracteristicas mas frecuentes y graves de las cuales el
aparato educativo del estado ha sido consciente de esta realidad antes descrita.

Finalmente, el abordaje socioeducativo de la propuesta implica establecer acuerdos
operativos en tres areas de funcionamiento de toda institucion educativa: un area
pedagdgica, un area organizativa y un area propiamente socioeducativa. En este aspecto, es
importante resaltar que una de las formas de hacer transversal el abordaje de la
problematica priorizada en el proyecto y de estructurar la integracion académica de los
equipos docentes, es a través del Proyecto Curricular de centro. Este es otro nivel de
planificacion educativa, mas tedrica que operativa, cuya finalidad principal consiste en
adaptar el curriculo nacionalmente prescrito en la realidad particular de la escuela y de sus
alumnos. Por lo tanto, debe elaborarse de tal manera que asegure la debida progresion de
los contenidos y competencias de ensefianza a lo largo de todos los niveles de la
Educacién. Algunas de sus caracteristicas fundamentales son:

e Se desarrolla a través del trabajo en equipo de los profesores, coordinadores y

directivos de cada plantel

e Garantiza la coherencia, entre el curriculo y la praxis educativa.

e Es eminentemente dindmico, ya que requiere una evaluacion permanente.

En lineas generales, algunas de sus finalidades estan relacionadas con adaptar el
curriculo a la realidad de la escuela y de los alumnos, con hacer realidad los rasgos
fundamentales del modelo educativo del plantel, con responder a las necesidades
educativas del contexto sociocultural de la institucion, y con impulsar la innovacion

educativa y la renovacion constante de la escuela.



Normalmente, el proceso que suele seguirse en el desarrollo de esta labor
comprende cinco fases. En la primera fase se toman los contenidos programéticos de cada
asignatura, se integran en una planificacion lineal (es decir, se enlazan con contenidos de la
misma asignatura en cada grado y nivel, indicando la correspondencia con alguna sefial), y
luego se correlacionan (marcando la correspondencia) con contenidos de las distintas
asignaturas en cada &rea de conocimiento primero, y con los de otras areas de
conocimiento, después. En la segunda fase se clasifican los contenidos ya marcados
(correlacionados) segun, su caracter preponderante, si son conceptuales, procedimentales
y/o actitudinales. En la tercera fase se estiman las competencias que agrupan los
contenidos referidos a una misma temética (como aparece en el programa) pero
especificando el nivel de aprendizaje a promover con tales contenidos. Luego se identifican
(se crean en muchos casos) los indicadores de logro de tales competencias para cada blogque
de contenidos, asi como los reactivos de alcance de cada indicador. En la cuarta fase se
define el perfil en cada asignatura, en cada area, en cada grado y en cada nivel, segin la
sumatoria de las competencias que componen cada categoria, asi como se toman decisiones
acerca de los criterios de promocion educativa. Finalmente la ejecucion del curriculo se
logra a través de los proyectos de aprendizaje, y las otras actividades académicas que se

disefien.

2.1.2 Sobre el trabajo en equipo de los grupos docentes que ejecutan proyectos.

El trabajo en equipo es un concepto que histéricamente ha surgido del ambito
empresarial. En los textos que estudian las dinamicas de grupos, aquellos que hacen
referencia a este concepto tienen su origen en los llamados “team building”, como una
acepcion inglesa de los grupos operativos que funcionaban orientados al alcance de alguna
meta comun (Garcia y Cordero, 2008). En el ambito educativo se ha hecho referencia al
trabajo en equipo de grupos docentes, para referirse a lo mismo, con las salvedades de la
trascendencia que comporta el trabajo educativo.

Al respecto, especificamente en nuestro pais, Fernandez (2005) en un estudio
cualitativo con grupos focales, logrd discutir con grupos de docentes de Puerto Ordaz las
competencias basicas del docente para la educacion basica propuestas por Perreneud, y asi

estimar con este grupo de 20 docentes de Educacion Basica (maestros de aula de 5 escuelas



estadales del Municipio Auténomo Caroni) las competencias del docente venezolano. Lo
interesante de este estudio cualitativo adelantado por Fernandez es que se profundizé en las
diez competencias propuestas:

“(...) que son las siguientes: (1) Organizar y dirigir situaciones de
aprendizaje, (2) Administrar la progresion de los aprendizajes, (3)
Concebir y hacer evolucionar los dispositivos de diferenciacion, (4)
Envolver a los alumnos en sus aprendizajes y en su trabajo, (5)
Trabajar en equipo, (6) Participar en la administracion de la escuela,
(7) Informar y envolver a los pares, (8) Utilizar nuevas tecnologias,
(9) Enfrentar los deberes y los dilemas éticos de la profesion, (10)
Administrar su propia formacion continua.” (Fernandez, 2005, p. 86)

Y mejor aun los docentes lograron describir de forma particular el significado de cada
competencia para el docente venezolano, asi como subcompetencias y los indicadores
minimos que permitirian apreciar la vivencia de cada competencia en la forma de funcionar
de cada docente. Para efectos de la presente investigacion, a continuacion, haremos
referencia a aquellas competencias que estan relacionadas con el trabajo en equipo, y con la
ejecucion de proyectos educativos.

La primera competencia que propone Fernandez (2005) es la de Motivacion al logro
del docente en ejercicio. Esta competencia supone que el docente tenga espiritu de
superacion y logro de metas, para lo cual cada docente debe ser capaz de fijarse metas,
planificar y evaluar a corto, mediano y largo plazo la consecucién de las mismas; establecer
prioridades; organizar recursos en funcion de resultados; diagnosticar, programar, ejecutar
y evaluar logros, y en este sentido ser capaz de autoevaluarse en forma continua para
reorientar y cambiar de estrategias.

La segunda competencia se refiere al Espiritu de trabajo e innovacion, la cual es
alcanzada por el docente cuando manifiesta interés por las actividades ejecutadas en la
institucion; planifica proyectos innovadores; planifica y organiza dia a dia su actividad
pedagogica y cuando refuerza las competencias académicas dificiles de lograr en los
alumnos.

La tercera competencia propuesta por Fernandez (2005) que nos interesaria observar
se refiere a la capacidad de Sensibilidad social del docente. En primer lugar, esta
competencia supone conocimiento del entorno, el cual el docente desarrolla cuando logra

conocer las caracteristicas del nifio, sus dificultades, aspiraciones, su entorno
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socioeconémico, sus condiciones de vida, etc.; en el momento en el cual el docente
demuestra interés, respeto y confianza hacia sus representantes, propiciando un
acercamiento permanente; y cuando el docente en su vida familiar establece reglas claras
de convivencia familiar. En segundo lugar, conocer el entorno supone destrezas de
Trabajo en equipo (docente-alumno- representantes- escuela- comunidad), lo cual se logra
en el momento en el cual el docente experimenta identidad con la comunidad; cuando
participa y colabora en la solucion de problemas de escuela — comunidad; cuando
establece relaciones que permitan integrarse a todos, de tal forma que el problema sea de
todos y no de uno; y también mientras el docente involucre a los representantes a ser parte
de la solucién de los problemas de su escuela.

La cuarta competencia que mencionaremos se refiere la capacidad del docente para
ser Agente de cambio. Esta competencia supone, en primer lugar que el docente sea
Motivador, es decir que logre tener un compromiso para quienes la escuela es su mejor
posibilidad de acceso al conocimiento; que sea capaz de utilizar estrategias novedosas y
creativas; que se proponga crear un clima participativo; y que alcance a estimular y
promover la participacion de todos. En segundo lugar esta competencia supone que pueda
demostrar Actitud de cambio, es decir que el docente tenga disposicion a trabajar en
condiciones adversas para el logro del fin ético de la educacion; que proponga hacer de la
escuela una comunidad que aprenda; que tenga capacidad para instrumentar cambios; que
logre la utilizacion adecuada del recurso del que dispone; que desarrolle la reflexion
permanente sobre su practica profesional; y que en definitiva demuestre apertura al cambio
y la flexibilidad, para enfrentar la incertidumbre.

La quinta competencia estudiada por Fernandez (2005) hace referencia a la
capacidad del docente por ser parte de un Equipo de aprendizaje la cual se logra cuando:
En primer lugar, cuando el docente manifiesta una actitud de Interdependencia positiva, es
decir, que comparte recursos; en el momento en el cual se ayudan entre si para aprender;
cada vez que el docente garantiza con su responsabilidad individual el trabajo del grupo; y
cuando ensefia sus propios conocimientos a los compafieros de trabajo. En segundo lugar,
cuando demuestra tener Habilidades interpersonales en pequefios grupos, es decir
mientras logre tener liderazgo; siempre que tome decisiones oportunas; en el momento en

el que crea un clima de confianza y comunicacion; y cuando maneja conflictos



11

asertivamente. Y en tercer lugar cada vez que promueve el Procesamiento grupal; es decir,
cuando discute sobre el logro de objetivos; o cada vez que evalua las relaciones de trabajo y
finalmente cuando evalla constantemente las acciones positivas y negativas de los
miembros del grupo.

Como podemaos apreciar, esta descripcion de actitudes y conductas esperadas, si bien
estan referidas a las capacidades del docente en particular, todas fortalecerian el
funcionamiento de la persona del docente en un equipo de trabajo.

A este respecto existen otras investigaciones sobre el comportamiento de los grupos
de docentes en el desarrollo de trabajo colectivo en el ambito escolar. Sobre todo cuando
esta labor y manera de funcionar se amolda a lo que cominmente conocemos como trabajo
en equipo. Aqui nos cuestionamos acerca de las razones que favorecen el funcionamiento
orientado al alcance de las metas que plantean los mismos integrantes del equipo en el
disefio de los proyectos, como estrategia de funcionamiento organizacional del colegio.
Una de las investigaciones que a este respecto podemos referir es la que ha desarrollado
desde 1999 el profesor Serafi Antunez, de la Universidad de Barcelona, Espafia. Segln
estas investigaciones de Antunez (1999), hay unos aspectos centrales que resaltar:

“Los equipos de docentes no siempre consiguen alcanzar los propdsitos que
seflaldbamos. Las causas, como vimos, son diversas y no siempre la falta de
recursos es la mas determinante. De entre todas ellas queremos destacar una:
el papel que desempefian los directivos escolares respecto a aquel fin es
determinante pero, lamentablemente, en muchos casos, ineficiente. Como ya
dijimos antes, el trabajo en equipo no se garantiza a través de crear normas,
reglas formales o procedimientos estandarizados; se precisa de unas personas
que lideren el proceso de una manera mas atractiva, creativa y dindmica de lo
que se puede hacer en una escuela que sigue planteamientos y estrategias
burocraticas.

Los directivos escolares suelen tener mas tiempo que los demas para
visualizar los problemas y acostumbran a tener una visiébn mas completa e
integral de lo que acontece en la institucion. Pueden, por tanto, mejor que
nadie, integrar capacidades y son, en suma, por el lugar que ocupan, la
principal barrera o puente para el desarrollo de los procesos colaborativos y
de trabajo en equipo.” (p. 33).

Como se puede ver en este planteamiento es central el papel de los docentes que
ocupan cargos directivos, por tiempo, por vision institucional, por el nivel de las

responsabilidades del cargo, por las caracteristicas propias del rol, etc., y constituyen un



12

factor importante para el funcionamiento de otros docentes organizados en equipos de
trabajo. El profesor Antinez (1999) hace una particular referencia al estilo de liderazgo
ejercido por docentes con funciones directivas en los colegios y su influencia en el
funcionamiento de los equipos. En esta descripcion se describe como en la medida que el
estilo directivo del docente sea mas vertical y menos democratico, menos parecieran
funcionar como equipo los docentes.

Sin embargo, sabemos que existen grupos que suelen requerir de la presencia
funcional y normativa del lider para poder operar. Quiere decir que el liderazgo, de una u
otra forma es un aspecto importante a revisar en este estudio de las caracteristicas del
funcionamiento de docentes organizados en equipos de trabajo.

Luego de estos importantes antecedentes, podemos apreciar algunas de las ideas que
dan fundamento a la presente investigacion. Revisemos ahora algunos criterios concretos
vinculados con la dinamica presente en nuestro planteamiento investigativo, entre lo
propuesto y lo asumido y ejecutado. Estos criterios tedricos que a continuacion se
desglosan, hemos querido enmarcarlos en una expresion popular que con frecuencia hace

referencia al logro de cosas propuestas: Querer es poder.

2.2 Bases Tedricas.

2.2.1 El proyecto educativo de centro: el querer.

La nocion de proyecto dentro de un contexto educativo “pareciera remontarse al
siglo XVI en las escuelas de arquitectura europeas, donde los trabajos de proyecto se
constituyeron como ‘“‘ejercicios de imaginacion” para demostrar competencias y
desarrollo artistico de creatividad de los futuros profesionales de la arquitectura” (Knoll,
1997, c.p. Esté y Brazon, 2000). Sin embargo en la actualidad las dimensiones y el logro de
este concepto en el campo de la educacion formal suponen alcances mas complejos y
amplios.

Por ejemplo la profesora Aurora Lacueva concibe al proyecto educativo en la
escuela de la siguiente manera:

“El proyecto es una propuesta estratégica y operativa para intervenir en el
fendmeno educativo y mejorar asi su calidad, a través de una serie de
acciones y estrategias pensadas y reflexionadas para intervenir la
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realidad, en la cual estan inmersas las personas que proponen el
proyecto” (Lacueva, 2008, p. 80)

De esta definicion es importante recalcar en primer lugar la concepcion estratégica
del proyecto, como respuesta a un andlisis de contexto previo; en segundo lugar la
concepcidn operativa de la estrategia, lo cual por definicién excluye al proyecto educativo
del &mbito meramente tedrico, para ubicarlo en términos de la praxis; y en tercer lugar su
dimension vinculante, pues todo proyecto supone alianzas y trabajo colegiado.

Igualmente el profesor Arnaldo Esté y la profesora Marisa Brazdn, describiendo “El
Arte de hacer proyectos” (2000) proponen una definicion del proyecto educativo que
aporta otras caracteristicas importantes:

“Un proyecto de escuela es un proceso de construccion colectiva, en
donde cada quien debe participar desde lo que es como sujeto y que
debe constituirse en instrumento cohesionador, organizador y
programador de las actividades propuestas para si mismos por sus
integrantes, (Esté, 1995). Todo ello a través del desarrollo de acciones
que surgen desde la realidad misma de la comunidad, y que no tienen
que ser eminentemente de indole pedagdgica sino que incluyen también
a las sociales, artisticas, culturales, folkloricas y de investigacion” (p. 8).

Entre las caracteristicas que podemos apreciar en esta definicion, es importante
destacar la cualidad del proyecto como herramienta para la participacién y como vehiculo
para la construccion colectiva. Otro aspecto importante que subrayan los autores se refiere a
la capacidad generadora de significado del proyecto, en cuanto que parte de la realidad de
la misma comunidad, lo cual es fundamental para subrayar las posibilidades de implicacion
de quienes lo proponen. Y finalmente otro aspecto central en esta definicion tiene que ver
con la amplitud operativa del proyecto; aqui la relevancia de destacar su caracter
trascendente al aspecto meramente pedagdgico, error muy frecuente en muchos centros
educativos.

Otro aspecto a destacar de las definiciones tienen que ver con la orientacion
comunitaria del suefio educativo de un colegio o liceo. Al respecto, la profesora Aurora
Lacueva el 1 de septiembre de 2009, expresaba en un articulo redactado para el Diario
Ultimas Noticias que “La escuela que vive en interrelacion con su comunidad gana fuerza,
pertinencia y calidad pedagogica. Y la comunidad que apoya a su escuela ensefia y

aprende, ayuda y es ayudada” (Lacueva, 2009), como una manera de recalcar la
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importancia de una relacion simbidtica entre los centros educativos y los contextos en los
que estos funcionan. En este sentido, un proyecto educativo, es un puente para este proceso
de integracion, lo cual justifica los cambios propuestos para definir el proyecto educativo
como integral y comunitario:

“Se denominan asi porque son proyectos que enmarcan su accion
educativa hacia su comunidad, o medio social determinado y
especifico. Con este tipo de proyectos se pretende comprometer a los
integrantes de la comunidad en la busqueda de soluciones de manera
participativa y cooperativa mediante la accion conjunta y sistematica
entre el colegio y el medio social. Desde esta perspectiva, es
importante que el proyecto surja de una necesidad colectiva, de un
problema a resolver dentro de un contexto material y humano situado
en el tiempo y en el espacio. Sin embargo, es importante resaltar que
el proyecto debe basarse en la motivacion de sus participantes y no, en
una decision impuesta 0 en un entusiasmo momentaneo” (Lacueva,
2008, p. 86).

Una definicion como esta ubica al centro educativo como parte del contexto
comunitario, y al proyecto educativo, como estrategia de interaccion entre la institucion y la
comunidad. Es importante destacar de esta concepcion del proyecto educativo los términos
“accidén”, “conjunta” y “sistematica”, que la autora propone para definirlo. Accidn, porque
definitivamente, un centro educativo que planifica y no avanza en la puesta en practica de
lo planificado pierde energia, oportunidades de crecimiento y credibilidad frente a sus
integrantes. El nivel de conjuncidn hace referencia a la implicacion efectiva de todos, la
promocion de compromisos especificos y la asignacidon de tareas concretas a todos los
involucrados, permitiendo la formacion de grupos de trabajo. Y que esa accion sea
sistematica tiene que ver con la posibilidad de darle estructura seria a las iniciativas del
proyecto, es decir de imprimirle plazos determinados, dedicacion seria y evaluacion

continua, a fin de gue el trabajo sea consciente.

2.2.2 El desarrollo de un proyecto educativo en colectivo: el PEIC.

Luego de revisar algunas concepciones del proyecto en el ambito educativo, es
importante precisar algunas caracteristicas de la concepcion de la reforma de 1996 acerca
del PPP y su talante comunitario:

“El PPP constituye el corazon de la nueva politica educativa del
ME, el ndcleo para el fortalecimiento de la gestion autbnoma de
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la escuela y la via que permite interrelacionar la escuela con la
comunidad local y regional donde esta enclavada, aprovechando
asi al maximo los recursos de la misma para logar una efectiva
accion y proyeccion social y pedagogica” (ME, 1998, p.7)

El texto hace referencia cierta al alcance de interrelacion comunitaria de la escuela a
través de la ejecucion del proyecto, solo que la manera de ejecutarlo fue mal entendida al
punto que termind siendo el PPP una especie de proyecto pedagdgico de aula méas amplio,
debido a esto la propuesta especifica de los recientes cambios a la reforma de 1996, sobre el
paso del PPP al actual PEIC, supone mas que un simple cambio de nombre (lo cual ha sido
una manera frecuente de entender este cambio entre muchos docentes). Nuevamente
Lacueva (2008) en su propuesta sobre los fundamentos practicos de los proyectos en la
escuela y el liceo nos expone al respecto que

“la educacion por proyectos es una propuesta holistica que ha
de afectar todas las facetas de la vida de la escuela o liceo, y
que solo ofrece sus mejores frutos a quienes reconocen su
complejidad y se proponen llevarla a la practica de forma
sistematica y reflexiva” (p.7)

Lo cual nos refiere a que este tipo de proyectos debe ser eminentemente operativo, y
que debe abarcar todas las dimensiones de la accidén educativa, todas las areas de
funcionamiento de la escuela. De aqui nuestra insistencia, como se explicé antes en los
antecedentes, sobre la necesidad de que el PEIC incidiera en todas las &reas de
funcionamiento e involucrara a todos los actores educativos tanto en su disefio como en su
ejecucion.

Se trata de que el proyecto que se desarrolle en los centros educativos tenga asi un
alcance ecoldgico amplio, a fin de que la educacion que se promueva en cada centro sea
cultural y socialmente significativa para todos. Al respecto, el conocido pedagogo italiano
Francesco Tonucci nos precisa que

“un proyecto orientado al futuro, al siglo XXI, para la escuela
debe, en mi opinidn, contemplar tres aspectos: el rol de la
escuela y su relacion con la comunidad, el modo de transmision
de conocimientos (ensefianza aprendizaje), criterios sobre el rol
y la formacion del profesor” (Tonucci, 1988, p.25)
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El autor nos recalca la necesidad de una educacion que supere las paredes del centro
educativo, para responder a las demandas de los nuevos tiempos, con una educacion que
promueva aprendizajes significativos y que forme ciudadanos: esta es una de las ventajas
de estrategias de intervencion colectivas como el PEIC, que permite hacer transversal la
educacion para la ciudadania. Este tema es central en toda la reforma iniciada en 1996. En
relacion a este aspecto el profesor chileno Abraham Magendzo, en su trabajo para colaborar
con la fundamentacion de los avances curriculares en América latina, y quien es toda una
autoridad en el tema de educacion para la ciudadania y los derechos humanos y las
reformas curriculares recientes también puntualiza:

“Para promover una ciudadania democratica es necesario
también promover la creacion de proyectos educativos en los
que participen los distintos actores de la comunidad escolar, ya
que esto también adquiriria relevancia para la transformacion de
las practicas jerdrquicas y burocraticas de la escuela, y
constituirian una oportunidad para iniciar un trabajo en
conjunto, tendiente a producir los cambios necesarios en la
unidad educativa para ofrecer una educacion de mayor calidad y
que responda a las demandas del contexto” (Magendzo, 1996,
p.77)

Su propuesta es que un proyecto educativo, pensado e ideado por la comunidad
escolar y la comunidad del entorno promueve educacién ciudadana y para la democracia,
beneficia a la institucion porque promueve formas distintas de funcionar internamente y
permite la integracion con la comunidad en torno a una meta comin. En Venezuela, como
parte de los aportes para el Congreso Interamericano de Educacion Catdlica (CIEC) de
Chile en el afio 2004, la Asociacion Venezolana de Educacion Catdlica (AVEC),
especificaba acerca de los proyectos comunitarios y la oportunidad que estos ofrecian para
promover la participacion conjunta de la escuela y la comunidad.

“El proyecto educativo ubica la concreciéon del ideario del
colegio en un aqui y un ahora determinados. ¢Quién hace esto?
Parece evidente que deben ser los representantes de toda la
comunidad educativa, si se quiere después que haya un
seguimiento e involucracion de todos (...) ;Por qué no empezar
a plantearnos las mismas finalidades para directivos, padres,
docentes, personal administrativo y servicio, etc.?;Por qué no
establecer siempre desde una evaluacion inicial realista objetivos
de construccion de la comunidad educativa que sean viables a
plazos razonables? De esa manera a partir de la capacidad de
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vinculacion que tiene el proyecto educativo, podremos establecer
un plan de formacién en y para la participacion que vincule a
todos los miembros de la comunidad educativa” (Repole, Torres

y Rivas, 2003, p.38)

En definitiva, muchos de los criterios que caracterizan el desarrollo de un proyecto
educativo integral comunitario implica tener claras sus caracteristicas: el PEIC tiene una
alcance mas amplio que el enfoque meramente académico y curricular, es una propuesta
eminentemente operativa (es decir, que tiene sentido desde la accién efectiva segin metas
consensuadas), promueve la formacién para la ciudadania democrética como eje transversal
de las recientes reformas educativas partiendo del contexto comunitario, y finalmente
promueve la participacion de todos los miembros de la comunidad educativa y de la

comunidad del entorno.

2.2.3 Dindmica de Grupo y Grupos Operativos Docentes

2.2.3.1 Sobre las definiciones de “Grupo”.

Existe una gama de definiciones del término grupo. Acerca de una comprension de
las diferentes concepciones del grupo nos concretaremos, en términos de utilidad para el
sentido de este estudio; primero, en la concepcion de Cirigliano y Villaverde (1970) para
quienes “un grupo consiste en dos 0 mas personas que comparten normas con respecto a
ciertas cosas y cuyos roles sociales estan estrechamente intervinculados” (p. 66). Segundo,
para a Bauleo y cols. (1991), un grupo es “un conjunto de individuos o personajes
vinculados fuertemente entre si, que comparten ciertas reglas y se adecuan a ellas en
relacion con una tarea que todos los miembros acuerdan llevar a cabo”(p. 22). Estos
autores especifican tres aspectos importantes en la definicion: primero el grado de
vinculacién de los integrantes, la cual identifica como “pertenencia”; segundo la
importancia de las reglas grupales para la cohesién y el funcionamiento grupal; y tercero el
nivel de concrecion que le aporta la tarea al grupo.

Otra definicion que nos interesaria resaltar es la que usa Turner (1990, cp. Canto,
2000) en la que describe mas psicolégicamente al grupo:

“(...) se define como aquel que es significativo para los
miembros que lo forman, al que se remiten subjetivamente
para la comparacion social y para la adquisicion de normas y
valores (...), al que aceptan pertenecer personalmente y que
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influye sobre sus actitudes y comportamiento” (Canto, 2000, p.
26).

Es interesante que en el enfoque de Turner (en Canto, 2000) destaca una lista de
aspectos de significado en la cual “forma parte” es la manera como los integrantes de un
grupo se comparan para evaluarse a si mismos y sus actitudes, capacidades, actuaciones,
opiniones, etc., y del que esos integrantes toman sus reglas, normas y creencias sobre la
conducta y las actitudes adecuadas. Estos aspectos son muy relevantes cuando hablemos
del funcionamiento de los grupos en el &mbito educativo, y a ellos haremos referencia mas
adelante.

Finalmente en el marco de las definiciones, es necesario apoyarnos en Shaw (1995)
quien sigue siendo una referencia obligatoria cuando se intenta profundizar en una
comprension del fenémeno grupal. Este autor especifica seis aspectos desde los cuales se
define al grupo:

Primero, desde las percepciones “podemos definir un grupo social como una unidad
consistente en un cierto nimero de agentes que tienen una percepcion colectiva de su
unidad (Shaw, 1995, p. 227); también define grupo a partir de los integrantes y las
interacciones de los miembros del grupo “un grupo es un cierto nimero de personas que
interactian, donde cada miembro recibe una impresion o percepcion de cada uno de los
demés miembros” (Shaw, 1995, p. 33)

Segundo, también define lo grupal a partir de la motivacién y la satisfaccion de
necesidades un grupo “es un conjunto de organismos en el que la existencia de todos es
gratificadora para los individuos y es necesaria para la satisfaccion de ciertas necesidades
individuales de cada uno” (Shaw, 1995, p. 167)

Tercero, hace definiciones a partir de los objetivos del grupo: los grupos ‘“son
unidades compuestas por dos 0 mas personas, que entran en contacto para lograr un
objetivo, y que consideran que dicho contacto es significativo” (Shaw, 1995, p. 2)

Cuarto, define a partir de la organizacion grupal: un grupo es concebido como “un
sistema organizado, compuesto por dos 0 mas individuos que se interrelacionan de modo
tal que el sistema tenga una funcién” (Shaw, 1995, p. 237).

Quinto, define también en relacion a la interdependencia de los miembros: un grupo

es “un conjunto de individuos que comparten un destino comin, es decir que son
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interdependientes en el sentido de que un hecho que afecta a uno de los miembros es
probable que afecte a otros” (Shaw, 1995, p. 6,)

Y sexto, hace definiciones en referencia a la interaccion grupal: un grupo es “un
cierto niUmero de personas que se comunican entre si durante un periodo de tiempo en
interaccion reciproca” (Shaw, 1995, p. 1)

Todas estas aproximaciones de este autor nos ayudan a adquirir una nocion
construida del significado de lo grupal que nos es propicia para comprender mejor la
dindmica presente en todo grupo.

Desde estas caracteristicas de la dindmica grupal Shaw (1995) termina acufiando
una definicién de grupo que intenta integrar las visiones previas; segin esto terminara
especificando que un grupo es

“una unidad de dos o mdas personas que interactiian
mutuamente, de modo tal que cada persona influye en todas las
demaés y es influida por ellas, que persisten durante un cierto
periodo de tiempo, que tienen uno 0 mas objetivos comunes, y
gue han desarrollado una cierta estructura grupal” (Shaw, 1995,
pp. 25, 26).

Esta definicion nos ayudaria a ir observando aspectos importantes que, segun estos
fundamentos tedricos, deberian estar presentes en la dindmica grupal de los docentes que
trabajan en centros educativos especificos. Tomar en cuenta estos aspectos para el estudio

metodoldgico es fundamental a fin de entender las descripciones que de €l se desprenderan.

2.2.3.2 El funcionamiento grupal.

Para abordar algunas nociones bésicas sobre el tema del funcionamiento grupal es
necesario precisar con Shaw (1995) algunos aspectos relacionados con lo que este autor
Ilama la conducta de los grupos.

El primero de estos aspectos sefialados por el autor esta relacionado con la llamada
teoria del campo, segun la cual la conducta de un grupo es el resultado de un campo de
fuerzas interdependientes. El principal defensor de esta teoria explicativa de los grupos es
Kurt Lewin, y se refiere a que un grupo se comporta segun las fuerzas internas y externas

que en él confluyan.
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Otro aspecto que explica el funcionamiento de un grupo, se refiere a la llamada
teoria de la interaccidn, segun la cual la conducta de un grupo se explica segun la manera
en que se relacionen en él la actividad grupal, la interacciéon y los sentimientos de los

participantes.

Otra manera de explicar la conducta grupal se refiere a la manera como confluyan
en los participantes del grupo las posiciones y los roles, como sistema de elementos
conexionados: esta teoria se conoce como la teoria de los sistemas.

También la conducta de los grupos se puede explicar a través de las opciones
interpersonales entre los miembros del grupo, las cuales influyen en la interrelacion
general. Esta teoria se conoce como la orientacion socio métrica del grupo.

La orientacion psicoanalitica explica el funcionamiento grupal a partir de los
procesos motivacionales y defensivos del individuo en relacion con la vida del grupo. La
orientacion de la psicologia general explica el funcionamiento grupal segln los procesos
individuales como el aprendizaje, la motivacion y la percepcién y su influencia sobre los
procesos grupales. Y la obra de Cattel (1948 c.p. Shaw, 1995, p. 29) trata de descubrir los
aspectos basicos de la conducta grupal mediante un analisis estadistico de los datos acerca
de los individuos a partir del andlisis factorial. Esta orientacion se llama empirico
estadistica.

Todas estas explicaciones buscan ofrecer una visién general de los aspectos que
intervienen en el funcionamiento grupal. Mas que optar por unos u otros, es mas importante
percibir la integralidad de la conducta humana de los individuos que integran grupos y son
los protagonistas del funcionamiento grupal (Shaw, 1995).

2.2.3.3 Los grupos de docentes en las escuelas.

Hasta ahora hemos revisado aspectos del funcionamiento grupal en general. Sin
embargo es fundamental centrar nuestra atencion acerca de como se entiende la dinamica
de grupos dentro del contexto educativo. Al respecto, podriamos comenzar prestando
atencion al trabajo de Cirigliano y Villaverde (1970), quienes puntualizan que “La fuerza o
potencia del grupo, su dinamis, puede traducirse en fuerza educadora o modeladora, y por

tanto no solo puede usarse, sino que no debe desperdiciarse en la accion educativa” (p.



21

40). Es decir que el pertenecer o formar parte de un grupo es una oportunidad para
promover aquello que conociamos como aprendizaje vicario, identificado en principio entre
alumnos, o en la relacién docente alumno, pero que ademas podemos también suponer en la
relacién entre docentes, quienes por ejemplo puedan querer desarrollar una meta comun en
el ambito educativo comunitario.

Esta comprension de la dinamica grupal en el contexto educativo, tiene en Gibb
(1978) una orientacion analoga a la que proponiamos antes en términos del profesor
Abraham Magendzo acerca de una educacién para la ciudadania democratica, dado que
Jack Gibb especifica:

“En una democracia la escuela se convierte en un laboratorio
experimental de la forma de vida democrética. En el proceso del
aprendizaje en grupos los miembros de la comunidad escolar
desarrollan formas de adaptacién en una sociedad cambiante.
Reviste importancia que todos los elementos de la comunidad
educacional aprendan a vivir y a trabajar en conjunto.
Idealmente la comunidad se convierte en alguna forma de grupo
por participacién, o en un conjunto de tales grupos. Es preciso
recordar que el estudiante es el participante primordial en el
proceso educativo. Todos los programas y todo el personal —
administrativo, docente, técnico o de servicio- existen con el
Unico propdsito de crear un ambiente en el cual el estudiante
pueda aprender las habilidades, conocimientos y actitudes
necesarias para vivir en una sociedad democréatica. A menudo se
olvida este hecho, y la administracién, la investigacion o el
logro de un sistema eficiente de personal se convierten en
objetivos importantes por si mismos”. (p. 157)

Este aporte del autor resalta la importancia de una conducta grupal, orientada al
funcionamiento democratico y participativo, en el que todos los que hacen vida en una
institucion educativa tienen una carga de responsabilidad en la promocion de la conducta
ciudadana; y como se puede observar el autor también ofrece al grupo y a las caracteristicas
de la dinamica grupal como vehiculo para este fin.

En este sentido, las particularidades de las interacciones personales, los roles, las
funciones, las actividades, la estructura, las percepciones individuales, etc., pueden facilitar,
o0 bien dificultar, el logro de la convivencia y la educacion democréatica. Aqui el papel del
docente, como ningun otro actor de la comunidad educativa es esencial: como forman

grupos los docentes (si se trata solo a nivel empatico, casual, por coincidencia de horarios,
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etc.); cual es la finalidad del grupo total docente de la institucion (funcionar aisladamente,
trabajar como un empleado mas, promover distintos aprendizajes, ensefiar, educar, etc.);
cudles son las caracteristicas de los objetivos que los convocan (la existencia de un
proyecto comun, el trabajo a través de comisiones aisladas, o la resolucion de meros
problemas coyunturales, etc.); o cdémo interactla cada docente (de forma asertiva,
cohesionadoramente, 0 como uno méas del grupo, o como la persona de quien depende todo,

etc.).

2.2.4 Trabajo en equipo en Escuelas y colegios: el poder

2.2.4.1 Caracteristicas de los equipos de trabajo.

La concepcion de los grupos que funcionan desde las caracteristicas de un equipo de
trabajo proviene normalmente los enfoques organizacionales y del ambito empresarial. En
un articulo de la revista electronica Temas de Management, Lucci y Stagnitta (2004) citan
unos de los conceptos mas clasicos del trabajo en equipo:

“Un equipo es un numero pequefio de personas con
habilidades complementarias que estdn comprometidas con un
propdsito  comun, con metas de desempefio y con una
propuesta por las que se consideran mutuamente
responsables” (Katzenbach, 1996, p.23).

Esta definicion de Katzenbach y Smith en su famoso libro La sabiduria de los
equipos, se parece a una de las definiciones usadas anteriormente que referia a las personas
gue se orientaban hacia el logro de un objetivo o una meta. Al respecto, Lucci y Stagnitta
(2004), tratan de aclarar que los equipos difieren fundamentalmente de los grupos de
trabajo porque requieren responsabilidad tanto individual como colectiva; sin embargo esta
realidad también puede aparecer en los grupos operativos, 0 que ejecutan una tarea porque
se sienten identificados con ella. También tratan de especificar que a los equipos no les
alcanza con la discusion, el debate, las decisiones grupales, con compartir informacion, que
los equipos generan productos de trabajo a través del aporte conjunto de sus integrantes;
esta si parece ser una diferencia fundamental entre un equipo y un grupo, pues la nocion de
producto, de resultado tangible, solemos asociarla mas a un equipo de trabajo. Esta
diferencia hace posible niveles de rendimiento en el equipo que son superiores a la suma de

todos los talentos individuales de sus miembros.
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Algunas de las caracteristicas del trabajo en equipo que proponen Katzenbach y

Smith (1996) en La sabiduria de los equipos, podriamos resumirlas en:

El trabajo en equipo supone una integracion arménica de funciones y
actividades desarrolladas por diferentes personas.

Para su implementacion requiere que las responsabilidades sean compartidas
por sus miembros.

Necesita que las actividades desarrolladas se realicen en forma coordinada.
Necesita que los programas que se planifiqguen en equipo apunten a un
objetivo comun.

Supone, necesariamente un nivel de actividad, de operatividad.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere tiempo, dado que
se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el

desempefio arménico de su labor.

2.2.4.2 Trabajo en equipo en el &mbito educativo.

Como parte de los lineamientos para la propuesta de implementacion de las

reformas educativas en el hemisferio, Jackes Delors expone en su trabajo La Educacion

encierra un tesoro, titulo del Informe a la UNESCO de la comision internacional sobre la

educacion para el siglo XXI:

Aunque en lo fundamental la profesion docente es una
actividad solitaria en la medida en que cada educador debe
hacer frente a sus propias responsabilidades y deberes
profesionales, es indispensable el trabajo en equipo,
particularmente en los ciclos secundarios, a fin de mejorar la
calidad de la educacion y de adaptarla mejor a las
caracteristicas particulares de las clases o de los grupos de
alumnos. (Delors, 1996)

Esta llamada de atencion, sobre el trabajo en equipo de los docentes, como un

requerimiento importante para la ejecucién de los cambios educativos globales que propone

la UNESCO desde 1996, sigue hoy muy vigente. La idea de trabajar en equipo en el ambito

educativo estd presente en los deseos de todo grupo docente que se cuestiona sobre el

funcionamiento institucional de su centro educativo. Sin embargo esta propuesta,
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operativamente hablando, en muchos casos tiene poco eco, y en los centros educativos
donde se intenta implementar, termina siendo usada con poco rigor sistematico, como suele
suceder en los casos de docentes que se “organizan” para trabajar bajo la forma de
“comisiones de trabajo” en las que solo trabajan verdaderamente un porcentaje muy bajo de
los integrantes.

Segun Cirigliano y Villaverde (1970) una comision de trabajo se refiere a una
técnica a través de la cual un grupo numeroso decide hacer una distribucion de tareas
(p.167), y suele ser un grupo pequefio que actta por delegacion de otro mas grande. Esta
forma de delegar responsabilidades suele ser muy usado en el d&mbito educativo; sus
integrantes se eligen segun sus dotes para la tarea correspondiente, y sus horarios son a
conveniencia de los integrantes.

Muchos directivos apuestan a la aparente organizacion que ofrece funcionar desde
el esquema de las comisiones de trabajo; incluso, cuando tienen tiempo organizados para
funcionar desde este esquema, ldgicamente temen hacer cambios en la estructura de
funcionamiento, aun sabiendo que no todos los miembros de los grupos efectivamente
trabajan.

Lira (1984) en una investigacion sobre algunos criterios del funcionamiento
empresarial que favorecen la actividad educativa hace referencia al trabajo en equipo de los
docentes como una manera de incidir en la promocién de una mejor educacion. Dentro de
su estudio, hace referencia a la llamada Teoria Z del funcionamiento empresarial, propuesta
por Ouchi (1981), quien basandose en un estudio sobre el desempefio de algunas empresas
japonesas y su éxito sobre otras europeas y estadounidenses, pertenecientes al mismo rubro
tecnoldgico, logré determinar la razon del éxito de estas empresas: “una forma especial de
manejar a la gente, una forma cooperativa diferente, posibilidades de desarrollo futuro del
personal y en una consecuente toma de decisiones por consenso” (Lira, 1984, p.23).
Analizando los resultados de esta propuesta de Ouchi, se explica en Lira (1984) que el éxito
supuso primero la promocion de un buen clima laboral para el establecimiento de mejores
relaciones interpersonales, en el cual cada componente del equipo humano sentia que
participaba y pertenecia, que existia una afectividad compartida y una intimidad clara;

ademas al hacer referencia a una cultura cooperativa explicaba entenderla como el espiritu
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de equipo que dependia de la participacion democréatica y efectiva de compartir objetivos
comunes.

En relacion a la escuela, Lira (1984) citando a Fairchild (1960), Kardiner (1955) y
Armada (1972), recalcaba que “la escuela como institucion social es un producto y un
productor de la sociedad” (Lira, 1984, p.14), y que “todo perfeccionamiento de la
institucion se debe traducir en un mejor acomodo, ajuste y sentido creativo de todos los
integrantes de la misma” (Lira, 1984, p.24), en un intento por establecer relaciones entre el
funcionamiento escolar, su capacidad de rendimiento como institucion social, y las

caracteristicas de su funcionamiento organizacionalmente hablando.

2.2.4.3 Aspectos del &mbito educativo que influyen en el trabajo en equipo.

En el antes mencionado estudio de Lira (1984), La escuela como establecimiento
social: estudio de algunos factores ligados a la misma institucion escolar y la repercusion
sobre su funcionamiento, ella hace referencia a dos grandes aspectos de la organizacién
escolar que influencian el desempefio escolar general.

El primero de estos aspectos hace referencia a las caracteristicas de la atmésfera
escolar, en relacion con la calidad de las interacciones entre docentes, directivos (tipo de
liderazgo usado), alumnos y representantes; en relacion con el clima emocional en el que
se desenvuelve el trabajo escolar (p. 11); en relacién a la persona del docente, sus deseos,
esperanzas, realizaciones y frustraciones; en relacién a la calidad de las relaciones de los
docentes entre si, de forma especial; y en relacion a las percepciones que los docentes
tienen de la institucion, su ideario, sus valores particulares.

El segundo gran aspecto identificado por este estudio que influye en el
funcionamiento escolar se encuentra todas la oportunidades y amenazas externas a la
dindmica institucional que son causa del fendmeno de la rotacion y fluctuacion del
personal docente en los centros educativos, como factor importante que evita crear sentido

de pertenencia e identidad institucional. (p. 11).
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2.2.4.4 Aspectos organizacionales y el trabajo en equipo en el ambito educativo.

Las instituciones educativas son organizaciones con un fin altruista y ético para toda
sociedad. Pero son en esencia organizaciones. Senge (1995), hablando de las empresas
como sistemas, precisa que “No es accidental que la mayoria de las organizaciones
aprendan mal” (p. 10), y dado que las escuelas son empresas que promueven saber, no es
casualidad que muchos centros educativos aprendan mal o no aprendan.

“El modo en que estan disefiados y administrados, el modo en
que definen las tareas de la gente y, sobre todo, el modo en
gue nos han ensefiado a pensar e interactuar (no soélo en
organizaciones sino en general) generan problemas
fundamentales de aprendizaje. Estos problemas inciden a
pesar de los esfuerzos de personas brillantes y dedicadas. A
menudo, cuanto mas se esfuerzan para resolverlos, peores son
los resultados. Hay algun aprendizaje a pesar de estas
ineptitudes, pues éstas impregnan todas las organizaciones en
cierta medida” (Senge, 1995, p. 10).

Los problemas de aprendizaje son tragicos en los nifios, sobre todo cuando no se
detectan. Son igualmente tragicos en los centros educativos como organizaciones, donde
suelen pasar inadvertidos. EI primer paso para remediarlos consiste en comenzar a
identificar algunas barreras para el aprendizaje personal, y por consiguiente, organizacional
de la institucion. A continuacion se enumeran una serie de elementos que Senge (1995)
identifica como barreras para el aprendizaje institucional.

“Yo soy mi puesto de trabajo”. Muchos docentes, y mucha gente en general
aprenden a ser “tan” leales con su tarea, al extremo de confundirla con su propia identidad.
Cuando les preguntan cémo se ganan la vida, las personas describen las tareas que realizan
todos los dias, no el proposito de la empresa de la cual forman parte.

La mayoria se ven dentro de un “sistema” sobre el cual no ejercen ninguna
influencia. “Hacen sélo su trabajo”, cumplen con su horario y tratan de apafarselas ante
esas fuerzas que estan fuera de su control. En consecuencia, ven sus responsabilidades
como limitadas por el puesto que ocupan. Cuando las personas de una organizacion
educativa se concentran Gnicamente en su puesto, no sienten mayor responsabilidad por los

resultados que se generan cuando interactUan todas las partes. Mas aln, cuando los
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resultados son decepcionantes, resulta dificil saber por que. So6lo se puede suponer que
“alguien cometid una “falla”.

“El enemigo externo”. En el analisis que Senge hace de estas barreras para el
aprendizaje organizacional, sefiala que el sindrome del “enemigo externo” es un
subproducto de “Yo soy mi puesto”, y de los modos asistémicos de encarar el mundo que
ello alienta. Cuando nos concentramos sélo en nuestra posicion, no vemos que nuestros
actos la trascienden. Cuando esos actos tienen consecuencias que nos perjudican,
incurrimos en el error de pensar que estos nuevos problemas tienen un origen externo.

Como la persona perseguida por su propia sombra, no podemos deshacernos de
ellos. El sindrome del “enemigo externo” no consiste sélo en echar culpas dentro de la
escuela o la organizacion. La historia del “enemigo externo”, sin embargo, es siempre
parcial. El “afuera” y el “adentro” suelen formar parte de un mismo sistema. Este problema
de aprendizaje vuelve casi imposible detectar la influencia que podemos ejercer sobre
cuestiones “internas” que superan la frontera entre nosotros y lo “externo”.

“La ilusién de hacerse cargo”. Segun Peter Senge, esta de moda ser “proactivo”.
Los directores y coordinadores a menudo proclaman la necesidad de hacerse cargo para
afrontar problemas dificultosos. Esto suele significar que debemos enfrentar estos
problemas, no esperar a que alguien méas haga algo, resolver los problemas antes que estalle
una crisis. La actitud proactiva se ve a menudo como un antidoto contra la actitud
“reactiva”, la de esperar a que una situacion se salga de quicio antes de tomar medidas.
¢Pero emprender una accién agresiva contra un enemigo externo es de veras un sinénimo
de ser proactivo? A menudo, la “proactividad” es reactividad disfrazada. Si nos volvemos
mas agresivos para luchar contra el “enemigo externo”, estamos reaccionando, no importa
como lo llamemos. La verdadera proactividad surge de ver como intensificamos nuestros
propios problemas. Es un producto de nuestro modo de pensar, no de nuestro estado
emocional.

“La fijacion en los hechos”. Muchos estamos condicionados para ver la vida solo
como una serie de hechos, y creemos que para cada hecho hay una causa obvia. El énfasis
en los hechos desemboca en explicaciones “facticas”. Esas explicaciones pueden ser ciertas

en alguna medida, pero nos impiden ver los patrones mas amplios que subyacen a los
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hechos y comprender las causas de esos patrones. Nuestra fijacion en los hechos forma
parte de nuestro programa evolutivo.

En relacién a este aspecto Senge explica que en el disefio de un cavernicola
destinado a la supervivencia, la aptitud para contemplar el cosmos no podia ser un criterio
primordial. Lo importante es la aptitud para ver al tigre diente de sable por encima del
hombro izquierdo y reaccionar con rapidez. El autor sefiala irobnicamente:

“Hoy, las primordiales amenazas para nuestra supervivencia,
tanto de nuestras organizaciones como de nuestras sociedades,
no vienen de hechos repentinos sino de procesos lentos y
graduales; la carrera armamentista, el deterioro ecoldgico, la
erosion del sistema de educacion publica de una sociedad, el
capital fisico cada vez mas obsoleto, el deterioro en la calidad
de disefios o productos (al menos en relacion con la calidad de
los competidores) son productos lentos y graduales”(Senge,
1995, pag.12).

El aprendizaje generativo no se puede sostener en una organizacion si el
pensamiento de la gente estd dominado por hechos inmediatos. Si nos concentramos en los
hechos, a lo sumo podemos predecir un hecho antes de que ocurra, para tener una reaccion
Optima. Pero no podemos aprender a crear.

“La rana hervida”. El autor sefiala con esta pardbola que la mala adaptacion a
amenazas crecientes para la supervivencia aparece con tanta frecuencia al revisar los
fracasos en las organizaciones, dentro de las que no escapan las escuelas, que ha dado
nacimiento a la parabola de la “rana hervida”.

“Si ponemos una rana en una olla de agua hirviente,
inmediatamente intenta salir. Pero si ponemos la rana en agua
a la temperatura ambiente, y no la asustamos, se queda
tranquila. Cuando la temperatura se eleva de 21 a 26 grados
centigrados, la rana no hace nada, e incluso parece pasarlo
bien. A medida que la temperatura aumenta, la rana esta cada
vez mas aturdida, y finalmente no esta en condiciones de salir
de la olla. Aunque nada se lo impide, la rana se queda alli y
hierve. ¢(Por qué? Porque su aparato interno para detectar
amenazas a la supervivencia esta preparado para cambios
repentinos en el medio ambiente, no para cambios lentos y
graduales” (Senge, 1995, pag.13).

Desde este analisis el autor intenta sefialar que para aprender a ver procesos lentos y

graduales tenemos que aminorar nuestro ritmo frenético y prestar atencion no sélo a lo
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evidente sino a lo sutil. No eludiremos el destino de la rana a menos que aprendamos a
aminorar nuestro ritmo frenético y ver esos procesos graduales que a menudo plantean para
todos las mayores amenazas.

“La ilusion de que se aprende de la experiencia”. En relacion a este aspecto el autor
sefiala que la experiencia directa constituye un potente medio de aprendizaje. Aprendemos
a comer, a gatear, a caminar y a comunicarnos mediante ensayo y error. Que realizamos un
acto y vemos las consecuencias de ese acto; luego realizamos un acto nuevo y diferente.
“¢Pero qué ocurre cuando ya no vemos las consecuencias de nuestros actos? ¢Qué sucede
si las consecuencias primarias de nuestros actos estan en el futuro distante o en una parte
distante del sistema mas amplio dentro del cual operamos, como es el caso de la
educacion?” He aqui un fundamental dilema de aprendizaje que afrontan las escuelas como
organizaciones: se aprende mejor de la experiencia, pero no siempre experimentamos
directamente las consecuencias de muchas de nuestras decisiones mas importantes.

Las decisiones mas criticas de las organizaciones tienen consecuencias en todo el
sistema, y se extienden durante afios o décadas. Tradicionalmente, las organizaciones
intentan superar las dificultades de afrontar el enorme impacto de ciertas decisiones
dividiendose en componentes. Instituyen jerarquias funcionales que permiten intervenir con
mayor facilidad. Pero las divisiones funcionales se transforman en feudos, y lo que antes
era una comoda division del trabajo se transforma en una serie de “chimeneas” que impiden
el contacto entre las funciones. Resultado: el analisis de los problemas méas importantes de
una institucion educativa, los problemas complejos que trascienden los limites funcionales,
se convierte en un ejercicio peligroso o inexistente.

“El mito del equipo administrativo™. Este es un ultimo aspecto sefialado por el autor.
Se trata de la creencia de que para batallar contra los dilemas y problemas se yergue el
“equipo administrativo”, un grupo escogido de coordinadores o directivos enérgicos y
experimentados que representan las diversas funciones y pericias de la organizacion
educativa. Se supone que en conjunto discerniran los complejos problemas
multifuncionales que son cruciales para la institucion. ¢Pero por qué hemos de confiar en
gue estos equipos podran superar estos problemas de aprendizaje? Muchos equipos pueden
funcionar muy bien con problemas rutinarios. Pero cuando enfrenta problemas complejos

que pueden ser embarazosos 0 amenazadores, el espiritu de equipo se derrumba. ¢Cuando
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fue la ultima vez que una persona de la organizacion de usted fue recompensada por
plantear dificiles preguntas acerca de la actual politica de la institucion, en vez de resolver
problemas urgentes? Ante la incertidumbre o la Ignorancia, aprendemos a protegernos del
dolor de manifestarlas. Ese proceso bloquea nuestra comprension de aquello que nos
amenaza. La consecuencia es lo que algunos autores denominan ‘“Incompetencia
calificada”: equipos llenos de gente increiblemente apta para cerrarse al aprendizaje (Senge,
1995).

Tal y como hemos venido adentrandonos en cada uno de los conceptos e ideas
implicadas en el tema central de este camino investigativo, podriamos ir precisando coémo
cada uno de estos aspectos tedricos nos ayudan a comprender el entramado de factores
presentes en el desarrollo de los proyectos de centro por parte de grupos de docentes que
quieren trabajar en equipo. A continuacion expondremos algunos aspectos claves que a

nivel personal y profesional han influido en la seleccidn de este problema de estudio.

I11. Contexto Personal

El acto de mirar supone una accion que en si misma contiene una importante carga
subjetiva, puesto que cuando miramos mucho de lo que percibimos obedece a nuestra
postura circunstancial, a nuestra capacidad de percepcién, al modo particular de ver y a la
codificacion que hacemos de aquello que miramos. Tomando en cuenta esta idea,
consideramos importante describir dos aspectos que personal y profesionalmente han
estado presentes en la mirada que nos ha estimulado a acercarnos al tema que abordamos en
esta investigacion.

El primero de ellos podriamos designarlo como el mas subjetivo de los dos. Al
describir este aspecto, es necesario delimitar el campo profesional que ha servido de
escenario para el interés en este problema de estudio, el cual podriamos definirlo a partir de
tres circunstancias particulares. La primera de ellas tiene que ver con la dedicacién durante
mas de 19 afos a la labor docente, en el ambito de la educacion formal, lo cual ha permitido
mirar de cerca y desde la propia experiencia la dindmica del ejercicio de la labor educativa.
La segunda circunstancia tiene que ver con los aprendizajes vicarios transmitidos gracias al
providencial trabajo cercano con colegas de trayectoria y mistica singular, como ha sido el

caso de la Licenciada Elvira Morcillo, quien en su promocion en ambitos educativos de la
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formacion en y para la ciudadania nos ayudd a descubrir la importancia de trabajo
cooperativo de docentes en la implementacion de proyectos para educar en valores y
derechos humanos. Y la tercera circunstancia se refiere al feliz acontecimiento de haber
formado parte durante 12 afios, en calidad de facilitador, del Programa de Formacion
Docente de la AVEC, donde se profundiz6 ain méas en temas de planificacion y evaluacién
educativa y de acompafiamiento a centros educativos en el disefio e implementacién de sus
proyectos educativos de centro.

El segundo aspecto, de los dos que antes mencionabamos podriamos designarlo
como el méas objetivo de los dos, en tanto que se refiere a aquellos aspectos que
objetivamente han estado presentes en la realidad y que han demandado nuestra atencion y
consideracién en términos de generar algin nivel de respuesta. Por ejemplo, hace més de
una década escribié un autor anénimo que "las hazafias de un pais no las hace un hombre
solo, las realiza un pueblo a través del esfuerzo y el talento de su sociedad" (De Mello,
1993). Al leer esta afirmacion podemos coincidir en que la necesidad de hacer redes para
desarrollar procesos importantes como la promocién de un mundo mejor es, entonces, un
imperativo categorico de nuestros tiempos. En toda sociedad, las instituciones educativas,
formales y no formales, resultan tacitamente implicadas en una empresa de esta magnitud.

Sélo que no hay que olvidar: primero, que una institucion educativa tiene (o al menos
asi deberia ser) un minimo funcionamiento organizacional que permita, laboralmente,

tender al alcance de sus metas; y segundo, que toda organizacién laboral requiere en gran

medida, del trabajo conjunto de un grupo de colaboradores el cual, al articular esfuerzos de
manera eficaz, se transforme en un equipo con grandes posibilidades de realizar con éxito
la misién que le ha sido encomendada. En el &mbito educativo éste siempre ha sido un
deseo comdun, sentido, e incluso muchas veces expresado, en reuniones de fin de afio
escolar, en asambleas de padres y madres, 0 en reuniones de consejo docente.

Sin embargo, el docente por lo general, estd acostumbrado a trabajar de manera
individual, ya sea elaborando su programa anual de actividades o ya sea poniéndolo en
ejecucion; de hecho las actuales propuestas educativas que sugieren la planificacion
conjunta, la toma de decisiones en colectivo, ha tenido un avance lento y “cuesta arriba” en

nuestros colegios.
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En un articulo de la revista Educar, la Profesora Rosa Blanco (2000) de la
Universidad Andrés Bello de Chile, nos recalca que la cohesion grupal hace referencia a la
percepcion de los miembros del grupo sobre la necesidad de trabajar en equipo para el
logro de los objetivos comunes, y que sélo es posible realizar la tarea con éxito gracias a la
colaboracion de todos y cada uno de sus miembros. De aqui la importancia, en la escuela,
del trabajo colaborativo, en el que se negocian los objetivos, actividades y estrategias para
llevarlos a cabo, y la importancia de la basqueda del consenso en los procesos de toma de
decisiones. Pareciera ser por esto que algunas escuelas logran, mejor que otras, crear un
ambiente propicio para el desarrollo profesional y personal de los docentes. Lo importante
es crear una comunidad docente donde discutir y desarrollarse profesionalmente en
comun. Este logro ha de orientarse hacia una mayor autonomia y conocimiento de su
profesion y a su desarrollo como persona.

Es decir, que el trabajo colegiado en el &mbito educativo es un desafio que hay que
ir logrando, pues es una condicion necesaria para el alcance de los logros propuestos en la
vision de nuestro sistema educativo.

Muy a propoésito de tales motivaciones, centrar la investigacion en este tema

coincide con la necesidad del abordaje psicoeducativo y los aspectos transversales a la tarea
de una intervencion institucional, precisamente porque el trabajo colaborativo entre
equipos docentes, y los procesos psicoldgicos, individuales y grupales, del trabajo en
equipo de los profesores es un campo escasamente atendido.
Una revision como la antes descrita se enmarca en el campo de la psicologia educativa
debido a que esta disciplina tiene como objeto de estudio “los procesos de cambio
comportamental provocados o inducidos en las personas como resultado de su participacion
en actividades educativas” (Coll et al, 1990 p. 27) todo lo cual es, en lineas generales,
analogo a los fines de la investigacidon que aqui nos proponemos; también muy a proposito
de la investigacion acerca del funcionamiento interno del centro educativo y en relacién
con los proyectos que cada centro se propone (proyectos que abordan el fendmeno
educativo en distintos niveles) el mismo autor puntualiza, al describir la definicion del
campo de la psicologia de la educacién:

“... Utilizando como punto de partida un analisis sistémico de los
procesos escolares de ensefianza aprendizaje, hemos sugerido en
otro lugar (Coll, 1980: 1989) una organizacion de los contenidos
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de la disciplina [psicologia de la educacidén]en cinco grandes
capitulos: la eleccién, formulacién, planificacion y evaluacion de
las intenciones y objetivos educativos; el analisis de tareas y de
contenidos del aprendizaje; la descripcion del estado inicial de los
alumnos — caracteristicas evolutivas, aptitudes, actitudes,
motivacion, procesos de aprendizaje, etc.- ; los factores que
facilitan u obstaculizan el aprendizaje y la ensefianza —factores
grupales, interaccion profesor-alumno, interaccion entre alumnos,
interaccion familia-escuela, condiciones ambientales, material
didactico etc.-; y los modelos educativos y métodos de
ensefianza.”

Es decir que, una investigacion como ésta que intenta describir dimensiones del
funcionamiento de los centros educativos que se proponen planes operativos de
intervencion socioeducativa a mediano plazo; y que intenta comprender la dinamica que
ocurre en grupos de docentes que trabajan por una educacion para la ciudadania, para la
autonomia, y una educacion integradora de todos los actores educativos (alumnos, personal
administrativo y obrero, madres padres y representantes, etc.) al planear una escuela mejor
y tratar de funcionar como tal, es de central interés para el campo psicoeducativo.

Y en definitiva una mirada objetiva asi entendida, que ayuda a describir estos
aspectos puede, como respuesta a esa realidad objetiva, servir de fundamento para el
disefio de planes de acompafiamiento e intervencion psicoeducativa que beneficien el
alcance asertivo, efectivo y eficiente de la formacion integral del ciudadano que nuestra

sociedad necesita.

IV. Problema de Investigacion

4.1 Planteamiento del Problema

En nuestro pais las reformas educativas han intentado promover la Ilamada
“educacion de calidad para todos y todas” en las ultimas décadas; asi al menos esté
expresado a lo largo de su mision en la misma pagina web del Ministerio del Poder Popular
para la Educacion. Y cada reforma educativa propuesta por el ente rector de la Educacion
en el pais, supone la organizacion escolar de cada centro educativo de cara a la

implementacién de dichas propuestas. En este sentido el desarrollo cotidiano de cierto nivel
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de organizacion en el funcionamiento de cada centro educativo garantizaria el alcance de
las metas que a largo plazo se proponen en el ambito educativo en Venezuela.

Debido a estas prerrogativas externas, y también debido al mismo pensamiento
estratégico de cada centro educativo, se justifica el interés, principalmente, de los directivos
y docentes por establecer planes de accion a corto y mediano plazo que estructuren la labor
educativa. Solo que en un porcentaje considerable de estas instituciones, muchos de estos
planes se quedan sin ser desarrollados: quedan plasmados en el papel, describiendo ideas y
metas institucionales, cuyo alcance no cuenta con la dedicacion sistematica por parte del
personal docente; incluso, en algunos otros casos el desarrollo de las acciones tendientes al
logro de esas metas son muy discrecionales, con lo cual se pierde el sentido institucional,
transformandose la labor propuesta por todos los docentes implicados Unicamente en
denodados intentos personales, aislados y particulares por alcanzar la meta que en principio
era de todos (Proyecto Educativo pastoral AVEC, 2010. Contexto educativo). Esta
discrepancia que se observa entre lo previsto y lo ejecutado; entre lo propuesto y acordado,
y el funcionamiento posterior de los grupos de docentes, motiva como consecuencia,

algunos cuestionamientos psicoeducativos.

4.1.1 Formulacién del problema.

Es por ésto que, a efectos de explorar la dindmica que existe en equipos de trabajo de
docentes en el proceso de ejecucion de los proyectos educativos de centro que se
desarrollan en sus instituciones, nos proponemos para la presente investigacion dar
respuesta a la pregunta de ¢cémo ven y describen los docentes la relacion que existe entre
los proyectos educativos de centro y los aspectos significativos de la ejecucion de los

mismos?

V Objetivos

5.1 Objetivo General
Este trabajo de investigacion tiene como objetivo general Comprender cémo los
docentes ven la relacion que existe entre los proyectos educativos de centro y los aspectos

significativos de la ejecucion de los mismos.
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4.2 Objetivos Especificos
De igual manera esta investigacion intentaré:
e Describir las dimensiones de la ejecucidn de proyectos educativos de centro
tal como la ven los docenes participantes.
e Identificar dimensiones que facilitan o limitan la ejecucion de proyectos
educativos de centro a partir de la experiencia y la vision de los participantes.

e Describir la valoracion que expresan los docentes al considerar los PEIC y su
ejecucion

VI Método

6.1 Etica de la Investigacion

Mediante la ejecucion de la investigacion que reporta el presente trabajo de grado,
algunas de las consideraciones éticas tomadas en cuenta para el desarrollo de la misma, han
sido las que definen transversalmente la tarea investigativa desde lo previsto en el Codigo
de Etica Profesional del Psicologo Venezolano en su articulado, especificamente las
referentes a: (a) la inspiracion ética de la investigacion en psicologia (Articulo 54); (b) los
principios de libertad, voluntad, claridad de informacién, y garantia del cuidado de la
integridad de los participantes en el proceso de investigacion (Articulo 57); (c) la identidad
de las normas éticas de intervencion en grupos en relacion a las normas de la investigacion
(Articulo 58); (d) la garantia del anonimato de las respuestas de los participantes en pro de
la prevencion del dafio moral (Articulo 60); y (e) la comunicacion de los resultados de la
investigacion a otros investigadores (Articulo 63).

En tal sentido, asi como se ha contado con la colaboracion de directivos de los
colegios con los que se pretende realizar esta investigacion, quienes como autoridades
educativas permiten el progreso de esta investigacion, se ha previsto, en consecuencia la

devolucidn institucional y grupal de los resultados de la investigacion.
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6.2 Tipo de Investigacion

El desarrollo de la investigacion que describe este trabajo se plantea desde las
caracteristicas de la metodologia del enfoque de investigacion cualitativa. Es decir que
utilizaremos la recoleccién de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacién en el proceso de interpretacion (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2007, pag. 8).

De tal manera, las caracteristicas del trabajo a seguir en esta investigacion
corresponden a la descripcion que hace Neuman (1994) en su Social research methods:
qualitative and quantitative aproaches, texto donde expone que las actividades
caracteristicas del proceso de investigacion cualitativa suelen ser las siguientes:

e Observacion de eventos ordinarios y actividades cotidianas tal y como suceden en
sus ambientes naturales, ademas de cualquier acontecimiento inusual.

e Involucramiento directo con las personas estudiadas y con sus experiencias
personales.

e Adquisicion de un punto de vista interno (desde dentro del fendmeno), manteniendo
una perspectiva analitica o una distancia como observador externo.

e Uso de diversas técnicas de investigacion y habilidades sociales de una manera
flexible, segun los requerimientos de la situacion.

e Produccion de datos en forma de notas extensas, diagramas, mapas 0 cuadros
humanos generando descripciones bastante detalladas.

e Seguimiento de una perspectiva holistica e individual, concibiendo los fenémenos
como un todo y no como partes.

e Entendimiento de los participantes del estudio y desarrollo de empatia hacia ellos

(evitando solo registrar hechos objetivos y frios).

e Mantenimiento de una doble perspectiva desde el andlisis de los aspectos explicitos,
conscientes y manifiestos, asi como de aquellos aspectos implicitos, inconscientes

y subyacentes, tal que la realidad subjetiva es en si misma objeto de estudio.

e Observacion de los procesos sin irrumpir, alterar o imponer un punto de vista
externo, sino tal como son percibidos por los actores del sistema social.

e Manejo de paradojas, incertidumbre, dilemas éticos y ambigtiedad.
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En este sentido, el enfoque cualitativo busca principalmente la dispersién o
expansion de los datos y la informacion, mientras que el enfoque cuantitativo pretende
intencionalmente acotar la informacion a través de la medicion precisa de las variables de
estudio (Neuman ,1994 c.p Hernandez, Fernandez y Baptista, 2007, pag. 10), por lo que,
tomando en cuenta la naturaleza, dinamismo, complejidad y versatilidad de los datos
colectados en la investigacion, los cuales reflejan nada mas y nada menos que la
experiencia de los participantes de este estudio acerca de una realidad tal y como ellos la
viven, es precisamente lo cualitativo del enfoque, lo que permite apreciar y valorar, con
mayor y mejor respeto y pulcritud la cualidad y calidad de la complejidad descrita y

expresada en esos datos por esos participantes.

6.3 Disefio y Estrategia de Investigacion

El proceso a seguir durante el desarrollo de esta investigacion a traves del enfoque
cualitativo, se puede describir desde un modelo de espiral o circular, en el que las etapas a
desarrollar interactian entre si y no siguen una secuencia rigurosa. Este proceso estara
guiado por areas o temas significativos de investigacion; sin embargo, en lugar de que la
claridad sobre la pregunta de investigacion preceda a la recoleccién y el andlisis de los
datos, estas preguntas pueden ser reformuladas durante o después de la recoleccion y el
analisis de dichos datos, es decir de una manera dindmica entre los hechos y su
interpretacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2007, pag. 23).

Esta descripcion del proceso a seguir en el desarrollo de esta investigacion se puede
ilustrar con la imagen del Anexo 2.

Los contenidos de esta investigacidn se construiran a partir de la reflexion sobre los
datos aportados por los participantes, siguiendo a los autores antes citados. El contenido de
la investigacion esta constituido por datos que se espera estén relacionados a los procesos
de funcionamiento organizativo de docentes y directivos pertenecientes a grupos y equipos
de trabajo de distintas instituciones educativas, a fin de que reflexionen acerca de las
dimensiones que influyen en la ejecucion de los proyectos educativos integrales

comunitarios de sus centros.
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Para tal fin se decidio usar la técnica de grupos focales o grupos de enfoque como
técnica de recoleccion de datos. La estrategia para el uso de esta técnica consiste en dos
grupos focales, de entre 6 a 8 participantes cada grupo, dentro de los cuales se espera reunir
a docentes (de educacion primaria y de bachillerato) y directivos, de 6 centros educativos
privados de Caracas. Dado que la tematica involucra a aspectos de funcionamiento y
organizativos de cada institucion, es necesaria la presencia de docentes y directivos. Sin
embargo, a fin de que algunos docentes no se intimiden en la discusion por la presencia del
personal directivo de su institucidn, se organizaran estratégicamente los grupos, de manera
que no coincidan en un mismo grupo focal, docentes y directivos del mismo centro
educativo, sino que en cada grupo de enfoque haya docentes y directivos pertenecientes a
diferentes instituciones, a fin de garantizar la fluidez de las reflexiones. Otro aspecto
estratégico importante (para explorar las diferentes percepciones del funcionamiento del
trabajo en equipo docente) tiene que ver con la confluencia en un mismo grupo focal de
docentes de instituciones que han logrado ejecutar con éxito sus proyectos educativos, y
docentes de otras instituciones que luego de planificar no han podido iniciar o completar la

ejecucion de tales proyectos.

6.4 Contexto del Estudio

El trabajo de acompafiamiento a centros educativos en el disefio, planificacion y
ejecucion de proyectos educativos integrales comunitarios se ha venido desarrollando con
instituciones (preescolares, escuelas, colegios y liceos) de Caracas y el interior del pais. De
estos centros educativos se han seleccionados aquellos de la ciudad capital que han podido
ejecutar o estan ejecutando sus proyectos, y otros que no han logrado pasar de la fase de
planificacion de los mismos. Sobre todo para garantizar la heterogeneidad de los grupos y
la viabilidad del estudio.

Asi, el contexto en el que se circunscribe el presente estudio esté referido al &ambito
de la educacion formal. Especificamente los participantes son docentes y directivos que
pertenecen a la educacion privada, es decir en colegios adscritos a la Asociacion
Venezolana de Educacion Catélica (AVEC), especificamente en las etapas basica y media
diversificada (primaria y bachillerato). Esta instancia de asociacion educativa, define

intencionalmente su identidad a partir de un compromiso religioso y social, y que a 70 afios
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de su fundacion al presentar su Proyecto Educativo Pastoral se autodenomina de la
siguiente manera:

“La AVEC es la Asociacion Venezolana de Educacion Catdlica,
organizacion sin fines de lucro; abierta al dialogo ecuménico; sin
filiacién politica; al servicio de la Iglesia y de la Comunidad
Nacional Venezolana (Estatutos AVEC, Art. 1). Fundada en
1945, la AVEC agrupa a todas aquellas Instituciones educativas
que, voluntariamente piden asociarse y que se definen por un
proyecto educativo de calidad, evangelizador, de compromiso
creyente y cambio social” (p.17)

6.5 Criterios de Seleccidon y Caracterizacion de los Participantes

Lo que se busca en la indagacion cualitativa es profundidad. Por lo tanto se pretende
calidad en el grupo de participantes, mas que cantidad. A proposito del concepto de
“calidad”, muy en referencia a este enfoque investigativo, Martinez (2006) sehala que “a la
pregunta por la naturaleza o esencia de un ser: ¢qué es?, ;como es?, se da la respuesta
sefialando o describiendo su conjunto de cualidades o la calidad del mismo” (p.126) para
hacer referencia a la naturalidad esencial que con este enfoque se intenta llegar al fendmeno
que se quiere explorar a traves de los participantes del estudio y su experiencia. En la
misma tonica Hernandez, Fernandez y Baptista (2007) plantean que “conciernen casos
(participantes, personas, organizaciones, eventos animales, hechos, etc.) que ayuden a
entender el fendmeno de estudio y a responder las preguntas de investigacion.
Normalmente, los participantes del estudio cualitativo es un grupo de personas claves,
eventos, sucesos, comunidades, etcétera, sobre el cual se habran de recolectar los datos sin
que necesariamente sea representativo del universo o poblacion que se estudia” (pag. 562).
Para garantizar una mayor riqueza de los datos del estudio se han especificado algunos
criterios de seleccion de los participantes.

Los autores antes mencionados, citando a Mertens (2005), para un tipo de estudio a
través de la técnica de grupos de enfogue, recomiendan un tamafio minimo de muestra de
entre seis a diez casos (0 personas) por grupo, y entre tres o cuatro grupos por cierto tipo de
poblacién. Siguiendo estas recomendaciones, como se mencioné antes, se desarrollaran
dos grupos focales con entre seis y ocho participantes por grupo; es decir una muestra de

entre dieciocho y veinticuatro participantes en total.
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Dado que el fendmeno a estudiar supone docentes que trabajan en el disefio e
implementacion de proyectos en el &mbito educativo, los participantes fueron invitados a
formar parte del estudio, lo cual aceptaron de manera voluntaria. De tal manera se
conformd un grupo de doce participantes con experiencia en el tema de estudio; entre ellos,
algunos son docentes de aula, otros son directivos en sus planteles. Este grupo participantes
estd compuesto por hombres y mujeres de clase media, de entre 22 y 54 afios, profesionales
licenciados o con postgrado, maestria o especializacion en areas afines a la docencia.

Todos los participantes trabajan en instituciones educativas de AVEC en los que se
ha iniciado un acompafiamiento andragogico para la ejecucion de los proyectos educativos
de centro, y forman parte de esta investigacion no asignados por las instituciones, sino

gracias a su libre participacion en la misma.

6.6 Técnica de Recoleccion de Datos
Como ya se menciono la técnica de recoleccion de datos a usar en el estudio es la
conocida con el nombre de Grupos de Enfoque, Focus Groups o Sesiones en Profundidad.

“Este método de recoleccion de datos consiste en reuniones de
grupos pequefios o medianos (de tres a diez personas) en las cuales
los participantes conversan e torno a uno 0 varios temas en un
ambiente relajado e informal, bajo la conduccion de un especialista
en dinamicas grupales (Creswell, 2005)”.

En este método de recoleccion de datos el investigador se interesa por como los
individuos forman un esquema o perspectiva de un problema. Asi, en el desarrollo de un
estudio a través de un grupo de enfoque, la unidad de analisis es el grupo, lo que expresa y
lo que construye, y tiene su origen en las dinamicas grupales muy usadas por la psicologia,
y el formato de las sesiones es parecido al de grupos de crecimiento en el desarrollo
humano. Se reGne a un grupo de personas y se trabaja con este en relacion con los
conceptos, las experiencias, emociones, creencias, categorias, sucesos o0 los temas que
interesan en el planteamiento de la investigacion. Estos grupos son muy positivos cuando
todos los miembros intervienen y se evita que uno de los participantes guie la discusion
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2007).

Hernandez, Fernandez y Baptista, (2007) resumen una serie de pasos que permiten

realizar sesiones de grupos de enfoque. Estos pasos son:
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Determinacion de un namero provisional de grupos y sesiones.

Definicion de los perfiles del tipo de persona que habra de participar.

Deteccion de personas con el perfil elegido.

Invitacion de las personas a las sesiones.

Organizacion de las sesiones (espacio, agendas, refrigerios, identificadores, equipos
de registro y grabado de la sesion, etc.).

Desarrollo de cada sesion.

Elaboracion del Reporte de sesion: Datos sobre los participantes (edad, genero,
nivel educativo, etc.); Fecha y duracién de la sesion; Informacién completa del
desarrollo de la sesién (actitud y comportamiento de los participantes hacia el
conductor y hacia la sesion en si, y resultados de la sesion); Observaciones del
conductor (bitacora de la sesion).

Marco de devolucion de resultados.

6.7 Procedimiento

grupos
etapas:

El procedimiento a través del cual se desarrollara la técnica de grupos de enfoque o

focales para efectos de la investigacion lo hemos estructurado en tres grandes

Etapa de preparacion. Etapa de toma de decisiones sobre la viabilidad efectiva del
estudio y de la técnica.

Etapa de desarrollo. Etapa de implementacién de las sesiones a través de la Técnica
de Grupos Focales.

Etapa de Sistematizacion. Etapa de elaboracion de las conclusiones a partir de los

datos obtenidos.

Cada etapa contiene un grupo de acciones especificas, las cuales estan organizadas

cronoldgicamente en fechas aproximadas a partir del comienzo de implementacion de la

fase de estudio. Un esquema de esta estructura se muestra en el Anexo 2.

Tomando en cuenta los aspectos presentes en la revision bibliografica desarrollada a

lo largo de todo el Marco Teorico, se procedié al establecimiento de criterios para la

seleccién de los participantes. Estos criterios giraban en torno a la presencia en los grupos
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de representantes de 6 centros educativos privados adscritos a la AVEC que hubieran
tenido la experiencia de planificar en sus centros educativos proyectos PEIC, y que de entre
éstos hubiese algunos que lograron ejecutar efectivamente sus proyectos, y algunos que no
hubiesen logrado superar la etapa de planificacion de sus proyectos. Otro criterio
importante para la seleccion de participantes estaba relacionado con la posibilidad de que
confluyeran en cada grupo focal docentes y directivos, pero cuidando que en cada grupo los
docentes y directivos presentes no pertenecieran al mismo centro educativo.

Se procedio entonces a la elaboracion del guién a utilizar en cada sesion de grupo
focal. Se reviso para esto el contenido de los resultados de la investigacion referida en el
apartado 2.1.2 del Marco Teorico realizada por Fernandez (2005) sobre las competencias
del docente venezolano que estan relacionadas con el trabajo en equipo, y con la ejecucion
de proyectos educativos. Se procedio asi a la elaboracion de un grupo de trece preguntas
que estimularian la discusion de los participantes en cada grupo focal. Este guion de
preguntas, elaboradas a partir de cada competencia descrita por Ferndndez (2005) pueden
observarse en el Anexo 4.

Seguidamente se procedié a desarrollar la convocatoria a los participantes para las
dos sesiones, tomando en cuenta que no convergieran en un mismo grupo docentes y
directivos de un mismo centro educativo, para garantizar un mejor libertad en al tratar el
tema del funcionamiento en cada centro. Para lo cual se establecieron tres posibles fechas
después del dia 15 del mes de Julio de 2010, dado que es una quincena de cierre de afio
escolar, sin alumnos en aula, lo que favorecia la mayor asistencia de los participantes. De
las tres fechas posibles, cada participantes escogia aquellas dos fechas mas factibles para su
asistencia al grupo focal, asi se escogieron las dos fechas en que confluian la mayoria de
participantes y que cumplian con los criterios de conformacion de cada grupo, antes
descritos. Estas fechas fueron el lunes 19 de Julio y el lunes 26 de Julio de 2010.

A continuacion se procedio a recopilar los instrumentos audiovisuales necesarios
para la recoleccion de informacion en cada sesion: grabadora de audio y camara de video,
una Laptop y un Video Beam. Se elaboré una presentacion en Power Point con los
objetivos de la investigacion y del grupo focal, asi como con cada una de las preguntas del

guidn para guiar la discusion de cada grupo.
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Se desarrollo asi cada sesion, en la cual se compartié con los participantes un
pequefio refrigerio, que permitié amenizar la interaccion de los participantes. Se agradecid
grandemente la colaboracion de cada uno, dejandoles claro el compromiso de devolver los
resultados de la investigacion. Los participantes manifestaron abiertamente lo interesante
de la investigacion y la pertinencia de la misma para la realidad y necesidades educativas
actuales.

Finalmente se procedio a revisar y sistematizar los datos provenientes de cada grupo
focal a través de la reproduccion audiovisual y la transcripcion del contenido de cada

participacion.

6.8 Procedimiento de Andlisis de Datos

Para el analisis de los datos obtenidos a traves de la estrategia de grupos focales, se
procedio a desarrollar el analisis de contenido, para lo cual se siguieron las
recomendaciones de Hernandez, Fernandez y Baptista, (2007) para el analisis y
codificacion de datos cualitativos, especificamente en la eleccion de unidades de analisis,
concretamente seleccionando los segmentos que proporcionan un significado de los datos
de acuerdo con el planteamiento del problema tomando en cuenta unidades constantes
especificas como intervenciones de los participantes segmentadas como cambios de tema
(cada vez que aparecia un nuevo tema) como unidades de analisis de los datos (p.636).

Una vez establecidas las unidades de analisis, se procedid a subrayar los topicos de
los cuales hablaron los participantes en cada uno de los grupos. Seguidamente se identificd
cada topico como una dimensién, o una unidad tematica, y seguidamente se procedid a
incluir las categorias y sub categorias codificadas en los verbatum de cada participante.
Este procedimiento se realiz6 para cada grupo focal, se reagruparon las dimensiones, y se
elabor6 una matriz de doble entrada para observar las categorias y sub categorias de los dos
grupos focales, para agrupar elementos comunes y no comunes observados. Esto permitio
desarrollar dos tipos de analisis, uno intragrupo y otro intergrupal que permitio establecer

relaciones entre las categorias comunes y no comunes aportadas por los participantes.
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6.9 Evaluacién del Estudio

Esta investigacion se enmarca dentro del campo de la psicologia educativa y de la
psicologia del desarrollo humano, campos de la ciencia de la conducta humana que se
encuentran en pleno auge y vigencia. Por otro lado el tema que aborda la investigacion ha
surgido de la experiencia de acompafiamiento a docentes que intentan trabajar en equipo y
ejecutar proyectos educativos, lo cual le otorga un componente factico al estudio, por lo que
pretende ser un aporte desde la psicologia educativa para el funcionamiento de los equipos
de trabajo docente que en centros educativos tienen la intension de promover la educacion
de calidad necesaria para la Venezuela de hoy. Estos dos aspectos describen la pertinencia
de la investigacion.

Los mismos participantes de los grupos focales manifestaron el alto nivel de
relevancia de una investigacion de este tipo y su pertinencia para las demandas de la
realidad educativa actual.

Por otro lado, un indicador de evaluacion de la presente investigacion se refiere a la
recurrente revision del material tedrico pertinente al planteamiento del problema ha
permitido categorizar y analizar los derroteros de la investigacion, y enmarcarla dentro del
campo de la psicologia educativa.

El proceso mismo de la investigacion ha estado acompariado por la experticia de
representantes del departamento de psicologia educativa de la Universidad Central de
Venezuela con autoridad en el enfoque de analisis cualitativo, lo cual ha permitido aportar a

la investigacion la asesoria oportuna que favorece la solidez de los resultados.

VIl Resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos a través de dos analisis del
contenido de la discusion en cada grupo focal, uno intragrupal sobre las descripciones
expresadas en cada grupo focal; y una aproximacion descriptiva intergrupal, de como se
presentan los aspectos compartidos por los dos grupos focales que participaron en esta
investigacion.
7.1 Andlisis de los datos.

El contenido de la informacion verbal y no verbal obtenido ha sido destacado a

través de codigos o etiquetas que contiene los datos mas significativos para estructurar cada
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dimensién mostrada en este analisis, cuya sintesis se presenta en un esquema y en un tabla
que introduce las percepciones del grupo en cada dimension. En el analisis se presenta, para
cada grupo focal, cada dimension y categorias, fundamentadas en el verbatum del o de los
participantes que hacen referencia a las mismas y que a su vez pueden ser ubicadas en la
transcripcion del grupo focal correspondiente que se presenta como anexo a este documento
atendiendo a la siguiente guia: primero entre paréntesis “( )”, segundo ubicando el nimero
de parrafo “p” donde se encuentra el verbatum, tercero ubicando el nimero de unidad de
analisis “U” que contiene la idea expresada por el participante, y cuarto ubicando el nimero
sujeto participante del grupo focal “S”. Estas etiquetas permiten identificar y comprender
coémo cada sujeto describia su experiencia relacionada con el funcionamiento educativo a
través de cada determinada categoria a la que se hace referencia en este andlisis. De igual
manera, este analisis de los datos se presenta a continuacion primero destacando
intragrupalmente las dimensiones y categorias centradas en el verbatum de los sujetos como
respuesta a las preguntas estimulo del estudio, es decir que proporcionan significado de
acuerdo con el planteamiento de los mismos estimulos; y en un segundo momento se
presentan las dimensiones y categorias que intergrupalmente fueron analizadas desde otra
lectura y como unidades de analisis de los datos a manera de intervenciones de los

participantes segmentadas como cambios en el tema (idem).

7.2 Analisis Intragrupal

A continuacion se presentan las dimensiones generales encontradas presentes en la
descripcion de cada sujeto participante de cada uno de los dos grupos focales, las cuales en
el siguiente punto se presentaran acompafiadas de sus respectivas categorias.

7.2.1 Dimensiones expresadas como respuesta directa a las preguntas.

7.2.1.1 Identificacién con la Vision del colegio.

En esta dimension los participantes definen la vinculacion de los docentes con la
filosofia, con la ideologia y los valores del centro educativo, asi como su importancia para

la induccion y el funcionamiento.
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7.2.1.2 Participacion y colaboracion.

En esta dimension los participantes describen los aspectos relacionados con sentirse
parte de y tomar parte en el funcionamiento organizado del colegio.

7.2.1.3 Liderazgo.

Esta dimensidn describe las percepciones de los participantes sobre los estilos del
liderazgo y sus consecuencias en el funcionamiento de los grupos y equipos en el centro
educativo.

7.2.1.4 Aspectos personales del docente.

Esta tematica describe cualidades, fortalezas, debilidades y limitaciones de los
docentes que se interrelacionan grupalmente en un colegio.

7.2.1.5 Aspectos Grupales de los docentes.

Esta dimension integra las percepciones de los participantes sobre los aspectos
relacionados con la integracion y las habilidades interpersonales del funcionamiento grupal.

7.2.1.6 Trabajo en Equipo.

Esta dimension se refiere a aspectos relacionados con docentes que se organizan en

equipos de trabajo.

7.2.2 Andlisis intragrupal de las descripciones hechas por el primer grupo.

Entre las seis participantes de este grupo focal, tres de ellas desempefiaban un rol
directivo en sus centros educativos, dos de ellas eran docentes de bachillerato y la otra de
ellas era docente de primaria. Todas asistieron puntualmente en el espacio destinado para la
realizaciéon de la actividad, en horas de la mafana; participaron en la sesion que
inicialmente estaba pensada para noventa minutos, y que se extendid hasta
aproximadamente los 120 minutos. Si bien, aunque en principio no se conocian entre ellas,
se pudo observar que después de una sencilla ronda de presentacién, lograron vincularse
con facilidad, a medida que cada una iba interviniendo para reaccionar a las preguntas que
se iban presentado proyectadas en la pantalla. Hubo una resonancia positiva entre ellas,
aunque dos de ellas (S3 y S6) con sus intervenciones solian marcar la pauta y generar en
las otras frecuentes coincidencias a sus intervenciones. A continuacion analizamos cada

una de las dimensiones y categorias sefialadas por este grupo:
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7.2.2.1 Dimension 1: Identificacion con la Vision del colegio

Esta dimension del primer grupo focal agrupa cuatro categorias que describen la
identificacion de los docentes con la vision del centro educativo, las cuales se exponen a
continuacion, primero en la Tabla 1 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para

cerrar el andlisis con una figura que ilustra.

Tabla 1. Dimension 1. Grupo focal 1

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
. Colegios AVEC (p1, U1, S1)
Importancia. i _
Filosofia Motivadora (p4, U2, S4)
2,U1, S3
) Identidad (P )
Sentido de (p5, U1, S3)
o pertenencia Participacion (p6, U1, S2)
Identificacion _
L Transmisién (p2, U2, S3)
con la Visién
. Nuevos: -Facil de Integrar (p13, U3, S2)
del colegio
) - Proceso de Induccion (p7, U1, S3)
Tipo de Docentes i __ _
Antiguos: -Dificil de Vincular (p13, U3,S2)
-Influyen negativamente (p14, U2, S5)
) » ) . ) (p3, U1, S1)
Vinculacion Cambio de actitudes y comportamiento
(p6, U3, S2)

7.2.2.1.1 Categoria: Importancia.

El grupo subraya la importancia de la identificacion de los docentes con el colegio
como aspecto que define y caracteriza la accion... Si, yo considero que es fundamental la
vinculacion porque... nosotros primero... me basaria en el hecho de que somos colegios
catolicos, ya esto nos da una caracteristica bien particular (p3, U1, S1) reconocimiento
reiterado por todos... Es lo mas importante (imaginate). Empezando que tiene que haber
identidad... esté... y no solamente dejarle esto a los docentes que laboramos en una
institucion desde hace muchos afos...( pl, U1, S5)... Bueno, para nosotros tambien tiene
mucha importancia porque, como bien sefialaba la profesora, el aspecto de la identidad es
muy clave para nosotros, (p2, U1, S3), importancia que estuvo siempre relacionada a los
principios filosoficos del centro educativo desde su creacion como elemento motivador de

la labor educativa particular de cada colegio... YO quisiera presentarle a esta importancia
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como un nuevo enfoque. De verdad que importantisima esa relacion de la vinculacion del
docente con la filosofia del centro educativo, yo estoy mirando ahorita, escuchando a las
compafieras, realmente ¢en donde estd la motivacion, la importancia que nosotros como
centros educativos que dirigimos, estd... una institucion... o que dirigimos de alguna
manera focalizamos en PEIC... le brindamos al docente para que él se sienta atraido

motivado, enamorado, y se vincule y se involucre, (p4, U1-2, S4).

7.2.2.1.2 Categoria: Sentido de Pertenencia.

El grupo relaciond directamente el vincularse a la identidad y vision del colegio con
actitudes de sentido de pertenencia... el aspecto de la identidad es muy clave para
nosotros, y sobre todo por el sentido de pertenencia que puede adquirir el docente al
entrar en la escuela, en la institucién ¢no?,(p2, U1-2, S3) ... Yo creo que la clave esté en
ver como podriamos generarse mayor identidad o mayor sentido de pertenencia, porque
hemos dicho que es muy importante, estimularlo en el que llega, lo clave esta en generarlo
en el que llega, porque a lo mejor el que tiene tiempo de alguna forma por la convivencia
se va sintiendo parte, pero la clave es como hacemos para que el que llega se pueda sentir
parte. (p5, U1-2, S6) describiendo asi el significado del sentido de pertenencia.

Igualmente, los participantes dejaron ver en sus intervenciones la relacion que
perciben entre la identidad, el sentirse parte de y la participacién, como ese tomar parte en,
ese hacer que se relaciona con el desarrollo de los proyectos... Motivando la participacion
activa. Muchas veces, este, cuando hay una actividad, un congreso, siempre se considera, 0
yo no sé, entonces se tiende a pensar en el que tiene mas horas, pensar en el que tiene méas
tiempo... si a uno cuando esta ingresando se le presenta la oportunidad de participar
representando un poco a la institucion, ok, eso le dara como un sentido de “bueno, soy
importante, me estdn tomando en cuenta, y significa que soy importante para la
organizacion y esa organizacion también es importante para mi”. Y de alguna manera en
eso se detecta el éxito: si una institucion tiene todo su personal vinculado a una misma
filosofia es una institucion exitosa. Porque ¢a la final quién va a llevar ese proyecto? El
docente en el aula. De la puerta para adentro puede él establecer sus lineamientos y esos
lineamientos no siempre tienen que estar en consonancia con los de afuera, si él se siente

identificado, si €l participa en actividades, automéaticamente va el éxito, tanto de arriba
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para debajo de la institucion hacia el docente, como del docente hacia la institucion;
siempre va estar con la institucion como referente. (p6,U1-5, S2).

Del mismo modo relacionaron el proceso de identificacién con la posibilidad de
transmision y multiplicacion de esa vision y mision del colegio en los alumnos y en el resto
de la comunidad educativa... porque, en la medida en que €l se identifica con la filosofia
de esa manera también él la puede transmitir a nuestros muchachos. Es un poco también
lo que nosotros queremos, o sea, no solamente que la filosofia sea asumida por el docente
que ingresa a la institucion sino que también él sea transmisor de esa filosofia a los
alumnos, a los padres y representantes con los que él se relaciona y el resto del personal
que, que ingresa nuevo. En general, los docentes dicen “bueno yo cuando entré aqui
muchas cosas me parecian muy extrafias, pero en la medida en que yo me fui
incorporando, fui relacionAndome con mis compaferos, yo fui captando cual era la
filosofia del colegio y cuando nos dieron algunos talleres ya yo sabia por qué algunas
actitudes, comportamientos o exigencias que tienen que ver con la filosofia dentro del
colegio”. (p2, U2-3, S3), lo cual describe el proceso de identificacion de cada docente con

un mejor conocimiento del grupo y el sentar las bases para la accion y el funcionamiento.

7.2.2.1.3 Categoria: Vinculacion.

Las percepciones del grupo se orientaron también en establecer relacion entre la
identificacion con la vision del centro educativo y entre la posibilidad de cambiar
actitudes y comportamientos... Cuando yo no estoy identificado con esto mi actitud, mi
comportamiento, y mi forma de ver las cosas es completamente diferente al que si esta
viviendo, digamos ese ideario, por decirlo de alguna manera. Entonces entramos como en
contradiccion. Y eso lo observamos nosotros en nuestros centros educativos. Vemos a una
persona que puede ser excelente maestro, excelente maestra, excelente docente, pero, su
actitud no concuerda con lo que quiero, lo que se aspira de él, porque lo decia muy bien
ella, no es solamente la parte académica, porque si fuera por parte académica seria
excelente, pero cuando comenzamos a vivir el sentido de pertenencia entonces, incluso a
veces sin querer, catalogamos a otro de que “bueno y ja él qué le pasa? ;por qué actla

asi?” o sea es como que no encaja dentro de los patrones que nosotros tenemos dentro de



50

la institucion y su actuar muchas veces va ir en contra de la misma institucion. (p3, U2-3,
S1).

7.2.2.1.4Categoria: Tipo de Docentes.

Es este aspecto, el grupo insistio en caracterizar de manera distinta la manera como
los docentes antiguos (0 que tiene mucho tiempo en la institucion) y como los docentes
nuevos (0 docentes que estan ingresando a trabajar en la institucion) viven su integracion
con la institucidn, en la mayoria de los casos. Por ejemplo expresaron que generalmente los
docentes nuevos son déciles a la integracion... Porque justamente el nuevo es muy facil
agarrarlo, es muy facil atraparlo “mira nosotros aqui estamos haciendo ésto”, él estd
llegando, no esté llegando con expectativas de mil cosas para hacer, uno le da el espacio y
él se pone, (p13, U3, S2) a diferencia del docente con mas afios en la institucion, a quien lo
definieron como mas dificil de vincularlo a acciones concretas... Y con lo que ustedes
decian al principio, cuando es el personal mas bien el que tiene mas tiempo en el plantel es
como el mas dificil de hacer que cambie... creo que a veces es mas dificil con algun
personal que tiene mas tiempo justamente “porque estoy cansado”, “porque ya lo he visto
mil veces y ésto no funciona”, “porque siempre se cae’’, entonces es mas dificil a veces
atacar ese pesimismo o esa... no sé como llamarlo... que mds bien al personal que esta
llegando. (p13, U2, S2).

De igual manera los participantes especificaron sobre la importancia del proceso de
induccion de los docentes nuevos, y las caracteristicas que deberia tener ese proceso para
vincularlo al personal y al trabajo que se sigue en el colegio... Bueno para nosotros
también ha sido importante... no en todos los colegios se hace... pero al menos para
nosotros se ha hecho la tarea con resultados bien favorables, en tener un proceso de
induccidn, en donde al docente se le pueda presentar un poco el darle cual es la filosofia
de la institucion, la vision y mision que tiene la institucion, el proyecto, y eso ha hecho que
el docente de cierta manera cree un clima de cercania ¢no? de reconocimiento y logre
como que empezar a interactuar con otros, pero ya desde un conocimiento previo de lo
que se le quiere pedir. (p7, U1-2, S3). Especificando por otra parte, como en muchos casos
el docente con mayor tiempo en la institucion suele ser una influencia negativa para el
personal que esta integrando al colegio, sobre todo en relacion al trabajo... Si nos pasa a

nosotros mucho, que llegan muchachos jovenes muy dispuestos, hasta que... por decirlo de
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alguna manera... caen en las garras de profesores que ya tienen mucho tiempo en la
institucion y, este, basicamente lo echan a perder: “no mira...no participes en eso, porque
por favor”. ;Sabes? (pl14, U2, S5) aunque resaltaron que, a pesar de la frecuencia no este
fendmeno no ocurria en todo el personal antiguo... Como también hay personas que tienen
mucho tiempo en la institucion y lo dan todo por la institucion porque lo demuestran, o
sea, en el diaadia. (pl4, U3, S5).

1 Identidad |

Filosofia (—] -
Notivadora Transmision
_ ‘ KFSENT]DO DE
(MPORTAN c.m]\ /" \PERTENENCLA
IDENTIFICACTION|
CON LA VISION
DEL COLEGIO

TIFO DE
DOCENTES

( VINCULACION ]

Facil de
integrar

Dificil de
vincular

Influyen
Negativamente

Induccion

Cambio de actitudes
¥ comportamientos

Figura 1. Dimension 1. Categorias enconiradas para el grupo 1

En definitiva, con relacion a esta primera dimension del grupo focal nimero uno,
los participantes describieron que el proceso de identificacion del docente con la Vision del
Colegio era un factor muy importante para su funcionamiento como docentes
pertenecientes a los colegios AVEC en tanto que constituye una marco filosofico y tedrico
alentador para el funcionamiento educativo; igualmente fue sefialado por ellos como
fundamento del sentido de pertenencia del docente, que posibilita la participacion a partir

de la identidad que el docente descubre con la labor educativa del centro educativo.
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7.2.2.2 Dimension 2: Participacion y Colaboracion.

Esta dimension describe las percepciones de los participantes en torno a la nocion
de participacion y colaboracion de docentes en el funcionamiento del colegio, y cuyas
categorias y subcategorias se encuentras esquematizadas y analizadas a continuacion,
primero en la Tabla 2 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para cerrar el

analisis con una figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 1.

Tabla 2. Dimension 2. Grupo focal 1

Dimension Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Disefio del Plan -Acuerdo diagnéstico (p8, U3, S6)
-Acuerdo soluciones (p9, U1, S5)
Dos Momentos Puesta en Préctica -Actitud Escape (p8, U1, S6)
-Excusa personalista (p9, U2, SH)
-No hay cultura (p13, U1, S2)
Participacion L (p10, U2, S6)
Identificacion con la labor
y (p10, U7, S6)
N Papel de los
colaboracion o (p10, U1, S6)
directivos . .
Abrir espacios (p9, U4, S5)
(p11, U1, S1)
Supone Identidad / (p11, U1, S1)
Niveles de
/ (p12, U1, S3)

Responsabilidad

7.2.2.2.1 Categoria: Dos Momentos.

Los participantes expresaron que la participacion en los colegios frecuentemente
ocurria en dos momentos, en los cuales los docentes solian responder de manera diferente,
uno de estos momentos era en el momento de disefiar acciones, y el segundo momento se
referia a la puesta en préctica o ejecucion de las mismas. En el momento del disefio la
mayoria parecia interesarse en hacer el diagnostico de las problematicas... Cuando
trabajamos el PEIC, lo primero que hacemos es priorizar una problematica, ponernos de
acuerdo en una problematica, para decir vamos a atacar entre todos esa problematica,
entro todos plantean una solucion, pero luego no se vinculan con esa solucion que han

planteado entre todos. (p8, U3, S6) este momento suponia otro descrito por los
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participantes como un momento de planear y acordar soluciones... YO pienso un poco que
es que en el momento todo el mundo se aboca a dar posibles soluciones, en el momento
(p9, U1, S5) pero que luego este momento no tiene eco en la puesta en practica, pues la

excusa siempre era muy personalista... pero cuando se va a la realidad, mira cada quien es
muy personalista: “yo tengo mi propio trabajo”, “mira mis horas son éstas”, “a mi no me
pagan por hacer esto”, este “si me pagaran unas horas administrativas, tal vez quien sabe,
Como no, yo podria participar”, o sea que ese tipo de cosas jno? este “ahorita estoy full”,
“mira aquellos nifios a mi me absorben demasiado”, (p9, U2-3, S5) en muchos casos, y en
otros casos tenian respuestas que reflejaban un intento de escapar a la puesta en practica. ..
¢Realmente? Hay gente que te dice que eso es un fastidio. Hay gente que te dice que eso es
mas trabajo. Hay gente que te dice que para qué va a servir €so. Y hay quienes estan
convencidos de que hace falta buscar una solucion pero no saben como... entre todos
plantean una solucidn, pero luego no se vinculan con esa solucién que han planteado entre
todos. (p8, U1-3, S6) reconociendo en este sentido la dificultad para pasar del planear al
hacer, cuya situacién fue explicada como una falta de cultura, de costumbre para funcionar
desde planes establecidos... Algo muy puntual ¢no?, con respecto a lo que decia S6, yo
siento que es que en general, a veces, no hay una cultura, o sea, no tenemos cultura de
trabajar bajo planificacion. Podemos hacer el acto de planificar, pero que nuestro dia a
dia sea en funcién a una planificacion porque yo trabajo segin lo que me he propuesto
para el mes, para el afio escolar, simplemente no estamos acostumbrados, ciertamente
cuando no forma parte de nuestra rutina es aun mas dificil.(p13, U1, S2)... O sea yo
pienso que tampoco esté la cultura de saber hacer ese tipo de trabajo. O son muy pocas las
escuelas que realmente han trabajado toda la vida en funcién de revisar y de ir
modificando, ir evaluando e ir mejorando, entonces yo caigo en una rutina, en esas
escuelas donde las cosas se hacen por rutina, cuando tu tratas de romper ese esquema se
hace muy dificil. (p10, U5-6, S6) lo cual fue explicado también desde la necesidad de
establecer niveles de participacion segun los roles... Yo también pienso que esas
soluciones... Hay niveles de participacion para esas soluciones, porque yo pienso que una
maestra de aula, como tu bien lo expresabas, con una cantidad de nifios que tiene que
atender quizas su tiempo sea un poco mas limitado que a lo mejor otro personal que es

administrativo, o personal directivo. Entonces yo creo que establecer los niveles de
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participacion es bueno porque asi no se crea en la gente la impresion o sentido de culpa
“;Conchale! Nos propusieron realizar ésta solucion para éste problema y no pudimos
colaborar” O sea, pero, hasta qué punto todas tenemos la posibilidad de colaborar en el
mismo contexto, entonces yo creo que establecer los niveles de participacion es
importante. (p12, U1-2, S6).

7.2.2.2.2 Categoria: Papel de los Directivos.

En este aspecto los participantes exploraron las razones de la dificultad para la
puesta en practica y la identificaron en la manera cémo el directivo distribuye las tareas en
el tiempo... Y también estoy de acuerdo, en que, es cierto esta bien que tu generas el
espacio como directivo, pero no todos los directivos son asi, te recargan y no te den el
espacio para hacer. Porque si ti me dices a mi, yo me voy a ubicar yo, maestra de aula
con 38 muchachos, tu me dices a mi “tienes que hacer tal cosa” y me tienes que dar el
espacio, porque mi prioridad es que yo tengo 38 criaturitas alli con las que yo soy
responsable, y que pase lo que pase esa es mi responsabilidad. Entonces también hay que
verlo ¢no? El directivo debe generar espacio (pl/, U2, Si)... entonces tu les dices “mira
vamos a sentarnos porque vamos a realizar un listado de tareas que podriamos realizar”,
“oye mira en otro momento porque no tengo el tiempo” entonces, no, nunca se busca el
momento ¢sabes? Se podria encontrar si la persona, si las personas tienen la disposicion
se consolida, pero... (p9, U4, S5)... Ahora, uno nunca sabe por qué a veces, si logramos el
tiempo y el espacio, pero todo queda en el papel, o sea el colegio en eso se cae, parece que
nos falta el impulso para terminar de concluir lo que nos hemos planteado, entonces todo
el proceso que ha llevado la planificacion se cae. Se cae porque yo siento que la cabeza es
clave en este trabajo (p10, U1, S6) y también en la manera como los directivos se vinculan
con la tarea planeada... Se cae porque yo siento que la cabeza es clave en este trabajo, si la
cabeza que es la direccién y el equipo que esta a su lado no esta consciente de que esto es,
no un requisito administrativo, sino la solucion de una cantidad de cosas que le van a
permitir mejorar su proceso educativo, se cae. Y yo lo veo constantemente. O sea se caey,
y me molesta, porque yo digo “bueno para qué planificamos si se cae”. Si llegamos a la
fase siguiente del plan, a fuerza de, bueno de ir abriendo espacios, pero después, a cada

quien le toca hacer algo, estan distribuidos los logros y las funciones en funcion del
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tiempo, pero se cae. ¢Y por qué? La cabeza yo siento que tiene que ir como que atras de un
perro. “A ver: Que tal grupo qué tiene que hacer, por donde va, que jvamos!” Y entonces
eso queda alli. (p10, U2-3, S6)... Entonces también hay que estar abiertos desde, desde el
mas pequefio hasta direccion a escuchar cuéles son los problemas para buscarles solucion.
(p11, U3, S1) y en este sentido también resaltaron que participar supone estar identificados
con el colegio... Estoy de acuerdo con ella, y lo que yo iba a plantear era que yo me
devolveria a mi planteamiento inicial, cuanto se hablaba de la vinculacién docente. Yo
decia: ’no importa la cantidad de tiempo que t0 tengas, si tU no estas vinculado, es que asi
hagas lo que hagas”. (pl1, Ul, S1)
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de Plan
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Ficura 2. Dimension 2. Categorias encontradas para el gupo 1

En definitiva, con relacién a esta segunda dimensién del grupo focal nimero uno,
los participantes describieron que el proceso de participacion y colaboracion de los
docentes en un centro educativo debia ocurrir primero desde el mismo disefio del plan o
proyecto a ejecutar, partiendo de una diagndstico de la realidad y de unos acuerdos para
transformar esa realidad, y segundo debia traducirse en una puesta en practica de lo

planeado, aunque con frecuencia muchos docentes tienden a intentar escapar de la puesta en
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practica, y para lo cual tienen excusas personalistas en muchos casos, y tambien por falta de

cultura de participacion.

7.2.2.3 Dimension 3: Ejercicio del Liderazgo.

Esta dimension describe las percepciones de los participantes en torno a la nocién
de liderazgo de docentes en el funcionamiento del colegio, y cuyas categorias y
subcategorias se encuentras esquematizadas y analizadas a continuacion, primero en la
Tabla 3 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para cerrar el analisis con una

figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 1.

Tabla 3. Dimension 3. Grupo focal 1

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Positivo: -Carismaético (p19, U3, S2)
-Efectivo (p19, U1, S2)
Caracteristicas del -Animador (p19, U4, S2)
lider Negativo: -Intransigente (p20, U1, S5)
Ejercicio del -Deficiente (p38, U1, S2)
liderazgo. -No Integrado (p10, U7, S6)
Responsable del trabajo (pl14, U4, S5)
Actitud frente al Necesario (p56, U4, S1)
lider (p21, U3, S3)
Frustracion en el grupo
(p22, U1, S1)

7.2.2.3.1 Categoria: Caracteristicas del Lider.

Los participantes comenzaron caracterizando la importancia del tipo de liderazgo
que se ejercia en los colegios. Asi identificaron aspectos positivos y negativos del estilo del
lider, por ejemplo identificaron como positivo que el lider fuera carismatico... Todo es una
cuestion del carisma, yo creo que no todo el mundo puede ser lider, y para ser lider en un
plantel debe ser una persona realmente carismatica y comprometida, que sea capaz de ser
escuchado por sus subalternos, (p19, U3, S2) también que el lider fuera capaz de motivar a
la gente... y capaz de generar cambios. Yo creo que todos los docentes somos capaces, de

repente, de mover, de animar a que tus compaferos, tus iguales, se motiven al trabajo.



57

Partiria de ahi, de un liderazgo que motive al trabajo. (p19, U4, S2)... YO agregaria, un
elemento que me parece bien interesante, no solo el ser escuchado, sino saber escuchar.
Eso es importantisimo. (p20, U1, S) , de igual manera que sus acciones sean efectivas... Un
liderazgo efectivo, diria yo. Efectivo porque, por ejemplo, como se mencionaba
anteriormente se planifica para hacer, pero hay algo que no permite que se concrete, algo
deberia estar pasando con ese liderazgo que las personas independientemente de que esté
0 Nno, no se motivan a lograr eso que esta plasmado en el papel... ¢Sabes? La capacidad de
escucha del lider y de la persona que toma las decisiones... (p19, U1, S2).

De igual forma, los participantes caracterizaron el estilo negativo de ejercer el
liderazgo como intransigente, es decir cuando no es capaz de ceder... ESO es
importantisimo. Porque a veces hay personas que tienen excelentes ideas, pero si yo soy el
lider y si a mi no me parece entonces eso no va. ¢Sabes?... Y de saber ceder. Saber cuando
tienes, a veces, que decir “mira tu tienes razon cuando yo no la tengo”. (p20, UI-3, S5) y
también resaltaron otro aspecto negativo, la deficiencia o poca capacidad de logro... Creo
que lo caracterizamos antes, es muy importante, estamos claros que si la cabeza ejerce un
mal liderazgo, no positivo, no se logran las cosas y el colegio funciona mal. Creo que todas
estamos de acuerdo en eso. (p38, Ul, S2) y otro aspecto negativo identificado por los
participantes fue la no integracion de los lideres... Entonces piensan que es
responsabilidad tuya, y tu eres la que esta llegando al trabajo. Pero los demas, a veces
solo estan montados en el cargo, pero no se involucran, o sea falta algo de ese compromiso
personal con el centro, con la misma filosofia, con lo que tu eres, con el sentido de
pertenencia. (p10, U7, S6).

7.2.2.3.2 Categoria: Actitud frente al lider.

En este sentido, tales actitudes de quienes tomen decisiones pueden provocar
ciertas reacciones en la gente, como por ejemplo cuando el estilo del lider genera
compromiso 0 cuando genera apatia y frustracion... Y lo que td sefialabas es muy
importante, porque en donde hay un director o una directora (en este caso), que fomenta la
estructura, la participacién, la escucha, que sabe ceder, en esa institucion funciona el
equipo de animacion. En donde no hay, aunque exista la estructura organizativa, no

cumple con su funcion, porque mas bien es sustento bueno pues para que “bueno para que
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participar”, “bueno de repente aqui nos reunimos, tomamos decisiones” y cuando se va a
la préctica la directora dijo todo lo contrario. Entonces lo que se crea es una especie, un
sentido de frustracion, de molestia ante una estructura que es bien positiva, pero que por
no tener un buen liderazgo no cumple con sus funciones. (p21, U2-3, S3)... Claro eso lo
que conlleva, lo que va a generar es desmotivacion. Porque para qué voy a aportar si al
final la decision ya esta tomada. (p22, U1, S1) esto cuando el lider no respeta las decisiones
acordadas.

Igualmente resaltaron que en ocasiones se confunde el rol del lider, el cargo, con
atribuirle todo el peso de las responsabilidades... También hay la mala interpretacion de
que las personas que somos o0 tenemos cargos directivos, parte administrativa, que tenemos
todo el tiempo disponible del mundo y somos nosotros los Gnicos que tenemos que hacer. Y
no es asi, porque a veces dejamos a un lado nuestro trabajo, lo que realmente debemos
hacer por cumplir con otras obligaciones. (p14, U4, S5),de cualquier forma finalmente
concluyeron expresando la necesidad del liderazgo para que se desarrolle el trabajo en un
colegio... Es necesario un liderazgo, un liderazgo en el que més alla de llevar la batuta,
dirigirlos “venga por aqui” o “vaya para alla”, es hacerle sentir a la gente que es
responsable, y que si esa actividad no se hace todo el proyecto se cae, por mas pequefio
que sea. A lo mejor nada més es hacer una tabla, pero que si esa tabla no esté lista tu eres
el responsable de que todo el colegio no la tenga. (p19, U2, S1)... Si yo como persona no
tengo empefio en avanzar, no se los voy a transmitir, primero no se los voy a transmitir a
los muchachos, que es fundamental, y segundo entonces voy a caer en lo que yo planteaba
hace rato, en la rutina de todos los dias... Nosotros los docentes tenemos que ser lideres
por excelencia, indiferentemente del cargo que tengamos... Entonces es eso, es ir también
trabajando con ellos, pero también... si yo me estanco mira la institucion estd estancada
conmigo, y lamentablemente como vemos en muchos colegas, se estancan y entonces

recargan a otros. (p56, U2-5, S3).
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Figura 3. Dimension 3. Categorias encontradas para el grupo 1

En definitiva, con relacion a esta tercera dimension del grupo focal nimero uno, los
participantes describieron que el ejercicio del liderazgo en un centro educativo solia
depender de las caracteristicas del lider, las cuales lo hacian un lider negativo cuando tenia
posturas de intransigencia, lo cual traia consigo consecuencias igualmente negativas como
la deficiencia en su labor asi como la no integracion de los que hacen parte de ese centro,
quienes a su vez pueden funcionar siendo responsables de su trabajo frente a él cuando
ejerce su liderazgo positivamente, y por el contrario pueden sentirse frustrados cuando el

liderazgo es ejercido negativamente.

7.2.2.4 Dimension 4: Aspectos personales del docente.

En esta dimensién los participantes del grupo focal procedieron a caracterizar
aspectos personales de los docentes que estaban relacionados con el trabajo y el
funcionamiento del centro educativo segln cuatros aspectos, su manera de relacionarse con
la comunidad, asi como segun algunas debilidades, fortalezas y limitaciones identificadas
en los docentes, tales categorias y subcategorias se encuentras esquematizadas y analizadas
a continuacion, primero en la Tabla 4 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para

cerrar el andlisis con una figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 1.
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Dimension Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
(p42, U1-2, S3)
Deber del Docente
(p40, U1, S6)
Relacion con la (p44, U1, S6)
comunidad Reconocimiento comunitario (p40, U2, S6)
(p42, U1-2, S3)
Percepcidn de la comunidad (p43, U1-3, S1)
Sensibilidad (p61, U1, S6)
Optimismo (p41, U1, S5)
Aspectos _
Trabajo (p50, U1, s6)
personales Fortalezas
A (p64, U1, S6)
del docente Motivacién
(p63, U2, S3)
Eficiencia (p46, U2-3, S6)
Intolerancia (p26, U2-3, S6)
Apatia (p45, U3, S2)
Debilidades (p51, U1, S2)
Resistencia al cambio (p52, U1, S3)
(p56, U6, S1)
Limitaciones Factor Econémico (p1, U2, SH)

7.2.2.4.1 Categoria: Relacion con la Comunidad.

Este aspecto los participantes comenzaron identificAndolo como un deber del
docente, en tanto que parte de sus obligaciones... Cuando hablamos de la comunidad, el
docente debe ser comprometido ademéas de con la comunidad educativa, también con la
comunidad en general, el contexto local. (p40, Ul, S6)... También tiene que conocer esa
realidad. Conocerla para poder... Conocerla y valorarla, (p42, Ul, S3) y esta actitud del
docente fue relacionada por ellos con una actitud consecuente de reconocimiento
comunitario... Y en ese sentido tiene que tener credibilidad, el respeto de la comunidad y
la credibilidad, que realmente la comunidad lo valore y lo identifiquen como un docente
que es capaz de... (p40, U2, s6)... Ellos consideran que tenemos identidad cuando
trabajamos con sus hijos. Eso te da credibilidad. O sea, el dia que un papa te dice “ lo que

digas tu tienes razon”, ya va pero /jy si yo me equivoco?, soy un ser humano y puedo
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equivocarme, “tu me puedes ayudar a hablar con mi hijo, porque es que no puedo hablar”™
ese dia tienes tu credibilidad con ellos y tienes credibilidad con la comunidad que te esta
rodeando.(p44, U1-2, S6) pero siempre dejando claro que era la comunidad quien otorgaba
ese reconocimiento, esa autoridad, gracias a la percepcion que la gente de la comunidad
tuviera de cada docente... Yo creo que lo que decia ella, la... Uno puede hacer muchas
cosas para identificarse con la comunidad, y puedes tener la disposicion, pero en definitiva
es la comunidad la que decide... jen qué sentido? En que son ellos los que valoran
también el trabajo y los que te dan la autoridad, y te reconocen como docente. En
definitiva. Hace mucho tiempo un profesor nos decia que para que alguien te reconozca y
te valore en esta &rea tienen que reconocerte como autoridad, es decir, que considera a la
persona que es capaz de... y va a aceptar lo que tu le vas a decir. Y a veces uno como que
no se da cuenta de la confianza que te tiene la comunidad... y de repente uno pasa y tu los
ves, y los ves todos los dias, pero no te das cuenta de como ellos te estan evaluando, de
como te estan ubicando ... Dios mio, como ellos lo ubican a uno tan perfectamente, quién es
uno y para qué esta uno. Entonces es la comunidad la que va a marcar esas
caracteristicas. Entonces, yo también diria, que en algin momento también tenemos que
ver no sélo que nosotros somos referencia, sino también yo tengo que estar vinculada a la
gente, y que digan cuales serian las caracteristicas, que nos ubiquen también a nosotros si
realmente tenemos o no identidad con ellos. (p43, Ul1-4, S1).

7.2.2.4.2 Categoria: Fortalezas.

Algunos de los aspectos de los docentes descritos por los participantes como
positivos y relacionados con buenos resultados de su trabajo son por ejemplo la
Sensibilidad, como la capacidad de percibir las necesidades de la realidad... ¢Sensibilidad
social? Deberia ser como darse cuenta de lo que pasa, en la situacion en que estan
viviendo en el colegio. (p57, Ul, S4)... Es adaptarse al contexto. (p58, Ul, S2)... Si, es, me
adapto al contexto pero porque he sido capaz de ver, de mirar, de estar pendiente. El
docente debe...debe adaptarse al contexto para decir que tiene sensibilidad en la
comunidad. (p59, U1, S4) y que le permite hacer mejor, desarrollar mejor la labor... Para
mi es muy importante, porque yo creo que un docente no puede encerrarse en su, en su

saldn, o en su colegio, porque el colegio debe tener una proyeccion social. Y la proyeccion
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social se la da el personal que trabaja ahi, 0 sea no se da porque el colegio esta bonito
pintado, y es muy bonito, eh, dentro de la comunidad porque, es parte estatica. No. Sino
que es una proyeccion social que tiene un quehacer concreto en la comunidad. Entonces
por lo tanto esa sensibilidad es prioritaria para que él pueda saber cual es su aporte a la
comunidad. Y el PEIC no es sélo un proyecto para el colegio, sino que es un proyecto que
tiene una dimensidon social. (p60, U1-3, S3)... De hecho te da como que... te permite ver
esa realidad que decia antes la... SM... Donde...En funcion del andlisis que haces de la
realidad es que vas a poder establecer cudl es la prioridad y la problemdtica... la escuela
no puede permanecer cerrada porque simple y llanamente pues ella no responde a la
realidad, cuando ella no responde yo voy por un lado y la comunidad va por el otro. (p61,
U1-3, S6).

Otra fortaleza identificada estuvo relacionada con una actitud de optimismo en su
trabajo, actitud positiva... conocer esa realidad. Conocerla para poder... Conocerla y
valorarla, porque a veces... a veces nos quedamos con un conocimiento mas bien
negativo...Un conocimiento mas bien positivo y esperanzador de que la comunidad puede
transformarse. (p42, Ul-2, S3)... También tiene que ser optimista y transmitir ese
optimismo ¢no? (p41, U1, S5). Otra virtud del docente es la laboriosidad, denominada por
los participantes como el trabajo... porque si cada docente tiene ese espiritu de trabajo e
innovacion, va a estar abierto al cambio y por ende, pues, todo lo que le vamos a
presentar en funcion a ese trabajo de equipo, va a estar abierto a, entonces el trabajo
quedo listo. El otro 50 es tiempo y un poco de estructura. Y el otro 50, que es que lo
impulse, que lo haga, ya esta listo. Entonces para mi es clave. O sea: si no hay espiritu de
trabajo e innovacion asi como no habia animos de... espiritu de superacion... no tienes
nada. O sea puedes tratar de hacer, hacer, hacer, pero se va a quedar alli. (p50, U1-3, S6);
de igual manera se refirieron a otras fortalezas personales (como autoestima, madurez,
empatia y capacidad de escucha) vinculadas con un tipo de trabajo que genere resultados
esperados, es decir eficiencia y un trabajo eficiente... O sea un docente que... tiene que
trabajar en su autoestima, el ser y crecer como persona, y proyectarse, poder generar
metas, radical. Un docente que esta muy maltratado, que como profesional a si mismo no
Se reconozca va a ser apatico, no va a ser capaz de trabajar en equipo, y no va a valorar el

trabajo del otro ni podra reconocer de cuando el comparfiero lo esta haciendo bien, esa es
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una sefial de que ya lleg6 al punto su autoestima de que hay que trabajar. (p45, Ul-3,
S3)... Tendria futuro, el trabajo y la planificacion que él adelanta. Como es una persona
que estd arménicamente desarrollada, que esté en equilibrio, lo puede hacer, esté al cien
por ciento de su capacidad y puede dar todo lo que sea por su centro educativo.
Armonicamente es un nivel de madurez, que es positivo, comunicativo, eficaz, se pone en el
puesto del otro, sabe escuchar, y eso te da una cantidad de habilidades y competencias que
influyen, y él tiene ya la cultura de lo que se llama proyecto de vida, y logro mis metas y
me desarrollo, y como ha logrado desarrollo es capaz de participar de manera activa en el
desarrollo de otros proyectos que mejoro mas (p46, U1-5, S6).

Otra fortaleza identificada como importante era una actitud de motivacion frente a
su labor y al desarrollo del proyecto... Ahi el docente es el motor, el motor que va a
impulsar lo que hemos planteado en el proyecto. (p64, Ul, S6)... Entonces jcomo uno
puede ser un docente motivador? O mejor dicho uno es un docente motivador, que mueve o
que promueve, en la medida que yo veo que hay carencias y yo estoy haciendo algo por
eso. Que los chicos aprendieron a hacer cosas que pueden ayudar a los papas, que los
estan invitando a hacer cosas en el colegio, es decir uno hace porque siente que hay
necesidad de repente de cubrir necesidades o aspectos, o hay cosas que hemos visto y en
esa medida yo respondo, o sea creo que es clave la relacion alli. (p65, Ul-3, S2)...
También este docente motivador puede asegurar un mayor numero de participacion, es
decir, no solamente quizas de sus alumnos o de la comunidad, de la comunidad educativa,
porque a lo mejor hasta promueve la participacion del entorno en funcion de ese proyecto.
Entonces, para mi es clave que el docente sea motivador, porque también le da
credibilidad a los proyectos que se van ejecutando a nivel de proyecto educativo. (p63, U1-
2, S3).

7.2.2.4.3 Categoria: Debilidades.

Asi como identificaron aspectos positivos, los participantes expresaron aspectos
negativos que estaban relacionados con el mal funcionamiento del colegio, de trabajar con
los otros. Uno de estos aspectos caracterizados fue la apatia, es decir la poca capacidad de
trabajar en equipo... Un docente... va a ser apdtico, no va a ser capaz de trabajar en
equipo, y no va a valorar el trabajo del otro ni podréa reconocer de cuando el compafiero lo

esta haciendo bien, (p45, U3, S2), de la misma forma una actitud de no aceptacion, de
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intolerancia debilitaba el trabajo con los otros... Si ho hay aceptacion, no hay capacidad de
comunicacion efectiva, no hay organizacion, no hay estructura, no hay capacidad de
liderazgo positivo, bueno evidentemente no hay ninguna actitud de interdependencia, no
esta la confianza en el otro, (p26, U2-3, S6), y finalmente otro aspecto negativo fue
identificado como la tendencia a resistirse al cambio comdn en los docentes, que no les
permitia lograr lo planeado en el proyecto educativo... Yo también creo que si hay a
quienes més les cuesta cambiar es el grupo de docentes. Yo lo digo porque cuando se les
plantea una nueva metodologia “vamos a elaborar el PEIC”, “;Ay otra vez!”, “yo creo
que ya estamos bien con lo que estamos haciendo”, “es que la planificacion ya estd
organizada”, “y después si nos metemos en otros problemas... y el tiempo”, o sea sacan
una lista de limitaciones que a veces, yo creo que ni existen... Entonces tu te quedas asi
como que, motivarlos es muy dificil... A la hora de plantear cambios, y mucho mas que
salgan de ellos, o sea, el que ellos generen “que vamos a hacer otra cosa diferente” es
dificil. Si tu los dejas y no le haces ninguna propuesta ellos casi como que son felices.
Porque td te montas en tu tren del principio de afio y termina en julio y ya, no hubo
problema. Pero si tu les dices “miren vamos a ver este nuevo paradigma”, “No, pero
Jcomo? el Ministerio, la zona”, o sea te ponen tantos peros que casi que si tu no estds
como muy ganada a hacer la propuesta, no, se te cae. Porque son tantos los limites.
Entonces yo considero que la parte de, a lo mejor de espiritu de trabajo, todos somos
trabajadores ¢no?, pero eso de innovar, de crear, de proponer es dificil. (p52, U1-4, S3)...
Muchas veces dicen “pero si eso lo he venido haciendo durante trece aros y ha
funcionado”, pero no ven que por ejemplo los nifios van cambiando, que tienen otras
necesidades, que tienen otros intereses... (p53, Ul, S5)... Yo creo que hace falta innovar,
es muy dificil para el docente innovar. Hasta en la planificacion diaria: hace una
estrategia y la misma estrategia durante varios afios, lo que hace es pasar la hoja. Es

indispensable la capacidad de cambio. (p51, U1, S2).

7.2.2.4.4 Categoria: Limitaciones.
Otro aspecto importante mencionado por los participantes estuvo relacionado con
aquellas condiciones del entorno capaces de restringir el éxito en el trabajo de los docentes,

como por ejemplo algunos factores economicos que no permiten que el docente haga un
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buen trabajo... docentes que vienen entrando a una institucién no se sienten con esa
empatia o con esa identidad como deberia ser y pienso yo que méas bien estan por cubrir
unas horas o recibir una remuneracion, porque tiene problemas personales econémicos,
muchos cuando los vemos uno dice “*“}Ay pero éste vive peleando y tiene que trabajar en
varios sitios para que le dé el sueldo!” y entonces no educa calidad, aunque quiera, que si

el Ministerio no le da la titularidad a que tiene derecho, etc. (p1, U2, S5).
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Figura 4. Dimension 4. Categorias encontradas para el grupo 1.

ER.esistencia

En definitiva, con relacion a esta cuarta dimensién del grupo focal namero uno, los
participantes describieron algunos aspectos personales de los docentes que en un centro
educativo tratan de desarrollar sus proyectos, como su relacion con la comunidad que se
constituia como un deber del docente de ir cambiando su percepcion de ese contexto
comunitario, lo cual le generaba un reconocimiento del mismo docente por parte de los
integrantes de esa comunidad. Otro factor personal que le permitia desarrollar mejor sus
proyectos eran ciertas fortalezas como su sensibilidad, optimismo, su trabajo, su motivacion
para hacerlo y su consecuente eficiencia. Igualmente describieron algunas limitaciones y
debilidades que influyen negativamente en la ejecucion de los proyectos, como el factor
econdmico relacionado con la baja remuneracién y el alto costo de la vida por una parte, y
como la intolerancia como fendmeno que se hace presente en el marco de las relaciones, o
la apatia que se hace presente frente a la tareas proyectadas, o la resistencia al cambio que

suelen tener frente las nuevas ideas y propuestas.
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7.2.2.5 Dimensién 5: Aspectos grupales del docente.
En esta dimension las percepciones de los participantes intentaron caracterizar el aspecto
grupal de los docentes a través de una valoracion positiva del mismo, del beneficio de los
logros compartidos, de los aspectos que favorecian la integracién grupal y a través de
algunas habilidades interpersonales, y cuyas categorias y subcategorias se encuentras
esquematizadas y analizadas a continuacion, primero en la Tabla 5 y luego analizadas con
sus respectivos verbatum para cerrar el analisis con una figura que ilustra coémo fue descrita

por el grupo focal 1.

Tabla 5. Dimension 5. Grupo focal 1

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Aceptacion del otro (p18, U1, S1)
Apertura al cambio (pl7, U1-2, S3)
Favorece la i __ _
B Disposicion positiva (p14, U1, S5)
Integracion _
Compromiso (p15, Ul1-2, S2)
Valores personales (pl16, UL, S4)
Aspectos i _
Evita estancamiento (p33, U2, S2)
Grupales de Habilidades _ _
Genera Sinergia (p30, U1-2, S6)
los docentes. | Interpersonales
Evita individualismo (p31, U2, S2)
) (p47, U2, S2)
Logro compartido /
(p48, U1, S1)
Integracion
iy / (p32, U1, S1)
positiva

7.2.2.5.1 Categoria: Lo grupal

En primer lugar valoraron la posibilidad de funcionar grupalmente como algo
positivo para el funcionamiento del centro educativo... En una escuela si hay algo positivo
es precisamente el grupo... en muchas escuelas un grupo de terceros comparten un espacio
en comun, en este caso un trabajo, (p32, U1, S1). Y otro aspecto valorado era la posibilidad
de lograr grupalmente metas, es decir el logro compartido de sus objetivos... Para ciertos
grupos algo que los motiva es el lograr metas nuevas. (p33.U1, S2). Y cémo el logro

compartido tenia efectos positivos en cada integrante del grupo...Bueno... y no tendra un
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poquito de... en la medida que yo hago esfuerzos, y veo que mi esfuerzo ha logrado su
objetivo, veo que eso tiene su aporte, que no solamente yo lo aprovecho y que otros lo
aprovechan, o ver que alguien lo logr6 y que en algin momento de repente se dieron
cuenta de ese logro, o sea digo, a veces los logros no solamente es haberlo culminado, sino
cuando goza como de la aceptacion y que otros efectivamente también lo noten y te lo
hagan saber. Digo, 0 sea, para otras personas y también para uno. Si es para uno, uno se
motiva, pero si otros lo logran y lo notan y se lo dicen y hay como una especie de...
recompensa... el comentario de un companiero que le diga, o de que el centro se lo
reconoce y uno ve que realmente lo que esta haciendo esté sirviendo. O que si yo no lo he
hecho, pero lo hago, otros lo van a reconocer y no se va a quedar simplemente en el olvido.
(p47, Ul-3, S3)... Y también que en la medida en que yo me supere, que yo me supere y
logre las metas, aspiro a que en el entorno donde yo estoy avance conmigo, 0 me respalde,
en ese sentido, porque yo voy a avanzando, y yo necesito que los que estan conmigo
también vayan avanzando, porque lo hablabamos hace rato, nada hago con avanzar yo
sola si el todo el mundo se esta quedando atras, ¢quién me acompafia, quién me va a
respaldar? Entonces también necesito que el entorno avance conmigo, en ese espiritu de

superacion para lograr metas comunes, porque si no yo sola... (p48, Ul-2, S1).

7.2.2.5.2 Categoria: Favorece la Integracion.

En esta categoria comenzaron a identificar aspectos que contribuian a que los
miembros de un grupo se integraran entre ellos y al trabajo. Uno de estos aspectos era la
aceptacion del otro, es decir una actitud de tolerancia... Bueno yo lo que agregaria a eso es
la apertura y la aceptacion del otro también, porque somos seres humanos y es necesario
que, aunque el otro de repente, no es que me caiga tan bien, pero también es mi
compafiero, y aceptarlo tal cual es. De repente puede que yo no esté de acuerdo, de repente
su forma de ser, o en alguna opinion, pero estoy segurisima de que todos como seres
humanos tenemos caracteristicas extremadamente importantes que aportar, y entonces
estar abiertos... a eso, pues, a aceptar al otro tal cual es. (p18, Ul, SI). Otro aspecto
identificado en esta categoria era la apertura al cambio, es decir disposicion a innovar...
Bueno, aparte de todo lo que han dicho, y que estoy de acuerdo, creo que también es

importante la apertura al cambio. ¢No? un docente que esta en constante busqueda de la
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novedad, que es creativo y que por tanto es una persona proactiva, que no espera que le
digan, que también es capaz de proponer algunos cambios, algunas novedades. (p17, U1-2,
S3). También los participantes expresaron la importancia de disponerse positivamente a
formar parte del colectivo... YO creo que el positivismo jno? y la buena disposicion a... si
nos pasa a nosotros mucho, que llegan muchachos jovenes muy dispuestos, hasta que... por
decirlo de alguna manera... caen en las garras de profesores que... basicamente lo echan
a perder: “no mira...no participes en eso, porque por favor”. (p14, Ul-2, S5). Otro factor
mencionado tenia que ver con actitudes e compromiso con el grupo, con el colegio y con la
tarea... YO creo que compromiso. Que de una u otra forma redunda en vocacion. Si tu
tienes vocacion estas comprometido y estas dispuesto a colaborar, organizarse, a orientar
y tienes que escuchar. El docente que no es capaz de hacer eso no puede trabajar ni con
sus compafieros ni en el aula, independientemente de la edad que tenga. O sea te lo digo
por mi, yo tengo poco tiempo comparado con muchas personas de mas edad, pero si yo
estoy consciente de que mi trabajo implica organizarme, sacar tiempo para hacer horas
administrativas, escuchar al estudiante, orientarlo, ademas de dar clases, si yo hago todo
eso estoy pensando en el colegio, si un docente no tiene eso no puede trabajar bajo
compromiso en la institucion. (pl5, U1-3, S2). Y finalmente como otro aspecto que
contribuia a la integracién y al funcionamiento grupal; es decir virtudes que le permiten
integrarse... Creo también que es importante que el docente reconozca de si los valores,
las habilidades, que... de las cuales él esta dotado para ponerlas al servicio de los demas,
y también que tomar el cuenta que el compromiso... sienta que... no es... exponerse a que
lo mantengan siempre ocupado, sino que se disponga con todas sus dotes al lugar que
tenga con generosidad, con voluntad, porque a él le va a permitir crecer mas, le va a
permitir aprender algo diferente, le va a permitir sentirse bien dentro de un publico que
luego lo va a reconocer como un docente, como una persona que esta abierta para dar,

que tenga una autoestima reconocida por él mismo. (p16, U1-4, S4).

7.2.2.5.3 Categoria: Habilidades Interpersonales.
En esta categoria se agruparon aspectos percibidos por los participantes de la
dindmica grupal entre docentes que les permiten establecer relaciones positivas y proactivas

para lo que se proponen como colectivo. Uno de estos aspectos es la posibilidad de
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cohesionar y sincronizar esfuerzos para un mismo fin... Ahi va a existir sinergia. Sinergia
hay en un grupo que tiene habilidades interpersonales. Sinergia es que todos los esfuerzos
se van a sumar para lograr llegar a la meta que ese grupo se propone. Entonces no
hablaremos de un grupo, sino de un equipo. (p30, U1-2, S6). Otro aspecto era la capacidad
para evitar el individualismo, la capacidad de interesarse mas en el colectivo...Si no hay
habilidades interpersonales lo que predomina es el individualismo. Yo persona, 0 quizas
las tres personas que forman mi grupo, estamos subdivididos y cada quien tiene su interés
personal, la comunicacion... me comunico con el que me interesa, si no me interesa...(p31,
U2-3, S5). Y finalmente establecieron qué un grupo en el que hay habilidades
interpersonales se evita el estancamiento, buscan nuevos retos y nuevos logros... Para
ciertos grupos algo que los motiva es el lograr metas nuevas. Para otros donde no hay
habilidades interpersonales es “‘va cumpli, esto lo logré, hasta ahi llegué”. Eso no genera

evolucion en los demas. (p33, U1-2, S2).
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Figura 5. Dimension 5. Categorias encontradas para el grupo 1.

En definitiva, con relacién a esta cuarta dimension del grupo focal numero uno, los
participantes describieron algunos aspectos grupales de los docentes que en un centro

educativo tratan de desarrollar sus proyectos. Algunos de estos elementos descritos como
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los valores personales dentro de los que destacaron al compromiso, la disposicion positiva a
las acciones, la apertura al cambio y la aceptacion del otro, todos los cuales favorecen la
integracion, la cual si es positiva se fortalece cuando al ejecutar los planes y proyectos los
miembros de un grupo son capaces de valorar los logros compartidos. Igualmente sefialaron
como el desarrollo de habilidades interpersonales positivas genera sinergia, evita el

individualismo y el estancamiento.

7.2.2.6 Dimension 6: Trabajo en Equipo.

En esta dimension la percepcion de los participantes intentd definir al equipo como un
grupo orientado a la consecucion de una meta comun... los esfuerzos se van a sumar para
lograr llegar a la meta que ese grupo se propone. Entonces no hablaremos de un grupo,
sino de un equipo. (p30, U3, S6)... O sea que si se consiguen las metas estamos ya
hablando de un equipo. Porque estamos funcionando para. (p31, U1, S5) y el cual suponia
unos aspectos, y su funcionamiento dependia de otros que plantearemos en las categorias
identificadas y expuestas a continuacion, primero en la Tabla 6 y luego analizadas con sus
respectivos verbatum para cerrar el analisis con una figura que ilustra cémo fue descrita por
el grupo focal 1.

Tabla 6. Dimension 6. Grupo focal 1

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Liderazgo (p19, U1, S2)
Meta comin (p22, U1, S1)
Supone _
Responder a compromisos (p23, U1, S6)
] Integracion (p20, U3, S5)
Trabajo en
Equipo. Organizacién
Depende del (p24, U2, S4)
procesamiento (p34, U2, S1)
Logro de Metas
grupal (p36, U1, S1)

Seguimiento (p23, U2, S6)




71

7.2.2.6.1 Categoria: Supone.

En esta categoria se agruparon cuatro caracteristicas de todo equipo de trabajo,
segun las percepciones de los participantes en el primer grupo focal. La primera de estas
caracteristicas era el liderazgo, es decir la existencia de alguna o algunas personas con
capacidad de tomar decisiones orientadas a conseguir las metas... Un liderazgo efectivo,
diria yo. Efectivo porque, por ejemplo, como se mencionaba anteriormente se planifica
para hacer, pero hay algo que no permite que se concrete, algo deberia estar pasando con
ese liderazgo que las personas independientemente de que esté o no, no se motivan a
lograr eso que esta plasmado en el papel. Un liderazgo en el que méas alla de llevar la
batuta, dirigirlos “venga por aqui” o “vaya para alla”, es hacerle sentir a la gente que es
responsable, y que si esa actividad no se hace todo el proyecto se cae, por mas pequefio
que sea... Partiria de ahi, de un liderazgo que motive al trabajo. (p19, Ul-4, S2). La
segunda de estas caracteristicas identificadas como elemento necesario para el trabajo en
equipo era la integracion, es decir la capacidad de unificarse y combinarse para acordar y
hacer... Y que realmente haya integracion en el equipo, porque es que mientras no haya
integracion ni haya comunicacion puede tener el espacio pero puedes pasar una hora ahi
tratando de que la gente se comunique y se organice y no logres nada porque no hay
integracion. (p20, U2-3, S5). La tercera caracteristica de un equipo de trabajo era el orientar
las acciones a una misma finalidad... Y una cosa que agregaria es que, ademas del
liderazgo, es estar claro en para qué es ese equipo de trabajo. Porque también puede
suceder que sea un equipo de trabajo y en la realidad nos reunimos sélo para conversary,
y a pesar de que estamos reunidos vamos alargando, alargando, y al final se queda todo
como en el comienzo. Entonces en mi opinion seria estar claro de cual es el objetivo del
grupo, estar abiertos a saber escuchar, a ceder y que se tome en cuenta las opiniones.
(p22, U2, S1). Y finalmente la cuarta caracteristica de un equipo fue identificada como la
respuesta de las personas con el compromiso, ser consecuente con el mismo... que las
personas efectivamente se comprometan...mejor dicho, sean responsables con aquello que
se comprometan. No sé si me explico: es decir en la medida en que yo me comprometo con
algo, hacerlo responsable de eso de que se compromete, 0 con eso que se compromete. En

la medida que efectivamente yo no me voy a comprometer con algo con lo que no me siento
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identificado o0 que no me gusta hacer, y eso es muy importante para la motivacion y

mantenerla un poco en el tiempo. (p23, U1-2, S6).

7.2.2.6.2 Categoria: Depende de Procesamiento grupal.

En esta categoria agrupa tres sub categorias que definen al procesamiento grupal,
como la capacidad de los grupos para organizarse desde los procesos de planeacion y
evaluacion de su hacer. Segun esta nocion los participantes manifestaron que el trabajo en
equipo de los docentes debia depender de un fuerte sentido de organizacion... La
organizacion es un elemento que lleva a que la actitud del participante pues se motive, si
hay algo organizado, eso me permite tener esa interdependencia, una programacion, me
permite estar actuando y funcionando con los otros en una participacion activa (p25, U1-2,
S4)... A mi también me parece importante que, tenga un objetivo y que tenga un plan de
trabajo, una especie de agenda que esté estructurada con sus fechas, con su tiempo, a
corto o a largo plazo, y es una manera pues que el grupo sepa hacia dénde va 'y qué quiere
lograr al fin, a la manera que se podria verificar si estan logrando cosas. Un poquito de
estructura, pues. (p24, Ul-2, §4)... O sea que para yo intercambiar, para yo poner en

comun, también necesito la estructura del espacio creado, para compartir.(p29, U1, S2).

En este sentido otro aspecto fundamental de ese funcionamiento organizado lo
constituia el logro de metas, el alcance de resultados concretos... Si no hay este proceso de
planificar, de acompafar, de seguir, de evaluar, ¢como saben que estan rumbo a la meta?
;0 como saben que dieron un aporte para el logro de la meta? (p34, Ul, S3)...
Ciertamente, porque en una pregunta que nos hacian, era que ¢qué aspectos favorecen el
trabajo grupal? Y habldbamos de una estructura, y dentro de esa estructura habldbamos
exactamente de planear, de seguimiento y evaluacion, o sea que si se da esta estructura,
nosotros estariamos en la capacidad de lograr esa meta, porque tendriamos un
procesamiento de la actividad del grupo, de esa estructura de trabajo del grupo. (p36, U1-
2, S1).

Y el tercer aspecto descrito por los participantes como relacionado al procesamiento
grupal es el seguimiento o el monitoreo frecuente del trabajo... Y otro aspecto que quizas

pueda ser importante, que no nos gusta, pero que yo creo que es fundamental, yo no se si
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[lamarlo seguimiento, evaluacion, ese tener que rendir cuentas en un momento
determinado, porque si yo no sé que me van a evaluar, 0 que en un momento me pasan
como “;mira ya tu lo entregaste?”, a veces uno sin querer simplemente le va dando largas,
y largas, y largas, y aquellas cosas que queria hacer no las termina haciendo, entonces eso
de tener fechas de entrega, fechas de revision, fechas de que yo evaluo y otros me evaltan,

quizas también pueda ser algo bien importante.(p23, U2, S6).
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Figura 6. Dimension 6. Categorias encontradas para el giupo 1.

En definitiva los participantes del primer grupo focal discutieron y aportaron sobre
los aspectos que consideraban estaban relacionados con el trabajo en equipo, el cual
describieron que depende en primer lugar de la capacidad de integracion que puedan
alcanzar sus miembros, segundo de la capacidad de respuesta que esos integrantes tengan
ante los compromisos, tercero de la existencia de una meta comun que organice la labor y
cuarto del adecuado ejercicio de liderazgo. Igualmente describieron como la posibilidad de
trabajar en equipo dependia de la capacidad de procesar grupalmente el funcionamiento
segun la organizacion para las tareas, el seguimiento y evaluacién de lo programado y de la

valoracion que hagan del logro de sus metas.
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7.2.3 Analisis Intragrupal del Segundo Grupo Focal..

El segundo grupo focal estuvo conformado por seis integrantes, de los cuales dos
eran hombres y cuatro eran mujeres, ademas de ellos sélo dos eran directivos y el resto eran
tres docentes de bachillerato y solo uno de primaria. Los participantes del segundo grupo
focal, asistieron puntalmente a la hora y lugar sefialado para la actividad, discutieron e
hicieron aportes sobre los aspectos que consideraban estaban relacionados con el desarrollo
de los proyectos educativos en colegios y la manera de organizarse y funcionar en esa
ejecucion. Su interaccion fue muy fluida, con interaccion positiva aun cuando al inicio no
se conocian entre ellos. Particularmente en este grupo no se dieron mayores discrepancias,
los participantes S2 y S5 manifestaron posturas bien enfaticas que hacian reaccionar al
grupo en general, S3 y S4 (los dos participantes con roles directivos en sus centro) se
enfocaron siempre en centrar sus intervenciones desde su rol. A continuacion analizamos

cada una de las dimensiones y categorias sefialadas por este grupo:

7.2.3.1 Dimensién 1: Identificacion con la Vision del colegio

En esta dimension los participantes del segundo grupo focal identificaron aspectos
relacionados con la importancia de que los docentes de un colegio estén vinculados
positivamente con la filosofia del centro educativo. Estos aspectos fueron la necesidad de
compartir una misma linea, la necesidad de induccion acerca de la vision del colegio y la
manera diferente de apreciar esta importancia segun el tipo de docente. Estas categorias
estan identificadas y expuestas a continuacion, primero en la Tabla 7 y luego analizadas
con sus respectivos verbatum para cerrar el analisis con una figura que ilustra como fue
descrita por el grupo focal 2.

Tabla 7. Dimension 1. Grupo focal 2

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Necesario (p1, U1, S2)
. (8, U1, S5)
o Supone Identidad
Identificacion ) ) (p10, U1, S5)
L Compartir una misma _ i
con la Vision i Utilidad: -Ubicarse (p2, U1, S5)
inea
del colegio (p5, U1, S4)

-Compenetracion
-Desarrollo de Proyectos | (p2, U2-3, S5)
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(p3, U1, S3)
(p5, U3, S4)
Nuevos:  -Buena Intencion (p11, U2, S3)
(p11, U4, S3)
-Adaptacién (p6, U2, S5)
Antiguos: -Barreras (p11, U3, S3)
(p12, U3, S2)
-Referencia (p6, U3-4, S5)
Errores (p13, U2, S1)
Dificultades (p12, U1, S2)

Tipo de Docentes

Proceso de Induccién

7.2.3.1.1 Categoria: Compartir una misma linea.

Esta categoria se referia a la unificacion de principios y criterios filosoficos de
funcionamiento en el centro educativo agrupaba las percepciones del grupo relacionadas
con la necesidad de establecer estos acuerdos... YO creo que es béasico. O sea, una
institucion, para dicha institucién, y todas las personas que laboran en la institucion,
trabajan y construyen el proceso, tienen necesariamente que ir por una misma linea ¢no?
Es la brajula, si estamos impulsando una brdjula, buscando, este, un trabajo y una linea
en comun, pues lo légico es que todos de alguna u otra manera estuviéramos involucrados
con pensamiento, con filosofia, bajo esa misma Optica. (p1, U1, S2). Otras percepciones del
grupo estuvieron relacionadas con que compartir la misma linea supone trabajar la
identidad con el centro educativo...¢Y qué pasa profe? Que si yo como docente no estoy
identificado, este con, con mi institucién y que estoy practicando, respetando la ideologia
de cada quien... yo también propicio desde mi, desde mi espacio y desde mi liderazgo
como docente a que no participen. (p8, Ul, S§5)... Y me irrespeto como persona. Entonces
¢qué pasa? Que es necesario el sentirnos identificados con la filosofia donde trabajamos,
porque si no realmente estamos desubicados en el espacio. (p10, U1, S5).

Otros aspectos del proceso de identificacion de los docentes con la vision del centro
educativo fueron comentados por los participantes del grupo focal como medios que
permiten ubicarse en la realidad del centro educativo para desarrollar los proyectos... YO
creo que la filosofia es sumamente importante, que el docente esté claro donde esta
trabajando, porque, obviamente eso va a permitir un mayor, eh, una mayor

compenetracion con sus compafieros, y con el trabajo y en la medida en que yo me siento
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identificado con el centro o con el trabajo que estoy haciendo, los proyectos, (p2, Ul,
S5)... Si. Es totalmente saber quiénes somos y qué queremos, es ambos, porque si no hay
una identificacion con la tarea a realizar, pues dificilmente voy a responder a eso. (p5, U1,
S4); o que permiten una mayor compenetracion con los demas y con la tarea... porque,
obviamente eso va a permitir un mayor, eh, una mayor compenetracion con sus
comparieros, y con el trabajo... Entonces a medida que eso vaya fluyendo, si una persona
estd fuera de la filosofia de la cual se guia en el centro, para mi que es un poco titanico
hacer un trabajo con esa persona, o con las personas que estén en ese proyecto. (p2, U2-3,
S5); o aspectos que permiten, que contribuyen positivamente al desarrollo de proyectos...
Yo pienso que debe ser la columna vertebral, si todas las partes del cuerpo dependen de la
columna pues pienso que todos los docentes que trabajan en la institucion, pues deben
tener la filosofia comin del centro educativo para desarrollar cualquier proyecto. (p3, U1,
S3).

Los participantes también insistieron en describir como esta identificacion con la
visién del colegio ocurria de forma diferente segln la antigliedad del docente, por ejemplo
si el docente estaba ingresando a la institucion intenta llegar con buena intencion, con
buena disposicion... Normalmente los que llegan nuevos, llegan con buenas intenciones de
colaborar ... vienen con buenas intenciones con aprender la filosofia, con identificarse con
la filosofia del centro, (p11, U2, S3)... Es que a veces... yo prefiero que llegue gente nueva
que no esté maleada. (pll, U4, S3), y hay mas facilidad para su adaptacion a los
parametros establecidos por el colegio... Es mas facil que yo que estoy llegando me adapte
a una filosofia como dice PM, que es la columna vertebral, a que todo el mundo, 40 o 50
personas, se adapten a mi que estoy llegando. (p6, U2, S5). Segun los participantes, el caso
contrario ocurre con los docentes que ya tienen tiempo trabajando en la institucion, pues
por ejemplo crean barreras para la integracion de los otros... el problema que tengo yo, en
mi experiencia, que los que estan son los que més bien frenan, y bueno los tratan de todo a
aquellos que vienen con buenas intenciones con aprender la filosofia, con identificarse con
la filosofia del centro, y los que ya llevan tiempo, muchas veces son los que, lo van
frenando, lo van parando o le van poniendo las barreras para que no haya esa
identificacion... (pl1, U3, S3)... Y lo que decia PM es una gran verdad. gente con treinta

anos en la institucion, con veinte anos en la institucion, este, yo la llamo un poquit... me
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contamina... yo utilizo esa palabra un poco dura, pero me contamina la gente que estd
entrando que, de repente, tu si la puedes. (p12, U3, S2), en tal sentido los participantes
sefialaron la necesidad de que los docentes con mas antigiiedad en la institucion fueran
referentes para los que se iban incorporando... Entonces, este, eso, eso lo tenemos que
tener claro a veces nosotros en el colegio, a veces llega alguien nuevo, y quiere como que
embochinchar la cosa, y como que se empieza a perder un poco el norte de las cosas. Si
nosotros tenemos mds tiempo “no ya va, mire, aqui la filosofia, nosotros este trabajamos
de esta forma, usted estd entrando, llegando nuevo, usted tiene que adaptarse a esta
filosofia de trabajo que hay”, *“y si usted no se siente identificada, oye profesora, mire, lo
sentimos muchisimo en el alma, pero estamos buscando a una persona que se identifique
con un trabajo, que nos permita ser eficientes y, oportunos en solucionar y en proyectarnos
como colegio, creo que eso es muy importante. (p6, U3-4, S5).

Otro aspecto definido como importante por los participantes en esta dimension
resulté ser al proceso de induccion necesario para que los docentes se estimulen a conocer,
iniciarse y comenzar a formar parte de la institucion, solo que puntualizaron dos situaciones
de la cotidianidad que limitan este proceso de induccion, como por ejemplo, errores
relacionados con no brindar la informacion sobre la identidad de la institucion... Me
recuerdo, y todavia le sucede a los docentes nuevos que ingresan, y este, también, las
personas que se encargan de recibir los recaudos, los requisitos, el curriculum del docente,
se fijan nada maés en la parte de la formacion académica, y no hacen el énfasis de que este
es un colegio catolico, y todavia siguen incurriendo en el mismo error, donde yo trabajo, de
hecho, han surgido excepciones a nivel administrativo con ciertos docentes, por €so0 mismo,
de repente debe ser que no, no le aclaran ¢verdad? La filosofia del colegio en cuanto a
dependencia de una institucion a AVEC. (p13, U2, S1), otro ejemplo de este error esta
relacionado con la alta rotacion del personal docente en los colegios... De hecho, las
instituciones como tal, yo creo que han perdido un poco eso... que ti estabas diciendo
que... que cuando llega esa persona nueva cudntas veces por mi apuro, por la necesidad,
por la urgencia, sobre todo en la educacion media que no tenemos especialistas, y que
tenemos una gran carencia de... cuando nos llega alguien es como rapidito, y entonces
leemos el curriculo... como tal... entonces... L0os colegios no estamos en inicio haciendo
eso. (pl2, U1, S2).
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Figura 7. Dimensién 1. Categorias encontradas para el grupo 2

Los participantes del segundo grupo focal asumieron como acuerdo técito la
importancia que tiene la vinculacion del docente con la vision y filosofia del centro
educativo para la puesta en practica de los proyectos debido a que permite a todos
compartir una misma linea de accion, lo cual es necesario para su labor docente y supone
identificarse con el centro educativo, es util dado que ayuda al docente a ubicarse, y a
compenetrarse con sus comparieros. Este proceso de identificacion suele ser producto de
una buena induccion con cada docente que ingrese como personal nuevo al centro
educativo, y cando ocurren errores o dificultades en este proceso de induccién es facil de
reconocerlo en el funcionamiento inadecuado posterior del docente. Y este aspecto ayuda a

definir el tipo de docente,.

7.2.3.2 Dimensién 2: Participacion y Colaboracion

En esta dimensién los participantes conversaron acerca del significado de la
participacion y de la colaboracién de los docentes, y describieron estas nociones segin su
sentido y segun algunos factores previos necesarios para la ocurrencia de la conducta de
participacion de colaboracion. Estas categorias estdn identificadas y expuestas a
continuacion, primero en la Tabla 8 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para

cerrar el analisis con una figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 2.
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Tabla 8. Dimension 2. Grupo focal 2

Dimension Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)

(p23, U1-2, S2)
Significado Aotuar (p23, U4, S2)
Trabajo (p32, U2, S1)
(p15, U1-2, S4)
(p32, U1, S1)
(p16, U1-2, S3)
(p18, U1, S1)
Participacion y (p15, U1-3, S4)

By Acompafiamiento: -Equitativo
colaboracién Supone (p19, U1, S5)

Diagndstico Real

-Percepcion Docente
(p27, U1-2, S3)

-Frontal
(p26, U5, S5)
Integracion (p57, U1, S2)
(p28, U1, S6)
(p86, U2, S2).

Cultura de Evaluacion /

7.2.3.2.1 Categoria: Significado.

En esta categoria los participantes establecieron como comprendian estos conceptos,
y establecieron una doble manera de entenderla. En primer lugar entendieron participar
como actuar, como hacer lo que no supone un esfuerzo adicional... Nosotros tenemos un
material humano en los diferentes ambitos donde se trabaja, docentes, administrativos,
padres y representantes e incluso miembros externos de la comunidad que de alguna
manera estan involucrados con nosotros. Cuando conozco diagnostico, tengo a este tipo de
gente, tengo a este otro, tengo a este otro. Estos son capaces de, estos son capaces de,
estos son capaces de, o hasta donde o cuales son sus limitaciones, cuéles son sus
fortalezas. Hay un grupo de personas que trabajan en la comunidad escolar que se dedican
solo a participar. Para mi participar es cuando yo actto. Yo tengo este grupo de personas
gue redactan muy bien, este grupo de personas que es recreador y les fascina hablar por
un microfono, tengo este grupo de personas... Tu los vas identificando ;jverdad? Entonces
tu le dices “Mira ¢t me puedes hacer el favor para el fin de curso de dirigir las palabras?

Tu tienes un buen vocabulario, a ti no te da miedo hablar en publico”, “Si vale, como no”,



80

porque esta dentro de las funciones que estan ahi: ;actuaste! “Mira ;Tu me puedes hacer
el favor de redactarme una cartica aqui?”: jactuaste! (p23, Ul-2, S2), y diferenciaron la
participacion asi entendida de la colaboracion, como un tipo de “hacer” que supone aportar
mas de lo que corresponde hacer, o de lo que se solicita... Pero hay el otro grupo de
personas que colabora, que da, que brinda, que ofrece, ¢0k? Que no es como parte del
trabajo, y no me estoy refiriendo a que si esto lo valora o no la escuela, yo te estoy
hablando en lineas generales. Hay grupos de docentes, de obreros, de administrativos, de
estudiantes incluso, que tu les dices “Mira, nosotros vamos a hacer un trabajo el sabado,
de visitar... un... un hospital” y hay un grupo que te dice “Si”, y un grupo que te dice “Yo
lo lamento: pero para mi los sabados son caca”. Ese esta actuando: actla en el tiempo que
le corresponde, las horas que tu le estds pagando... Hay otra gente que no lo hace porque
es caca su tiempo, y su tiempo hay que pagarselo. Hay otra gente que lo hace porque
sencillamente “yo voy, cumplo y me voy y problema resuelto, para mi no hay mas identidad
con el centro” El cuento es que tenemos, yo lo veo desde los dos puntos de vistas, el que
actta y el que colabora. (p23, U4, S2). También definieron la participacién como trabajo,
como una labor colectiva, una tarea en conjunto... ¢Qué significa participar y colaborar en
los problemas de la comunidad? Yo diria que significa la credibilidad, el trabajo en
conjunto, el testimonio de trabajo, sinceridad en su trabajo, que se vea esa persona, no
nada mas el director, no nada méas el padre, el gerente, el administrativo, el docente,

porque todos van a una bien comadn. (p32, U2, S1).

7.2.3.2.2 Categoria: Supone.

Esta categoria tiene que ver con aquellas condiciones previas a la participacion y
que contribuyen a su ocurrencia. Por ejemplo, la existencia de un diagnostico real, es decir
de una definicion de necesidades y de una definicidon de recursos humanos adecuados para
abordarlas... Bien, eso primero implica ver o conocer qué esta pasando. Para yo poder
participar en algo tengo que saber qué es lo que sucede, indagar, y mucho mas para
colaborar... pues entonces como, como podria ser un impacto. Desde... en el caso del
docente, desde sus muchachos, sus alumnos, desde los... el entorno, mas alla, compaiieros,
eh, directivos, todo el equipo ¢no? Y por supuesto, de ahi yo creo que eso lleva a la

comunidad, porque cuando los docentes, de alguna manera, van conociendo la realidad, o
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algunas necesidades de los...de los alumnos, entonces, en algunos casos, puede inducirle a
conocer un problema propiamente de la comunidad. Yo creo que esa es la parte de cémo
participar. (p15, Ul-2, S4)... Como ella decia, es necesario un diagnostico para poder
planificar como hacer que participen los que no participan y estimular mas a los que ya
participan y colaboran. (p32, U1, S1). Y que ese diagndstico sea verdadero, sea cierto, que
parta de la realidad... Ante todo yo creo que hay que hacer un diagndstico del plantel y de
la comunidad, para conocer, asi como lo ha dicho la compafiera, todos los problemas que
se presentan. Y después... la participacion y la colaboracion... que no haya tapaderas de
las cosas, de los compinches: “yo sé que tal profesor tiene esto, yo se lo voy a tapar”, “yo
sé que tal coordinador tiene tal, yo se lo voy a tapar”, “yo sé que tal personal de ambiente
tiene esta dificultad, yo se la voy a tapar”, porque eso sucede muchisimo, entonces tu sales
del diagndstico, pero en cuanto te pones a abordar y a participar y a colaborar en la
solucion todo el mundo se tapa todo: “no, no esto no pasa, esto no es ningun problema”,
“squién apunto esto, quién lo saco de su sitio?”, entonces hay que hacerlo con claridad,
con verdad, claro sin menospreciar a la persona a la que pueda relacionar el problema o
la situacion, pero con claridad, con la verdad siempre por delante. O sea que si se hace un
proyecto y no se toma en cuenta el hecho de ir con la verdad, la sinceridad (p16, Ul-2,
S3)... Pienso que ahi debe prevalecer mucho la sinceridad, la honestidad... y la justicia.
(p18, U1, S1).

Otra condicion importante para que se pueda dar la participacion es el
acompafiamiento, es decir, el seguimiento o la guiatura en el desarrollo de la tarea... Y
como meterse para participar. Y colaborar, pues yo creo que estaria la tarea desde...
desde la... eh, acompaniamiento, desde la cercania. Desde sentir que ésta es una situacion
que afecta a la escuela, si afecta a la comunidad afecta a la escuela y viceversa, y si afecta
a la escuela, por supuesto va a afectar mi trabajo en el aula, el trabajo con el chico, con
alumnos, y el trabajo a nivel de toda la institucion, entonces, en la medida que se conozca
y sienta que ese es mi problema, o que yo soy pate de esa solucion, entonces de alli va a
depender la participacion. (p15, U1-3, S4). De igual manera acotaron sobre la necesidad de
ese acompafnamiento sea equitativo... Y la equidad, porque ¢a veces qué pasa? Que a
veces como gerentes no somos equitativos (p19, U1, S5). Y esto fue planteado por el grupo

como necesidad ya que de lo contrario se pueden generar interpretaciones erradas,
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percepciones negativas para que ocurra la participacion... Lo que pasa es que cuando td
atacas cualquier problema, cualquier situacion con buena voluntad para solucionar, pero
ellos répidamente le dan un vuelco que lo llevan al chisme, entonces engafian, por eso yo
cuando hablo con alguna persona, me busco a otra de confianza para que esté y sirva de
testigo, entonces “Me falto el respeto el director, y me dijo esto...” No: “aqui un testigo,
levanto actas, y ya” Cosas que yo he vivido. (p27, Ul-2, S3). Y relacionaron esa
percepciones de los docentes con una falta de cultura de ser evaluados... ¢ESo no tendra
también que ver con una falta de cultura, de ser evaluados? Es decir, yo presiento que
muchas veces, y en muchos planteles mas que otros, cuando no hay como la costumbre esto
de ser evaluados, de ser diagnosticado, lo ven como, como algo punitivo, en vez de verlo
como algo que forma parte, digamos, de mi proceso de mejoramiento y de desarrollo
personal. (p28, Ul, S6). Otra caracteristica del acompafiamiento que contribuye a la
participacion es la necesidad de que quien acompafa corrija frontalmente, sea frontal...
Cuando alguien que estd en esa situacion tu lo agarras y lo sientas “‘mire profesor ;jqué
pasa? Yo veo que usted esta actuando de tal manera por ésto y por ésto y por esto ¢qué es
lo que usted quiere profesor?” Te aseguro que se gana mds trayendo a sentar a negociar
con ese persona que, este, dejarlo por alli para siga embochinchando, (p26, U5, S5).

Otra condicion necesaria para que ocurra la participacion era la necesidad de
integracion en los docentes... Partiendo de lo que yo decia de que la participacion de
todos, es un fendmeno que pasa mucho en los colegios que son en el area educativa que
vienen desde educacién inicial hasta quinto afio, siempre vemos la separacion entre la
primaria y la educacion media ¢0k?, incluso, primaria y preescolar son, inicial, se
correlacionan un poquito mas, pero cuando se refiere a educacion media hay una marcada
separacio’n, aun cuando estan incluso en la misma estructura... Entonces a pesar de €so,
siempre se ve que hay unos consejos, que hay unos talleres, que hay unas reuniones, y los
profesores de primaria por aqui y los profesores de secundaria para alla. Entonces, tiene
que haber, si hay una participacion de todos, tiene que haber una integracion de todos
(p57, U1, S2). Y finalmente un aspecto mencionado en el acompafiamiento y que esta
relacionada con la posibilidad de la participacion es la existencia de una cultura de
evaluacion, las creencias y costumbres favorables a que nos puedan evaluar... ¢ES0O no

tendré también que ver con una falta de cultura, de ser evaluados? Es decir, yo presiento
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gue muchas veces, y en muchos planteles mas que otros, cuando no hay como la costumbre
esto de ser evaluados, de ser diagnosticado, lo ven como, como algo punitivo, en vez de
verlo como algo que forma parte, digamos, de mi proceso de mejoramiento y de desarrollo
personal. (p28, U1, S6)... Mira ella expresé una parte que la voy a copiar, me gustd
mucho, que era, que “nosotros no tenemos una cultura para ser evaluados”. Nosotros los
docentes nos preparan para evaluar, pero esa cultura, para nosotros mismos no existe,
entonces cada vez que viene una evaluacion, asumimos que ‘“punto, estas raspado, estds
distinguido”, no la idea de evaluar la actividad o 10 que se estd haciendo es corregir, y a

eso es lo que nos tenemos que mentalizar, corregir lo que no estamos haciendo bien. (p86,

U2, S2).
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Figura §. Dimension 2. Categorias encontradas para el grupo 2

Los participantes del segundo grupo focal describieron la participacion y la
colaboracion como un proceso que implica actuar y trabajar, hacer, y que en un centro
educativo supone la integracion previa al grupo de docentes del mismo centro, y supone
estar claro en el sentido de aquello en lo que se va a tomar parte, es decir en que su
participacion signifique dar respuesta a un diagndstico real, y también especificaron cémo
Su ocurrencia supone un acompafiamiento equitativo en el grupo, a veces con posturas bien
frontales, y un acompafiamiento y evaluacion que ayuden a comprender las propias

percepciones sobre el hacer del grupo al que pertenece ese docente.
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7.2.3.3 Dimension 3: Ejercicio del liderazgo

Esta dimension estuvo relacionada con las caracteristicas de las maneras de ejercer
la autoridad de los planteles educativos... Bueno aqui no estamos hablando solamente del
directivo, porque hay que ver cémo los coordinadores toman decisiones, como los docentes
toman decisiones, es el estilo de liderazgo de quienes toman decisiones es aplicable a
todos, porque todo docente es lider. (p78, U1, S6). Los participantes expresaron esta
caracterizacion desde una clasificacion de los tipos de lider, desde las consecuencias en el
grupo de cada uno de estos estilos de liderazgo, y desde tres aspectos necesarios y a tomar
en cuenta para que el ejercicio del liderazgo sirva para el desarrollo de proyectos estas
categorias identificadas y expuestas a continuacion, primero en la Tabla 9 y luego
analizadas con sus respectivos verbatum para cerrar el andlisis con una figura que ilustra

como fue descrita por el grupo focal 2.

Tabla 9. Dimension 3. Grupo focal 2

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
) Autocratico (p79, U1, S1)
Tipo de Lider _ I
Democratico participativo (p79, U2, S1)
Liderazgo Negativo: (p13, U4, S1)
-Dificulta acompafiamiento | (p19, U1, S5)
(p20, U1, S2)
(p86, U4, S5)
-Emula el mal estilo (p82, U2, S2)
o ) Liderazgo Positivo: (p83, U1, S3)
Ejercicio del Consecuencias
) -Eleva el autoestima
liderazgo.
(p82, U2, S2)
-Reconocimiento (p84, U2-3, S2)
(p85, U1, S6)
-Compromiso docente | (p86, U1-2, S5)
Contacto Permanente / (p84, U1, S2)
Niveles de liderazgo / (p78, U1, S6)
Lider proactivo / (p80, U1, S3)
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7.2.3.3.1 Categoria: Tipo de lider.

En esta categoria se incluyen las percepciones de los participantes sobre dos
maneras de ejercer el liderazgo, por ejemplo, el estilo del lider autocrético, del lider que
considera solo sus propios criterios a la hora de tomar decisiones que afectan a un
colectivo... Claro que si tiene importancia el estilo de liderazgo, porque si tenemos un
lider que hace las cosas s6lo segun él, un lider autocrético evidentemente que eso acarrea
descontento en el personal en los representantes y estudiantes. (p79, U1, S1). El otro estilo
de liderazgo expresado por el grupo fue el del estilo mas conciliador y participativo, mas
democratico... Ahora si tenemos un lider democratico y participativo es diferente. Pero eso

si un lider que acepte, de verdad, las criticas constructivas (p79, U2, S1).

7.2.3.3.2 Categoria: Consecuencias.

Cada estilo de liderazgo tiene efectos en el grupo, en el colectivo que ese lider guia
o coordina. En esta categoria se agruparon las percepciones de los participantes
relacionadas con estos efectos o consecuencias. Por ejemplo, cuando el lider es negativo,
una de ellas es la dificultad del acompafiamiento... también hay que tomar en cuenta que
muchas veces que los directivos, eh, reinciden en errores, y no se dan cuenta de que eso
repercute en sus docentes. Este, Decisiones que no son atinadas en cuanto al despido de
los docentes, no explica, o sea, uno dice, si el docente uno ve que trabaja, que cumple, que
viene, y de repente es despedido, ese tipo de cosas ¢verdad?, a veces crea malestar,
comentarios y desanima (p13, U4, S1)... Y la equidad, porque ;ja veces qué pasa? Que a
veces como gerentes no somos equitativos, y entonces, este, eh, a veces queremos
sancionar, este, a alguien pero entonces cuando tuvimos gque sancionar a otras personas
anteriormente, pero como es nuestro amigo, como es el que nos compra tal cosa, este, que
nos soluciona tal otra, porque hay gente, que, bueno, que incumple con su trabajo
pedagogico pero es muy bueno para solucionarte todo “Ay yo le compro, profe, yo le
traigo, yo no sé que, no sé que mas” (p19, Ul, S5)... O sea que esta entrando la parte mds
subjetiva a la hora de aplicar los correctivos o de hacer la evaluacion. (p20, Ul, S2)... Y
también hay que ver el estilo de ese evaluador, porque si viene asi altivo y que “yo soy el
coordinador”, va a ser mas dificil logar ese acompanamiento pedagogico, (p86, U4, S5).

De igual manera, cuando el lider es negativo a veces la reaccion de los otros en terminar
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siendo como él... Entonces cuando hacia el analisis de esta pregunta, yo también veia un
poco que la respuesta de los estilos de liderazgo hay como una copia, me explico, si ti con
tus alumnos eres autocrdtico, inflexible, irrespetuoso, los muchachos toman decisiones
iguales. Si el directivo toma decisiones irrespetuosas el dirigido, o los dirigidos toman
también decisiones al respecto, entonces es un poco copiar o emular esa conducta (p82,
U2, S2).

Otro ejemplo de estas consecuencias, cuando el liderazgo es positivo se contribuye a
elevar el autoestima de los otros... Esto, un buen lider busca elevar la autoestima. Aunque
yo creo que a los docentes mios no hace falta tanto elevarsela porque aqui jUff! Pero creo
que un buen liderazgo debe promover a la gente, el reconocimiento (p83, U1, S3), también
genera reconocimiento positivo hacia el lider y de el lider hacia los otros cuando evalia. ..
si th tienes un liderazgo de lado positivo, pues mucha gente tratard de copiar, tratara de
hacerlo similar, “;Conchale! Yo no le puedo ir a decir al director tal cosa si él conmigo
no es asi, es una persona que escucha, que acompafa, que estd aqui, que esta alla, que
habla contigo, que se comunica, ;jcomo le voy a salir yo con esta actitud?” entonces eso
también entra en buena parte del sentimiento de cada persona. (p82, U2, S2)... es como
cuando tu le llamas la atencion y le armas un lio porque ha hecho tal o cual cosa... Tu le
vas a decir algo malo, pero primero le dices si es que tl tiene esto muy bueno, y esto, pero
te equivocaste en esto. A todo el mundo le gusta que le reconozcan qué cosas buenas tiene
y €S0 es parte del liderazgo... Si es cierto que es tu deber, pero qué bueno es que te lo
digan. (p84, U2-3, S2)... Si, porque hay adultos que como nifios de repente hacen las
cosas por llamar la atencion. Digo, a quien no le va a gustar ser tomado en cuenta. (p85,
Ul, S6). Y finalmente un liderazgo positivo genera actitud de compromiso en el
colectivo... No y a medida que tu le reconozcas al docente eso, tu lo vas a tener siempre
contento, proactivo, y lo vas a tener ganado para el trabajo que quieres hacer y la gente va
a producir mas. Porque, imaginate ta, si la gente siente que siempre hace cosas y
participa, y hace cosas y nunca se le reconoce, va a llegar un momento que dice “no
igualito da si hago o no hago, porque nadie toma en cuenta el esfuerzo que se esta
haciendo”, entonces es eso, siento que la parte gerencial, siempre es necesario decirle

“oye estuvo muy bueno tal cosa” y eso la gente sabe que en otra oportunidad tu vas a
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contar con esa persona porque tu fuiste sincero, honesto y oportuno en el momento que lo
hiciste. (p86, U1-2, S5)

Ademas de estas consecuencias otras tres categorias en que hemos organizado las
percepciones de los participantes en torno al liderazgo son, primero la prerrogativa de estar
en contacto permanente con los otros si se quiere ser buen lider... Parte del liderazgo es
estar en contacto permanente también, porque al docente le gusta, a los alumnos les gusta,
porque estamos hablando del docente en general, pero al muchacho le gusta que tu le
reconozcas, al muchacho le gusta que lo hagas sentir bien, (p84, Ul, S2); segundo la
proactividad de todo lider, y su capacidad de ser equilibrado, es decir de no ser reactivo...
Pues que sea un lider proactivo, que sea equilibrado también, y no dejarse llevar... que no
sea visceral, que tenga arranques y demds (yo soy un poco visceral, yo no lo dudo... a mi
cuando me atacan juf! Tengo que contar 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 9...). (p80, UL, S3); y tercero
que el liderazgo es entendido en todo el que es docente, que la diferencia la hacen sélo
ciertos aspectos del rol, porque hay niveles de liderazgo... Bueno aqui no estamos
hablando solamente del directivo, porque hay que ver como los coordinadores toman
decisiones, como los docentes toman decisiones, es el estilo de liderazgo de quienes toman

decisiones es aplicable a todos, porque todo docente es lider. (p78, U1, S6).
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Segun los aportes del grupo focal numero 2 el liderazgo en un centro educativo, esta
sobre todo relacionado al rol directivo, y supone proactividad, y contacto permanente con el
personal y el ejercicio del mismo puede hacerse desde esa instancia de dos maneras, de
modo autocratico o de modo democréatico participativo: la primera manera de ejercerlo
dificulta el acompafiamiento de los procesos y genera ese estilo autocratico en el personal,
y la segunda manera de ejercerlo supone acciones de reconocimiento por la labor realizada
lo cual eleva el autoestima de los docentes y su consecuente compromiso con lo

proyectado.

7.2.3.4 Dimension 4: Aspectos personales del docente
En esta dimensidn se agruparon las percepciones de los participantes en cuatro categorias:
la actitud de Identificacion con la comunidad de los docentes, algunos aspectos positivos o
Fortalezas, algunos aspectos no tan positivos o Debilidades, y algunos aspectos externos
que se traducian en Limitaciones para el funcionamiento de los docentes, categorias
identificadas y expuestas a continuacién, primero en la Tabla 10 y luego analizadas con sus
respectivos verbatum para cerrar el analisis con una figura que ilustra como fue descrita por

el grupo focal 2.

Tabla 10. Dimensién 4. Grupo focal 2

Dimensién Categoria Subcategoria Vh. (Sujetos)
92, U1, S3
Sensible (P )
(p104, U1-2, S3)
Respetuoso (p90, U1, S2)
Identificacion con la
. . : (p89, U1, S5)
comunidad Proactivo, creativo
(p102, U2, S2)
Aspectos Colaborador (p88, U1, S1)
personales del Critico (p90, U1, S1)
docente Espiritu de superacion (p94, U1-2, S2)
Fortalezas ) (p109, U1, S6)
Animador
(p110, U1, S4)
_ (p93, UL, S3)
Inconstancia
Debilidades (p93, U3, S3)
Resistencia al cambio (p99, U1, S6)
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Directivos (p96, U3, S2)
Clima Laboral (p98, U1-2, S1)
(p48, U1, S2)

Necesidades econémicas: (p37, U2, S2)

-Carencias
(p80, U2, S3)
-Percepciones | (p81, U1, S6)
(p82, U1, S2)
(p43, U4, S2)
(p44, U1-3, S1)
(p45, U3, S3)
(p47, U3, S5)

Limitaciones

Estado

7.2.3.4.1 Categoria: Identificacion con la comunidad.

Esta categoria supone un grupo de cinco aspectos expresados por los participantes
que describen valores de un docente que se encuentra verdaderamente identificado con su
comunidad educativa. ElI primero de ellos es la cualidad de sensibilidad, es decir la
capacidad de no ser indiferente al contexto... Sensibilidad con el contexto. (p92, Ul, S3)...
Si un docente no tiene sensibilidad social, no es docente. Si un docente es indiferente ante
una problemdtica que se plantea, “x” cualquiera, disculpame, pero se equivoco de
profesion. Uno tiene que saber del contexto social, familiar, para todos es importante
conocer ese contexto. Eso hay que saberlo, de qué colegio vienen los muchachos, en qué
colegio han trabajado los docentes, qué tipo de directivo hay ahi, eso es importante. (p104,
U1-2, S3). También se expresaron sobre la cualidad de ser creativo y proactivo... ES
proactivo, es creativo (p89, U1, S5)... Hay personas que son muy proactivas, que son
gente muy activa, y precisamente por eso necesitan estar cambiando, (p102, U2, S2).Los
otros tres aspectos son valores que los participantes respondieron ante la pregunta sobre las
caracteristicas de un docente que tiene identidad con la comunidad... Tiene disposicion a
colaborar. (p88, U1, S1)... Es respetuoso (p90, Ul, S2)... Necesita de criticidad. Ser
critico. Porque si tenemos a alguien pasivo va a aceptar todo. Tiene que ser critico

detallista. (p90, U1, S1).



90

7.2.3.4.2 Categoria: Fortalezas.

Los participantes conversaron acerca de dos fortalezas. La primera de ellas era el
espiritu de superacion, o esa actitud enfocada a superarse... Eso esta muy relacionado con
que yo como persona y como docente siempre he querido superarme, mas alla de lo que
estoy haciendo en el momento “‘yo quiero aprender mds y yo quiero aprender mads” y eso
lo pongo, lo relaciono directamente con la actitud para resolver lo necesario en la escuela,
porque obviamente si soy docente lo quiero lograr. Porque el espiritu de superacion y
logro es actitud y lo otro, que haga, es aptitud. (p94, U1-2, S2). Y la otra fortaleza estaba
relacionada con la capacidad de ser animador... Bueno, un docente motivador es motor,
mueve, a los demés y mueve las cosas para desarrollar los proyectos y todo lo que se
quiera desarrollar en el colegio. (p109, Ul, S6)... Claro, porque alguien motivado motiva

a los demas, estimula a los demas para que las cosas salgan. (p110, U1, S4).

7.2.3.4.3 Categoria: Debilidades.

También los participantes identificaron un par de aspectos no tan positivos, o
debilidades, de los docentes que no contribuian con el desarrollo de proyectos. Una de ellas
era la inconstancia, o la tendencia a no permanecer sobre lo inicialmente propuesto... En el
proyecto educativo, cuando ti vas a hacerlo todo el mundo esta muy ilusionado y
entusiasmado y aportan ideas, pero cuando tu vas realmente a ese espiritu, a aplicarlo, ese
espiritu de superacion y logro de metas, ti ves que, que la cosa no rueda bien. (p93, U1,
S3)... cuando ta te retnes para hacer el proyecto, los que mas hablan y los que més dicen
“Si vamos a hacer esto” son los que después menos participan y los que muchas veces
ponen trabas. (p93, U3, S3). Y la otra debilidad es la resistencia al cambio, o la tendencia a
no innovar, a estancarse... Todo el mundo sabe que hay mucha gente que le cuesta el
cambio, y esto de trabajar cambiando cada afio y revisando cada afio es muy dificil, es
simplemente muy dificil, porque hay que invertir tiempo, la plantilla que tengo ya no me
sirve para repetirla. (p99, U1, S6).

7.2.3.4.4 Categoria: Limitaciones.
El grupo también puso sobre el tapete situaciones del contexto local o del sistema

relacionadas con la dificultad de desarrollar los proyectos. Dos de estas limitaciones
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estaban en el contexto mismo del centro educativo, como por ejemplo en la accion de los
directivos... Hay otro elemento que resulta que esa persona esta identificada con lo que
hay que hacer, pero el equipo que esta arriba no se lo permite porque es una piedra de
tranca, porque a lo mejor son autocraticos, a lo mejor son “déjalo ser, ;por qué te das
tanta mala vida? No chico” porque hay de los dos. (p96, U3, S2), 0 cuando por accion del
directivo se perjudica el clima laboral... También pueden existir aspectos del grupo de
trabajo que influyen en ese espiritu. De repente, este, la toma de decisiones del directivo no
satisface al personal, entonces eso influye en el espiritu de trabajo. Es de los dos lados. El
clima de la organizacion, del colegio puede influir en la actitud de trabajo, en el espiritu
de trabajo mio. Puedo ser muy profesional y cambiar. Alguno puede tomar la decision de
irse pero hay quien no se va, y se queda para medio hacer. (p98, U1-2, S1).

7.2.3.4.5 Categoria: Necesidades economicas.

Esta categoria engloba las percepciones del grupo acerca de varias situaciones del
entorno socio econdmico de los docentes que fueron identificadas como limitantes del
desempefio de los docentes en el centro educativo. Uno de estos aspectos tiene que ver con
las carencias economicas de cada docente... A través de la historia, de la historia de cada
docente, cada docente siempre ha tenido que trabajar no digo en dos sitios, hay gente que
trabaja en cuatro, eso ha sido siempre asi (p48, Ul, S2)... que bien pudiera hacerlo una
persona especializada en esto, que se trabajara este aspecto con la psicéloga, que se
tomara en cuento el aspecto personal y se trabajar un poquito eso, eso ayudaria a mermar
tanto resentimiento, y por supuesto nos llevaria a que se comprometan un poquito mas, que
se identifiquen mas. O sea que para integrarse es importante ese aspecto personal, como
persona como su grupo familiar, la dindmica misma de trabajo nos ha llevado a olvidar
parte importante del proceso, porque si una persona psicolégica e humanamente no esta
bien, miren ni porque tenga el cociente intelectual, ni porque tenga el criterio mas grande
de funcionar... yo creo que ahi hay de todo, que deberiamos tomar en cuenta el aspecto
personal de todos los que hacemos vida en el colegio. (p37, U2, S2). El grupo relacioné el
la supervision directivo con algunas percepciones de los docentes, poco favorables a la
ejecucion de proyectos... Yo no soy de los que me encierro en mi oficina, yo soy de los que

mi trabajo de oficina lo hago en la noche, porque de resto estoy todo el dia por los pisos.
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Claro eso puede traer un aspecto positivo, y un aspecto negativo, el aspecto negativo es
que te vean que estas supervisando pero no en sentido de acompafiar, sino vigilar (p80,
U2, S3)... Bueno, justamente en ese docente que lo ve como que lo estan vigilando, estamos
hablando de un aspecto personal, de ese lio personal que puede tener con la autoridad.
(p81, Ul, S6)... No y hay varios elementos personales. Por ejemplo, el docente, por sus
mismas insatisfacciones siempre, cualquier cosa que tu vayas a hacer la toma desde el
punto de vista negativo, él siempre va estar pensando que usted lo est& vigilando, no que lo
esta acomparniando, Eh, “me estds haciendo un descuento ;y por qué?” ;Por qué? Porque
eso es parte de como él se siente. (p82, U1, S2), lo cual puede tener un causa en las
deficiencias econémicas de los docentes. En esta categoria se han incluido también algunas
situaciones del estado y de la manera como funciona nuestro sistema educativo
relacionadas con la disposicién personal y laboral de los docentes... porgque no siempre
tenemos toda la, los recursos ni las herramientas para ello, como decia la profesora “pero
es que a veces se nos va el tiempo en la necesidad de que un personal no se nos vaya”
porque no hay profesores, no hay especialistas de las dreas, “y cuando tu tienes aquella
desesperacion porgue falta inglés (por ejemplo ahorita a nosotros nos falta) inglés, fisica y
matematica, y nos falta psicologia porque son 4 horas y resulta que nadie te quiere ir por 4
horas”, entonces dime como en ese momento... tu tratas de contratar a los profesores y
jlisto! Tengo el profesional del darea... Ajda! ;Y lo que viene después? (p43, U4, S2) por las
decisiones del Ministerio de Educacién en relacién a la estabilidad laboral de los docentes y
su relacion con el trabajo en otros centros educativos no oficiales... El personal nuevo esta
sufriendo lo siguiente, los profesores ahora no son titulares; los profesores ahora son
evaluados, en el oficial, son evaluados por los estudiantes, por la comunidad, por el
coordinador, por todos; entonces a ellos les exigen més en el oficial, no pueden faltar a
nada, no pueden faltar a nada en el sentido del consejo de curso, consejos de seccién, si
tiene su horario, y muchas veces faltan a las actividades del liceo porque van a ser
evaluados, entonces les exigen su estadia mas en el oficial que en AVEC. Entonces ahi es
donde yo digo, el director tiene una problematica con el personal, porque no es que se esta
alejando, sino que a ese docente se le esta planteando un conflicto interno “;Qué hago?”
(p44, Ul, Sl)... entonces tenemos docentes, como en parte también tenemos estudiantes

que los dominan su parte laboral. Y esa parte me llama mucho la atencién, porque muchas
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veces los docentes nuevos eran juzgados por el coordinador de seccidn, tenia juicio a
priori de los docentes “No, no quiere cumplir, no quiere venir a la convivencia” y era que
realmente ese dia no podia, aji! No le daban permiso. Tenian una pistola asi, profe, en la
frente: “Haces eso y no te doy la titularidad”. Asi es que se esta manejando ahorita la
parte de la titularidad. (p44, U2, S1)... Qué colegio queremos, qué alumnos queremos, que
docentes queremos. Pero qué ciudadano, qué pais, qué gobierno, entonces
conseguiremos... porque estamos hablando de la filosofia del colegio y de la institucion,
pero ¢y de la filosofia del pais? ¢Las politicas del pais por donde van? Pienso que hay que
primero ver por donde va el pais para despues nosotros bajar a ver la filosofia de nuestra
institucion. Muchas veces los docentes que vienen de muchas instituciones a la nuestra,
cada uno va por una linea distinta, porque no hay una vision de pais que queremos (p45,
U2-3, §3)... Entonces los que hemos tenido la oportunidad de estar en colegios de AVEC y
gue ahora estamos en colegios publicos sentimos que estamos en una camisa de fuerza
porque tu tratas de rendir, tratas de hacer tus cosas bien hechas como tu consideras que
estén bien, y entonces te encuentras con cosas (p47, u3, S5).
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Resistencia
al Cambio

Los docentes participantes en el segundo grupo focal identificaron cédmo existen
cuatro aspectos personales presentes en la dinamica del funcionamiento de cara a la
ejecuciodn de proyectos educativos. Uno de ellos tiene que ver con dos debilidades, propias

de algunos docentes, como son el funcionar de manera inconstante y la resistencia al
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cambio; contrasta con este aspecto personal, otro que esté referido a dos fortalezas como lo
son el espiritu de superacién y la cualidad propia de los docentes de generar animo; otro
aspecto fue descrito como la identificacion del docente con la comunidad, desde un punto
de vista critico, colaborador, proactivo, creativo, respetuoso, y sensible; y el ultimo aspecto
descrito fu el de las limitaciones que ocurren influyendo negativamente como son las
demandas del estado en sus instancias intermedias de supervision, los directivos y el clima
laboral, y todo el tema de las necesidades econdmicas propias del ejercicio de la profesion

docente.

7.2.3.5 Dimensién 5: Aspectos grupales del docente

Esta dimension agrupa cuatro categorias que describen aspectos interpersonales de
los docentes que forman grupos en centros educativos, cada uno de los cuales fue descrito
por los participantes y cuyas categorias identificadas son expuestas a continuacion, primero
en la Tabla 11 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para cerrar el anélisis con
una figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 2.

Tabla 11. Dimensién 5. Grupo focal 2

Dimensién Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
Disponible (p39, U6, S4)
Proactivo (p35, U1, S5)
Caracteristicas Con Mistica (p36, U1, S3)
Identificado (p37, U1, S2)
Acompafiamiento (p39, U7, S4)
Aspectos Habilidades / (p71, U1-2, S2)

interpersonales
Grupales de los

Estancamiento (p39, U3-4, S4)
docentes. Trabas

Poco acompafiamiento (p40, U1-4, S5)

63, U1, S6

Fraternidad (P )
(p41, U1-3, S6)
Integracion Afinidad (p42, U1-2, S1)

(p64, U1, S1)

Comunicacion
(p65, U1, S3)
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7.2.3.5.1 Categoria: Habilidades interpersonales.

Esta categoria supone una serie de aspectos que permiten relacionarse mejor y por
ende funcionar mejor... Si esas habilidades interpersonales no existen, si no somos
capaces de relacionarnos, el trabajo se quedaria en el inicio, en el querer hacer algo, pero
que no sabemos como hacerlo. Al haber buenas habilidades interpersonales se alcanza la
meta, obviamente, ¢por qué? Porque si yo trabajo aislado nunca voy a alcanzar la meta,
puede haber unos por aca y otros por alld, pero no es la meta del proyecto. (p71, Ul-2,
S2).

7.2.3.5.2 Categoria: Integracion.

En esta categoria los participantes describieron la necesidad del establecimiento de
nexos entre los docentes miembros de un grupo a fin de desarrollar acciones propuestas en
colectivo... Digamos cuando son trabajos grupales no son islotes que trabajan
simultdneamente, sino que entre los islotes se establecen puentes, esos aspectos son los que
favorecen esos puentes, porque si tenemos personas que saben hacer cosas, pero cada
quien esta haciendo lo suyo y no tiene nada que ver con los otros, entonces lo que tenemos
es muchas personas trabajando en un mismo espacio pero no estan trabajando juntas.
(p63, U1, S6), y algunos de los aspectos que describen este establecimiento de nexos son,
por ejemplo la creacién de vinculos de fraternidad y de un clima de cercania como el
familiar... y lo decia porque si algo caracteriza a los colegios catélicos, al menos en
algunos donde he estado, es digamos a diferencia de otro tipo de plantel, por ejemplo el
oficial, es que en los colegios catdlicos siempre hay como una busqueda de sentirse como
en una familia. Digamos, no es solamente el trabajo, no solamente porque es mi labor
docente, tiene que haber como un calor adicional, digo ¢eso no forma parte también de
todo eso de lo que estamos hablando? Digo porque la filosofia no es solamente en cuanto a
lo académico, en cuanto a lo comunitario, sino que tiene que ver también a lo interno con
algo de eso. (p41, U1-3, S6); o como por ejemplo la comunicacion, la capacidad de
transmitir la informacion que les atafie a todos... La comunicacion. Tiene que ser muy
comunicativos entre si, y proactivos. Muchas veces he observado que llega una circular o
algo de la zona, entonces se queda encerrada en direccion, entonces muchas veces el
departamento de evaluacidén no sabe, no se verifica si todos saben. La comunicacion a

nivel de todo. (p64, Ul, S1)... YO saco siete copias, ocho copias, jtaca taca taca ta! porque
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la costumbre de los docentes, no es por excusarme, eh, “yo no la recibi”. Por eso
comunicacion verificada, es importante la comunicacion. (p65, U1, S3); u otro ejemplo de
estos aspectos que ayuda a crear nexos es afinidad, la capacidad de correlacionarse con el
otro porque somos parecidos... Yo pienso que lo importantisimo, es que todos seamos
afines. Afinidades, le coloqué yo aca. Muchas veces en el departamento entran la gran
cantidad de personas posible y se siente mucho el calor humano, fraternidad, echamos
mucha broma entre los compafieros de trabajo, sanamente y uno se siente bien. Y a través
de esa tactica que yo les he dado, que en la oficina ellos se sientan comodos, seguros, he
logrado mucho con el grupo, no me he distanciado “no yo soy la jefa... no, no, de ninguna
manera’ me he acercado a ellos, mis comparieros de trabajo, mis docentes, mis colegas, si
ellos no entran, yo no puedo hacer bien mi trabajo, si los muchachos no estan ahi tampoco.
Yo no los he alejado, mas bien los he acercado, he creado afinidades con el personal, eso
genera mucha confianza en ellos mismos, desde decirme hasta lo que piensan de mi...A mi

me gusta... (p42, Ul-2, S1).

7.2.3.5.3 Categoria: Caracteristicas.

En esta categoria estan enumeradas las percepciones del grupo en relacién a lo que
caracteriza a un grupo de docentes que desarrolla una labor por su centro educativo, entre
las cuales encontramos la disponibilidad, como capacidad de estar dispuestos a tomar parte
en ciertas tareas... Entonces otra de las caracteristicas que yo colocaria es la
disponibilidad de los docentes a participar a conocer cual es mi rol, mi funcién no
solamente de lengua de inglés o lo que sea, sino en este equipo, pues ¢qué me toca hacer?
Esa seria una caracteristica. (p39, U6, S4); otra es la capacidad de ser proactivo, es decir
estar tan vinculados que son capaces de actuar previsivamente... YO creo que las
caracteristicas son... unos docentes proactivos, que estén ganados para la filosofia de la
institucion, eh, que tengan vision, y que tengan clara la vision y la mision del plantel, para
poder establecer una buena relacion y un buen equipo de trabajo. Y qué tan eficaces, y
oportunos, en dar soluciones a lo que pasa. (p35, U1, S5); también la mistica, entendida
como la capacidad de ser coherente y funcionar segin esa coherencia... YO pienso que
tienen que tener mistica, mistica, porque un docente puede trabajar y hacer su trabajo lo

mas de coherente pero por recibir una remuneracion, pero si detrds de eso no hay una
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verdadera mistica como docente, o simplemente esta como un paracaidas o porque le ha
tocado o no ha tenido otra salida, pues va a ser dificil establecer una relacion entre todos
los docentes del colegio y demas. (p35, U1, S3); otra caracteristica es que los que forman
parte dl grupo estén integrados al mismo... YO le coloqué que como principio tiene que
estar identificado con nuestra filosofia, esta identificacion le va a permitir ser una persona
comprometida, con el proceso, comprometida con el proceso educativo, comprometida con
la filosofia que abarca la vision y la mision de nuestros centros y la vision y la mision de la
AVEC; pero también debe tomar muy en cuenta el aspecto personal, el humano del la
person... del grupo humano, (p37, U1, S2); y finalmente el acompafiamiento, es decir el
facilitar el proceso de integracion en el grupo... Y ademas de la disponibilidad seria la otra
parte, la facilitacion, de repente yo empecé el trabajo con muchas ganas, el docente se me
entusiasmé pero no pasé de ahi, entonces la otra parte del directivo, o del resto del equipo,
no necesariamente del director, que el que esta empezando aca vaya conociendo cémo es
que trabajamos aqui, cuales son nuestros valores, qué hemos fortalecido y qué necesitamos
fortalecer. (p39, U7, S4).

7.2.3.5.4 Categoria: Trabas.

En esta categoria los participantes del grupo describieron dos aspectos que no
contribuyen al funcionamiento grupal. Uno de ellos es el estancamiento, o la situacion en la
que algunos docentes no entran en la dindmica de la integracion al grupo de la institucion...
miren, y a mi me pasé este afio, “mire este es nuestro proyecto educativo, léalo, reviselo” y
con algunos yo no paso de alli. No paso de alli porque, este, a lo mejor, estamos en el
segundo lapso o tercer lapso, entonces la filosofia a veces queda sobrentendida, incluso en
los mismos viejos, en los que tienen diez afios, mi colegio tiene once afios (y es mio, mio de
verdad), entre los que tienen ocho, nueve, once afios, se supone que hay gente que conoce
la filosofia. Entonces por otro lado tenemos a los que entran, y pasan uno o dos afios y
todavia no vemos que camina, que todavia no se integra. (p39, U3-4, S4). Y el otro aspecto
que frena la integracion al grupo es la falta de acompafiamiento del proceso grupal por
parte de los directivos... Yo creo que algo también que es un agravante para los
directivos o para los que estan en esas funciones, es que se encierran en su oficina con un

monton de papeles y a llenar, y a llenar, y a llenar y se olvidan... entonces nos olvidamos,



98

pues, que ese acompafiamiento pedagogico es sumamente importante, de yo saber qué
estdn haciendo mis docentes, de ver como lo estan haciendo, de saber qué es lo que
sienten, qué es lo que piensan, qué es lo que quieren como ente constructor de ese proceso
de ensefianza aprendizaje del cual todos formamos parte. Entonces yo pienso que también
habria como que buscar cuando se logra entrar a una gerencia, también buscar ese
espacio para atender a nuestros docentes y de una manera oportuna, no se, de ver como se
hace con ese papelero loco, que te pide tanto, y buscar la manera de organizarlo de otra
forma, o también dandole un cincuenta , para atender a los docentes, pero también al

trabajo administrativo que todos tenemos. (p40, U1-4, S5).
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Figura 11. Dimension 5. Categorias encontradas para el grupo 2.

Los participantes describieron como estan vinculados con la dinamica de ejecucion
de proyectos educativos de centro los aspectos grupales como la integracion, entendido
como fraternidad, afinidad y comunicacion entre docentes para el ejercicio de la tarea, en
términos de habilidades interpersonales; igualmente algunos elementos que deberian ocurrir
en la dindmica son el acompafamiento, la identificacion con las labores propias del centro
educativo desde la mistica, la proactividad y la disponibilidad, que permita superar ciertas

trabas del proceso de ejecucion.
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7.2.3.6 Dimension 6: Trabajo en Equipo

Esta dimension nos muestra las categorias y subcategorias en que se han agrupado
las percepciones de los participantes del segundo grupo focal en relacion a la dimension
trabajo en equipo en el ambito educativo, y las cuales se enumeran a continuacion primero
en la Tabla 12 y luego analizadas con sus respectivos verbatum para cerrar el analisis con

una figura que ilustra como fue descrita por el grupo focal 2.

Tabla 12. Dimensién 6. Grupo focal 2

.Dimension Categoria Subcategoria Vb. (Sujetos)
L (p56, U1, S1)
Organizacion
(p76, U1, S6)
. . (p55, U1-2, S3)
) Existencia de Proyecto
Procesamiento de la (p77, U1-3, S1)
labor ] (p67, U1-2, S4)
Necesidad de Chequeo Constante
(p75, U1, S1)
. (p68, U1, S3)
Evaluacién oportuna
Trabajo en (p69, U1, S5)
Equipo. Requiere de Lider (p57, U3, S2)
Interrelacion (p56, U1-2, S1)

) (p62, U1-2, S3)
Complementariedad

Condiciones previas (p73, U1, S4)
Retroalimentacion de la pertenencia | (p58, U1-2, S1)
Identidad con la labor (p60, U1, S5)
Conciencia de equipo (p59, U1, S4)

Limitado por el tiempo / (p57, U4, S2)

7.2.3.6.1 Categoria: Condiciones previas.

En esta categoria se han agrupado una serie de aspectos cuya existencia previa
favorece el trabajo en equipo de un grupo docentes en un centro educativo. Algunos de
estos aspectos son: la conciencia de equipo, como saberse parte de un colectivo con el cual
puedo lograr mejor o previsto... Pienso también que favorece el trabajo en equipo el saber
gue yo no lo puedo hacer sola, y que en el resto, si quieres no veamos el grupo grande, me
iria al de al lado ya aqui tengo un recurso inmediato, y si lo tengo aqui cercano este pues

mucho mas en el grupo mayor, el priorizar que no podemos trabajar sola es un aspecto que
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debe prevalecer. (p59, U1, S4); la identidad con la labor, es decir tener pertenencia con la
tarea... YO pienso que la persona debe identificarse con el trabajo que se va a hacer y debe
haber, se debe crear un clima en el equipo de trabajo de respeto con las ideas que cada
uno pueda aportar (p60, Ul, S5); retroalimentacion de la pertenencia, es decir, crear
espacios para en encuentro y la integracion... Otra cosa, retroalimentar la pertenecia.
¢ Como es eso? Hacer actividades donde tanto primaria y secundaria coincidan ¢verdad?
Y Retroalimentar la parte espiritual del docente. Es decir, si ya no podemos justo, como
comentamos muy bien con la parte econdmica, este, actividades que despierten esperanza,
que despierten la renovacion, que lo hace muy bien AVEC, pero entonces traer, de repente
yo le digo a la hermana, traigase a otra persona y ella lo ha hecho y se ha logrado
acercamiento entre primaria y secundaria, y se ha logrado la fraternidad entre los
profesores del liceo, nos tratamos muy familiarmente, se ha logrado por eso: La
retroalimentacion. (p58, U1-2, S1); la complementariedad, es decir, aprovechar las
diferencias para integrarse complementariamente... Oportunidad en la complementariedad.
Muchas veces entre los mismos docentes hay sus pequefios roces y sus mismas diferencias,
eso de que “yo soy el que hago y al otro no hay que tomarlo en cuenta” Pienso que todos
son complemento, es decir, unos son expertos en un area, otros son experto en otra area,
otros son expertos en evaluacion y control, otro es experto en la parte psicoldgica,
entonces entre todos los que forman el equipo ¢no? pero ser complementarios y tenerlo
como una oportunidad, y no es “yo con mis principios me cierro aqui y nadie penetra, ni
yo puedo penetrar en el otro” sino que haya ese complemento entre todos. (p62, Ul-2,
S3)... Si es que podriamos ver cémo, verlo como un cuerpo, entonces cada quien cumple
con su funcién, la mano tiene su funcion para lo que es, y al uso sacarles el provecho, o
sea no todo el mundo sirve para ensefiar, no todo el mundo sirve, trasladandolo a otro
contexto, ¢no? Este, obviamente si son educadores no se tome asi. No todos los que vienen
son de animacion, no todos tienen... sacarle el provecho, si yo soy buena en dirigir un
grupo en la retdrica, ese recurso, como recogido en unas personas que a lo mejor, alguno
0 uno o dos la hagan parecido. (p73, Ul, S4); la interrelacion, o la cohesion de los
esfuerzos o de los proyectos en un solo proyecto... Un aspecto importante, para no ir a,
para no perder un poco ese horizonte, esas metas, me parecia que es importante que el

colegio tenga los proyectos claros y que todos estén interrelacionados y todos en funcion
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de ese... y eso se debe al conocimiento de todos, no nada mas de la parte docente, también
de los representantes, de los obreros todos, todos en particular y la parte del personal
administrativo que tampoco esté aislado de alli, de ese proyecto. Eso es importante. (p56,
Ul1-2, S1); y el requerimiento de la existencia del lider, es decir que exista quien dirija,
quien coordine la tarea... tiene que haber alguien que motorice y que liderice esto. ¢Qué
pasa? Hay un diagnostico, uno lo conoce este grupo, otro lo conoce aquel grupo ¢por qué
todo el mundo lo conoce? “jAja! Y vamos a trabajar en equipo” ;Y como vamos a trabajar
en equipo asi? Si, tiene que haber alguien que motorice, que integre, y que liderice ese
trabajo, otro equipo, otro grupo que puede haber directivos, que puede haber profesores,
no importa quién esté pero que esté liderizando eso. Porque entonces, me parece a mi que

es una fiesta donde la gente agarra para diferentes lados... (p57, U3, S2).

7.2.3.6.2 Categoria: Limitado por el tiempo.

Esta categoria hace alusion a un aspecto de la realidad, de la cotidianidad propia del
funcionamiento escolar, la escasez de tiempo... EIl tiempo, es basico, el tiempo, el tiempo
es una limitante muy fuerte para ésto a veces por no suspender clases porque no nos
vemos, y resulta que no nos vemos igual porgue si lo coges para un dia o para el otro,
bueno unos profesores, no vienen, aquellos no vienen, estos no les toca, estos si les toca,
“no puedo cambiarte el dia profe porque no me permiten en el liceo”, etc., etc. Entonces
tendriamos que trabajar un poco con ese tiempo y con las personas que disponen de mayor
tiempo. Hay bastante gente en la escuela, que ademas de comprometida, o sea, dispone de
tiempo, ¢no? por ejemplo la cantidad de profesores que ya estan jubiladas, entonces esta
gente pudiera estar como motorizando ¢no?, como que pertenece y estd mas tiempo aqui

en la institucion y puede disponer de mayor tiempo... (p57, U4, S2).

7.2.3.6.3 Categoria: Procesamiento de la labor.

Esta categoria incluye aspectos técnicos del trabajo en equipo que lo definen y lo
posibilitan, descritos por los participantes, y los cuales se enumeran a continuacion: la
organizacion, es decir disponer las acciones segiin necesidades especificas... Organizacion.
Organizar y planificar en funcién de los demas. Un aspecto importante, para no ir a, para

no perder un poco ese horizonte (p56, Ul, S1)... Podriamos decir que un colegio que tiene
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procesamiento grupal es capaz de planear, desarrollar, evaluar, revisar y volver a sobre la
marcha planear es capaz de lograr de una forma mas eficiente, mas asertiva las metas que
se propone. (p76, U1, S6); existencia de proyecto, 0 sea un plan de tareas que integre a
todos y a toda la labor... Que haya un proyecto, desde kinder hasta quinto afio por
ejemplo, que todos estén involucrados, todos: las maestras de inicial con los profesores de
secundaria, que todos estén involucrados en el mismo pensamiento filoséfico, para que no
haya, de verdad, no haya cortes, sino que todo vaya en la misma secuencia. (p55, U1,
S3)... Es que todo acto educativo, todo acto educativo necesita proceso. ES necesario,
ademas de pertinente y todo, es obligatorio que cumpla estos pasos que tu estas hablando
de planificar, de organizar, de estructurar, de evaluar, porque si yo no planifico ¢qué
busco? Vamos a empezar por ahi, yo no tengo metas, yo tengo un objetivo, pero si yo no
tengo esta planificacion no tengo el objetivo; si en este objetivo yo no lo veo estructurado y
todo, con actividades fechas, es un cronograma, no he organizado todo lo que me va a
Ilevar al logro de ese objetivo, se me pierde en el tiempo las buenas ganas. (p77, U1-2, S2);
la necesidad de chequeo constante, es decir que haya un seguimiento a lo largo del
proceso... ES que a veces favorece el chequear, chequear constantemente. Yo este afio
cambié de ambiente, de lugar y todo eso, y me tocé trabajar en una zona pues, donde me
ha favorecido mucho eso, entonces el chequear con el equipo, la reunién constante o por lo
menos lo més actualizada posible, ¢verdad? Fluida posible, y si no cuando no se ha podido
hablar, pues chequear con el resto, normalmente siempre hay un equipo, y ese equipo es
responsable de transmitirle todo eso, y como una idea practica que ojala la aprovechemos
mads, es asumir la responsabilidad “bueno tu te vas a encargar de este asunto y aquel del
otro” y a veces estas endeudado, porque a veces de alguna manera en algun momento se
puede caer en la desorganizacion, entonces “tu la vas a hacer” y chequear con los que
deben recibir la informacion o cualquier trabajo o tarea ¢no?. Y hemos visto también que
cuando no se esfuerzan “;y qué paso?” entonces uno ve que no hubo organizacion o no
hubo el entusiasmo para tal cosa, no intereso tal actividad, qué sé yo, pero es porque no se
ha chequeado, no se ha monitoreado el trabajo y eso te quita un poco el tiempo. (p67, Ul-
2, §4)... Pues hay muchisima relacion, porque, este, constantemente chequear y evaluar,
lo que dijimos anteriormente, es importante reunirse para chequear aunque sea quince

dias, cada quince dias o cada ocho dias, con el equipo de trabajo, con los lideres, porque
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no nos podemos reunir con cada docente. Este, por ejemplo en el colegio esta el equipo
pedagdgico, esta la comision pedagogica, los coordinadores y coordinacion y evaluacion.
Nos reunimos siempre, entonces conversamos sobre nuestros proyectos sobre lo que se esta
haciendo en ese momento, como va, como esta la relacion de los guias con en el proceso de
los proyectos de aprendizaje, los representantes como los vinculan, siempre hay un
constante, una constante revision. Para ver en qué estamos fallando y retomar nuevamente
los lineamientos hacia la meta. (p75, U1, S1); y la evaluacion oportuna, es decir que se
valore el resultado final el alcance del logro gracias a una tarea... Hay que evaluar los
procesos. A mi esa palabra de proceso no me gusta mucho ¢no?, pero hay que evaluar, hay
que evaluar. Tienes una semana del colegio, termina, ¢qué pasé ahi? Evaluar. Tienes el
proceso de inscripcion, bueno a ver como fue ese proceso, todo. (p68, Ul, §3)... YO pienso
que la evaluacion tiene que ser oportuna. Oportuna tiene que ser la evaluacion. Porque
entonces, a veces bueno la semana del colegio, y la estamos evaluando en julio y fue en

marzo, o sea que... (p69, Ul, S5).

Necegidad de
Chequeo
Congstante

[ Evaluacion
Oportuna
(PROCESAL—BENTﬂ

FExistencia
de Proyecto

DELALABOR
]

Liamitado por
el tiempo

R equiere
TRABAJO EN Lider
EQUIFO

Conciencia l

de Equipo CONDICIONES
PREVIAS

Identidad \,@? L11111)1e111e11t31‘ieda(ﬂ
con la Labor

Retrolaimentacion ]

Interrelacion

de la Pertenencia

Figura 12. Dimension 6. Categorias encontradas para el grupo 2.

La figura 12 ilustra como los participantes han descrito la dimension de trabajo en
equipo para la ejecucion de proyectos educativos de Centro. Especificaron que para

pudiesen funcionar como equipo debian darse unas condiciones previas como la existencia
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de un buen lider, la existencia de una adecuada interrelacion entre los integrantes del
equipo, que a su vez puedan complementarse para trabajar, y que su pertenencia a ese
equipo sea reforzada por la participacion y su vinculacion e identificacién con la labor.
Igualmente resaltaron que trabajar en equipo requiere del tiempo disponible para que ocurra
entre los participantes un funcionamiento desde la nocion de trabajo en equipo; esta nocién
la conciben a través de un nivel de estructura que procese a labor organizandose, teniendo
un proyecto al que dar respuesta, el que ocurra un chequeo constante y una evaluacion

oportuna.

7.3 Anélisis Intergrupal.

En esta fase del andlisis de resultados se procede a relacionar las fuentes de
informacidn obtenidas intragrupalmente a fin de explorar los aspectos proporcionados por
los participantes de ambos grupos focales en torno a los aspectos que tienen relacion con la
ejecucion de proyectos educativos de centro.

7.3.1. Dimensiones y Categorias en el discurso de los participantes de ambos
grupos focales, expresadas como cambios en el tema.

A continuacion se presentan otras dimensiones y categorias, las cuales han sido
precisadas desde una lectura diferente a la realizada en el andlisis intragrupal, las cuales a
su vez estaban enfocadas como respuesta directa a las preguntas del grupo focal. Estas que
a continuacion se presentan expresan transversalmente en el discurso, cambios de tema y de
enfoque, al tiempo que han sido leidas desde los aspectos dinamicos propios de los

participantes en el proceso de interaccion del grupo focal.

7.3.1.1 Dimension: Temporalidad.

En esta dimensién los participantes describen como esta presente a lo largo del
discurso de ambas sesiones de grupo focal la nocion de la temporalidad en relacion con el
funcionamiento de los docentes del centro educativo segun ciertas categorias que a
continuacion se presentan.

7.3.1.1.1 Categoria: Empleo o uso del tiempo.

Esta categoria hace referencia a disponibilidad de tiempo, en términos de cantidad,

en el contexto educativo para vincularse con el desarrollo de los proyectos de centro...
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“dirigimos de alguna manera focalizamos en PEIC... le brindamos al docente para que él
se sienta atraido motivado, enamorado, y se vincule y se involucre, con esa... satisfaccion,
aunque... aunque de repente estda nuevo, estd con pocas horas,” (p4, Ul-2, S4 grupo 1);
también se refiere al tiempo destinado para tareas especificas... “una maestra de aula,
como ta bien lo expresabas, con una cantidad de nifios que tiene que atender quizas su
tiempo sea un poco mds limitado” (p12, Ul, S3, grupo 1) y “que nuestro dia a dia sea en
funcién a una planificacién porque yo trabajo segin lo que me he propuesto para el mes,
para el aiio escolar,” (p13, U1, S2, grupo 1); otra variante de esta misma categoria es el
empleo del tiempo segun el rol que se desempefie en el centro educativo, segun lo cual los
participantes expresan que el docente que tiene una funcién mas administrativa dispone de
una mayor cantidad de tiempo que el docente que esta en aula, a quien normalmente le falta
tiempo para hacer ciertas cosas... “una maestra de aula, como tu bien lo expresabas, con
una cantidad de nifios que tiene que atender quizas su tiempo sea un poco mas limitado
que a lo mejor otro personal que es administrativo, o personal directivo” (p12, U1, S3,
grupo 1), “si yo estoy consciente de que mi trabajo implica organizarme, sacar tiempo
para hacer horas administrativas, escuchar al estudiante, orientarlo, ademas de dar
clases, ”(p15, U3, S2, grupo 1), “Una de las realidades es que en los colegios a veces nos
conseguimos como sin tiempo, para preparar, para facilitar incluso, el momento
necesario,” (p33, Ul, S84, grupo 2) y “También hay la mala interpretacion de que las
personas que somos 0 tenemos cargos directivos, parte administrativa, que tenemos todo el
tiempo disponible del mundo y somos nosotros los unicos que tenemos que hacer.” (p14,U4,

S5, grupol).

7.3.1.1.2 Categoria: Tiempo y Costumbre.

Esta categoria fue descrita como una relacion causal entre el tiempo de permanencia
del docente en la institucion y su costumbre, su ajuste o vinculacion con los modos de
funcionar en el centro educativo... “el que tiene tiempo de alguna forma por la convivencia
se va sintiendo parte,” (p5, U2, S6, grupo 1), “En general, los docentes dicen “bueno yo
cuando entré aqui muchas cosas me parecian muy extrafias, pero en la medida en que yo
me fui incorporando, fui relacionandome con mis compafieros, yo fui captando cual era la

filosofia de/ colegio” (p2, U3, S3, grupo 1).
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7.3.1.1.3 Categoria: Tiempo, vinculacion y responsabilidad.

En esta categoria los participantes describieron una relacion inversamente
proporcional entre el tiempo de antigiiedad de un docente con su capacidad de vincularse a
ciertas iniciativas o propuestas, como los proyectos educativos de centro, en comparacion
con otros docentes de nuevo ingreso... “al viejo estudiarlo, o sea al antiguo estudiar qué
esta pasando con esa persona que estd ahi y como puedo involucrarlo (...) ya t comienzas
como a tratarlo, respetando ésto, pero haciéndole ver que ellos tienen que respetar lo que
esta aqui también. Porque por el hecho de que tenga cincuenta arios en la escuela...” (p23,
U6, S2, grupo 2), tal que pareciera que independientemente del tiempo en el centro el
proceso de vinculacion es independiente de la antigiiedad... “yo me devolveria a mi
planteamiento inicial, cuanto se hablaba de la vinculacion docente. Yo decia: "no importa
la cantidad de tiempo que tu tengas, si tu no estds vinculado, es que asi hagas lo que

EEIE)

hagas”.” (p11, Ul, S1, grupo 1), y “Y con lo que ustedes decian al principio, cuando es el
personal més bien el que tiene mas tiempo en el plantel es como el mas dificil de hacer que
cambie” (pl3, U2, S2, grupo 1).

7.3.1.1.4 Categoria: Tiempo y Estructura.

Esta categoria describe la nocion del tiempo como parte de la estructura
organizativa para el desarrollo de la labor... “A mi también me parece importante que,
tenga un objetivo y que tenga un plan de trabajo, una especie de agenda que esté
estructurada que esté estructurada con sus fechas, con su tiempo, a corto o a largo plazo, y
es una manera pues que el grupo sepa hacia donde va y qué quiere lograr al fin, a la
manera que se podria verificar si estan logrando cosas. Un poquito de estructura, pues.”
(p24, U1, S4, grupo 1), y como precision del cierre de las labores proyectadas... “porque si
Yo no sé que me van a evaluar, o que en un momento me pasan como “;mira ya tu lo
entregaste?”, a veces uno sin querer simplemente le va dando largas, y largas, y largas, y
aquellas cosas que queria hacer no las termina haciendo, entonces eso de tener fechas de
entrega, fechas de revision, fechas de que yo evalto y otros me evaltian, quizas también
pueda ser algo bien importante.” (p23, U2, S6, grupo 1).

7.3.1.1.5 Categoria: Tiempo como “afios de servicio”.

Esta categoria refleja la importancia que los participantes describen cémo los

docentes le atribuyen al tiempo de permanencia en el ejercicio del rol docente hace una
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diferencia entre ellos, porque alude a cierta preponderancia de unos frente a otros... “tuve
una experiencia a nivel oficial, a nivel de coordinacion de cursos, pero también dos afios, la
mayoria de mi experiencia docente son 25 afios docente y 17 afios en AVEC, paralelos, van
en el mismo camino, pero, ustedes lo que estan planteando esta bien interesante ¢por qué?
Me recuerdo, y todavia le sucede a los docentes nuevos que ingresan,” (p 13, Ul, S1,
grupo2). También alude a el compromiso que se espera de alguien que por la cantidad de
afios en la institucion deberia tener... “habra gente que tiene veinte afios muy bien y de
repente td la ves cambiar absolutamente y comienza a pasarse como que para el otro lado,
digo yo “te estas pasando para el lado de los que no quieren hacer nada” (p43, U3, S2,
grupo 2)

7.3.1.2 Dimension: EI Nuevo.

En esta dimension los participantes describen como esta presente a lo largo del
discurso de ambas sesiones de grupo focal la nocién de diferencia importante que supone
estar en la condicion de ser un docente de nuevo ingreso, frente a la condicion de
antiguedad que otros tengan en el colegio.

7.3.1.2.1 Categoria: El nuevo y los criterios de ingreso.

Esta categoria hace referencia a la necesidad de hacer un proceso de induccién con
el docente de nuevo ingreso para integrarlo al funcionamiento escolar, aunque realmente la
cotidianidad no permite que ésta accion se realice frecuentemente... “vino una docente y es
graduada en la materia que tengo vacante y no tengo mas de donde escoger, entonces
muchas veces hay que decir como en la cancion esa “esto es lo que hay”, entonces me
quedo con esa...Entonces el tiempo me va llevando a que “mire, mire profesora, este es
nuestro proyecto educativo léalo, reviselo”, pero resulta que con algunos cubro, por lo
menos, no paso de alli, porque a lo mejor estamos en el segundo lapso o tercer lapso,
entonces la filosofia a veces queda sobreentendida” (p33, U3, S4, grupo 2), y que la
induccion es propicia para animarlo a colaborar en proyectos por su condicion de nuevo
docente... “Porque justamente el nuevo es muy facil agarrarlo, es muy facil atraparlo
“mira nosotros aqui estamos haciendo ésto”, él esta llegando, no esta llegando con
expectativas de mil cosas para hacer, uno le da el espacio y él se pone,” (p13, U3, S2,

grupo 1).
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7.3.1.2.2 Categoria: ElI Nuevo versus el Viejo

Esta categoria ilustra como los participantes describen las diferencias en la manera
de interactuar los docentes segin su antigliedad en el centro educativo, frente a la
disposicion a implicarse en labores planeadas o proyectadas... “cuando es el personal mas
bien el que tiene mas tiempo en el plantel es como el mas dificil de hacer que cambie.
Porque justamente el nuevo es muy facil agarrarlo, es muy facil atraparlo” (p 13, U3, S2,
grupo 1), o cuando se ve la influencia negativa... “si nos pasa a nosotros mucho, que
llegan muchachos jovenes muy dispuestos, hasta que... por decirlo de alguna manera...
caen en las garras de profesores que ya tienen mucho tiempo en la institucion vy, este,
basicamente lo echan a perder: “no mira...no participes en eso, porque por favor”. (p
14,02, S5, grupo 1), y expresan que la diferencia es tal que un docente puede influirle mal
al otro... “cuando yo recibo mi personal nuevo y no quiero que se me contamine, al viejo
estudiarlo, o sea al antiguo estudiar que esta pasando con esa persona que esta ahi y como
puedo involucrarlo, y si no podemos porque ya son “un cancer”, si porque hay gente que...
hay cancer que se curan pero hay cancer que no, entonces tu dices “bueno, éste si se curo,
éste vino para el lado de nosotros” y el que no, ya ti comienzas como a tratarlo,
respetando ésto, pero haciéndole ver que ellos tienen que respetar lo que estd aqui
también. Porque por el hecho de que tenga cincuenta arios en la escuela... “Yo tengo aqui
cuarenta afios (te dicen) y usted tienes cinco, usted tiene seis” (p 23, U6, S2, grupo 2) lo
cual ayuda a descubrir aspectos valorativos en el proceso de la intersubjetividad de los

grupos docentes frente a la participacion.

7.3.1.3 Categoria: Se cae

Esta categoria describe la vivencia de la frustracion frente a lo no logrado, frente a
lo que animistamente pareciera haber jugado contra todos los prondésticos, a no funcionar, a
frenar su proceso... “Uno nunca sabe por qué a veces, si logramos el tiempo y el espacio,
pero todo queda en el papel, o sea el colegio en eso se cae, parece que nos falta el impulso
para terminar de concluir lo que nos hemos planteado, entonces todo el proceso que ha
llevado la planificacion se cae. Se cae porque yo siento que la cabeza es clave en este
trabajo, si la cabeza que es la direccion y el equipo que estd a su lado no esta consciente

de que esto es, no un requisito administrativo, sino la soluciéon de una cantidad de cosas



109

que le van a permitir mejorar su proceso educativo, se cae. Y yo lo veo constantemente. O
sea se cae y, y me molesta, porque yo digo “bueno para qué planificamos si se cae”. Si
Ilegamos a la fase siguiente del plan, a fuerza de, bueno de ir abriendo espacios, pero
después, a cada quien le toca hacer algo, estan distribuidos los logros y las funciones en
funcion del tiempo, pero se cae.” (p 10, Ul-2, S6, grupo 1) esta expresion ayuda a
sintonizar con el nivel impotente de afectacion de los docentes que por mas esfuerzos que
realicen, lo logran alcanzar lo propuesto, sobre todo debido a causas sobreentendidas y
poco concretas al mismo tiempo.

7.3.1.4 Categoria: Politico

Esta categoria se presenta por primera vez en todo el analisis como un elemento
importante, particularmente resefiado en el grupo focal 2, como una muestra del nivel de
analisis que lograron estos participantes, quienes acordaron tacitamente desarrollar sus
intervenciones teniendo como eje transversal todo el tema de la vision y la filosofia del
cetro educativo como bien al que hay que tender... “YO0 creo que hay que pasar por encima
de esto que estamos hablando. Qué colegio queremos, qué alumnos queremos, que
docentes queremos. Pero qué ciudadano, qué pais, qué gobierno, entonces
conseguiremos... porque estamos hablando de la filosofia del colegio y de la institucion,
pero ¢y de la filosofia del pais? ¢Las politicas del pais por donde van? Pienso que hay que
primero ver por donde va el pais para después nosotros bajar a ver la filosofia de nuestra
institucion. Muchas veces los docentes que vienen de muchas instituciones a la nuestra,
cada uno va por una linea distinta, porque no hay una visién de pais que queremos, de
alumnos egresados que queremos, de alumnos que van a la universidad, de profesionales

que salgan un dia al mercado laboral.” (p 45, UI-3, S3, grupo 2).

7.3.1.5 Categoria: Gerencia y Rol

En las expresiones de los participantes se observa una relacion entre el ejercicio del
rol directivo con el concepto o nocion de gerencia... “Para agregar algo, yo también tengo
poca experiencia gerencial ¢no? en el, desde el punto de vista este... en AVEC, si tuve una
experiencia a nivel oficial, a nivel de coordinacién de cursos, pero también dos afos, la
mayoria de mi experiencia docente son 25 afios docente y 17 afios en AVEC, paralelos, van

en el mismo camino” (p13, Ul, S1, grupo 2), que por ejemplo el ejercicio de su rol se
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circunscribe a lo eminentemente administrativo ... “Yo pienso que hay algo también en los
directivos y es que se encierran también a llenar un monton de papeles” (p34, Ul, S5,
grupo 2), y que el papel de los directivos- gerentes es ejercido desde el poder... “No, pero
es que la sefiora colabora”, entonces ;jqué pasa? Alli empieza la incomodidad porque la
representante siente que ha ganado espacio, porque se le ha reforzado desde la gerencia”™
(p22, U2, S5, grupo 2), lo cual deja ver una manera empresarialmente confusa de entender

los roles en el &mbito educativo.

Estas dimensiones y categorias hacen referencia a aspectos que estan presentes
transversalmente a lo largo de las intervenciones de los participantes. Lo cual nos dejan
comprender la manera como ellos describen otros aspectos de los procesos de interaccion e
intersubjetividad, de argumentos causales como todo el aspecto econémico que esta
relacionado a la valoracion cultural e institucional del ejercicio de la profesién docente, o
por ejemplo de aspectos organizacionales presentes de manera muy empresarial en la

dindmica del funcionamiento interno de un centro educativo.

7.3.2. Dimensiones y Categorias Analizadas Intergrupalmente

Es importante recordar que la finalidad de este segundo nivel de andlisis, el
intergrupal, segin Martinez (2004) esta relacionada con la estructuracion, a partir del
sistema de categorias, de algunas dimensiones expresadas antes intragrupalmente sobre de
la ejecucion de proyectos educativos por parte de docentes que se organizan en equipos de
trabajo, pero ahora para observar las confluencias y divergencias entre las descripciones
hechas por ambos grupos focales. En la siguiente seccion presenta como estas dimensiones
(Identificacion con la Vision del colegio, Participacion y colaboracién, Ejercicio del
liderazgo, Aspectos personales del docente, Aspectos Grupales de los docentes, y Trabajo
en Equipo) fueron atendidas en ambos grupos focales.

7.3.2.1 ldentificacion con la Visién del colegio.
Podemos observar en la figura 13 la manera como fue descrita en ambos grupos esta

dimensidn y sus categorias.
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Compenetracion

IDEN T]F_[(_‘A(_‘I_[ON
CON LA VISION
DEL COLEGIO

Tipo de docente

Figura 13 Dimension 1 Categorias comunes en los 2 grupos

Pareciera que para los participantes del estudio estos aspectos: el tipo de docente (si
en nuevo o si tiene tiempo trabajando en el colegio), la compenetracion entre los docentes y
el clima laboral en el centro educativo, y el desarrollo de acciones, estd intimamente

relacionado con la vinculacion con la vision del colegio.

7.3.2.2 Participacion y colaboracion
Podemos observar en la figura 14 la manera como fue descrita en ambos grupos esta
dimension y sus categorias.

Thagnostico
acordado

PARTIC‘]I'ACION Y
COLABORACTION

Cultura de
acompafiamiento

Tdentidad
Integracion

Figura 14 Dimension 2 Categorias comunes en los 2 grupos
Pareciera que para los participantes del estudio es necesario un proceso de

diagnostico de la realidad del centro educativo en el que participen todos, para que ocurra la
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colaboracion de los docentes, que existan tareas y acciones claras para que los docentes
tomen parte en ellas, que también los docentes estan identificados con el centro para que se
integren a sus labores colegiadas, y que en todo el proceso haya acompafiamiento para la
precision de resultados.

7.3.2.3 Ejercicio del liderazgo
Podemos observar en la figura 15 la manera como fue descrita en ambos grupos esta

dimensidn y sus categorias.

Liderazgo
Negativo

Liderazgo
Positivo

EJERCICIO DEL
LIDERAZGO

Consecuencias
en el giupo

Figura 15 Dimension 3 Categorias comunes en los 2 grupos

Pareciera que para los participantes del estudio hay una relacion practicamente
exclusiva en el &ambito educativo entre el lider y el rol del directivo, y que ademas si éste es
ejercido positiva 0 negativamente, existiran consecuencias respectivamente positivas o
negativas para la ejecucion de los proyectos educativos de centro y el funcionamiento de
los grupos de docentes en los centros educativos.

7.3.2.4 Aspectos personales del docente
Podemos observar en la figura 16 la manera como fue descrita en ambos grupos esta

dimensién y sus categorias.



Resistencia
al cambio

Optinisine ¥
Superacion

ASFECTOS
FERSONALES
DEL DOCENTE

Vinculacion
con la
Cormumidad

Limitaciones
Econdmicas

Figuralé Dunension4 Categorias comunes en los 2 grupos

113

Los participantes parecieran coincidir en que hay aspectos personales de cada

docente gque estan presentes en la ejecucion de proyectos educativos de centro, tales como

la necesaria vinculacion del docente con la comunidad en la cual hace vida el centro

educativo, que hay en los docentes la cualidad de optimismo y superacion como para

asumir el reto de llevar a adelante proyectos, que no obstante esta muy presente en muchos

docentes el tema de la resistencia al cambio, y que es frecuente toparse con el argumento

valido de las limitaciones econdmicas en el ejercicio de la docencia y como factor

estimulante para la dedicacion a la tarea de adelantar proyectos.

7.3.2.5 Aspectos grupales del docente

Podemos observar en la figura 17 la manera como fue descrita en ambos grupos esta

dimension y sus categorias.

Habilidades
Interpersonales

Afimidad e
inte graciom

ASFECTOS GRUPALES
DE LOS DOCENTES

Prevencion del
estancamiento

Figural7 Dimension 5 Categorias comunes en los 2 grupos
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Para los docentes participantes del estudio los aspectos grupales comunes a su
descripcion de como se ejecuta colegiadamente un proyecto son las habilidades
interpersonales, es decir la capacidad de interaccion, de comprension y funcionamiento
colegiado, la capacidad de integracion y afinidad que entre ellos exista, y alguna estrategia

que permita la estructura que se prevenga el estancamiento en el desarrollo de las labores.

7.3.2.6 Trabajo en Equipo

Podemos observar en la figura 18 la manera como fue descrita en ambos grupos esta
dimensidn y sus categorias.

Segummiento
Evaluacion

Plamaficacion
Organizacion

TRABAJO
EN
EQUIPO

Integracion
Conciencia
de equipo

Liderazgo

Figural8 Dimension 6 Categorias comunes en los 2 grupos

Cuatro son los aspectos comunes identificados como relevantes en todo trabajo en
equipo para ejecutar proyectos educativos de centro: el liderazgo y las maneras de ejercerlo,
estructuras de planificacion y organizacion que permitan el avance en la consecucion de la
meta acordada, procesos de seguimiento y evaluacién a plazos determinados, e integracion

de los integrantes de la iniciativa y conciencia de equipo en cada uno de ellos.
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VIIl. CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES

La comprension de cuél es la mirada que una o varias personas tienen sobre un
determinado fendmeno suele ser posible gracias a la voz con la cual ellos describen esa
comprension de dicho fendmeno. A lo largo de este documento se han expuesto varios
elementos que vinculan, desde la voz y la mirada de un grupo de docentes, el trabajo en
equipo y la ejecucion de proyectos educativos de centro en sus instituciones. En tal sentido,
algunos de los aspectos o consideraciones finales de la presente investigacion los

presentamos a continuacion a modo conclusivo.

8.1 Sobre las dimensiones de la ejecucién de proyectos educativos de centro tal como
la ven los docenes.

En ambos grupos focales los docentes participantes describieron las dimensiones y
categorias que desde su vision estan presentes en la ejecucion de los proyectos educativos
de centro, segun lo cual resaltamos que:

o La identificacion de los docentes con la vision de su colegio fue descrita como un
elemento importante para el funcionamiento de cada docente en su centro educativo,
que fundamentaba el sentido de pertenencia, la identidad de éstos con una misma
linea de trabajo y el cambio de actitudes y comportamientos de acuerdo a esa
vision; de igual manera tal identificacion es Gtil para contribuir a la compenetracion
y la participacion de los docentes, asi como para el desarrollo de los proyectos.

o La participacion de los docentes en proyectos comunes en el mismo centro
educativo se favorecia cuando quedaba claro que se desarrollara en dos fases, una
fase de disefio de planes, incluyendo un proceso de diagnéstico de cara al plan en
concreto, y una segunda fase en la que participar supone colaborar para la puesta en
practica de los planes en laque se desarrollara un proceso sistematico de
acompariamiento.

o El liderazgo, en el contexto educativo, ejercido positivamente supone a un lider
democratico y que posibilita la participacién, efectivo en su desempefio, carismatico

en su interrelacion y animador de los procesos; y el liderazgo es ejercido
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negativamente supone a un lider autocratico, intransigente en cuanto a la toma de
decisiones, deficiente en su accionar y no integrado con su equipo de trabajo.

o En el funcionamiento y la ejecucién de los proyectos educativos de centro estan
presentes aspectos personales de los docentes tales como su capacidad de
identificacion y relacion con la comunidad, lo cual incluye categorias como su
criticidad, su proactividad y creatividad, el ser respetuoso, sensible y capaz de
percibir las realidades de esa comunidad del contexto. También algunas fortalezas
como el optimismo, la sensibilidad social, su eficiencia y su disposicion al trabajo, y
espiritu de superacion.

o lgualmente en el funcionamiento y la ejecucion de los proyectos educativos de
centro se encuentran presentes aspectos grupales de los docentes tales como la
importancia de la integracion, la cual a su vez supone una adecuada comunicacion,
cierta afinidad de los integrantes y experiencia de fraternidad, la aceptacion del otro,
la apertura al cambio, una disposicion positiva y la vivencia desde valores
personales como el compromiso.

o El trabajo en equipo de un grupo docente supone la conciencia de equipo y el tipo
de liderazgo que se ejerza en él, el proceso de integracion de los participantes y su
organizacién para funcionar, el compartir una misma finalidad e identidad con la
labor y la existencia misma de un proyecto con objetivos claros, la capacidad de los
docentes para responder a los compromisos, y la presencia del seguimiento y de
procesos de evaluacién oportuna.

o El trabajo en equipo depende también de la complementareidad de habilidades y

destrezas que converjan en un determinado equipo de trabajo.

8.2 Sobre dimensiones que facilitan o limitan la ejecucién de proyectos educativos de
centro.

Un proyecto educativo de centro, desde la mirada de los docentes participantes del
estudio, se ve impulsado en su desarrollo por cada uno de los aspectos mencionados en el
punto anterior, y se encuentra limitado en su ejecucion por algunas de los siguientes

aspectos:
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o Cuando por la existencia de errores o dificultades en el proceso de induccion sobre
la vision y filosofia del centro educativo en el personal de nuevo ingreso no se
promueve la identidad de ése personal; o cuando el personal de nuevo ingreso
encuentra barreras en el personal con mas antigliedad a cerca de su identidad con el
centro educativo.

o Hay docentes que se niegan a participar por estar negados a repetir acciones que
saben que no han dado resultados palpables.

o El liderazgo que se ejerce de forma negativa suele causar frustracion en el grupo de
docentes, y en otras ocasiones genera gque integrantes del equipo de trabajo emulen
el mal estilo de liderazgo que se ejerce sobre ellos, también dificulta el
acompafiamiento que el lider quiera hacer sobre su equipo.

o Algunos de los aspectos personales del docente que limitan el desarrollo de los
proyectos estan relacionados con la sumision ante el liderazgo que suelen ejercer
algunos equipos directivos en su toma de decisiones; otros estan relacionados.
Igualmente otro aspecto indicado en esta categoria se refiere a la presion de las
instancia intermedias de supervision del Estado en materia de educacion, asi como
las diferentes necesidades econdmicas derivadas de la poca valoracién del ejercicio
de la profesion docente.

o Algunos elementos relacionados con aspectos grupales que limitan la ejecucion de
los proyectos identificados por los participantes son el estancamiento o poca
integracion al grupo del personal de nuevo ingreso ain pasado el tiempo, el poco o

deficiente acompafiamiento a la dindmica del grupo de docentes.

8.3 Sobre otras dimensiones y categorias centradas en el discurso de los participantes.
Los participantes también expresaron otros elementos que son transversales a su
discurso, y que nos muestran desde otra lectura, otras consideraciones importantes acerca
de la ejecucion de los proyectos, como aspectos relacionados con el objeto de estudio, y los
cuales se mencionan a continuacion:
En primer lugar, la dimension temporalidad, la cual esta presente a lo largo de todo
en andlisis de los datos, como un aspecto relacionado con la ejecucion de los proyectos

educativos de centro, especificamente en relacion a:
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o Laimportancia del empleo del tiempo para el desarrollo de labores de ejecucion de
los proyectos, en oposicidn al tiempo necesario para el ejercicio del determinado rol
docente dentro de la institucion.

o Larelacion existente entre el tiempo entendido como antigiiedad y la costumbre y la
tradicion en relacién a los modos de hacer, frente a la novedad que supone el
desarrollo de un proyecto de centro.

o La relacidn que existe entre el tiempo que un docente tiene trabajando en su centro
educativo y la responsabilidad con el quehacer propio del centro educativo.

o lgualmente la relacién existente entre el tiempo de permanencia por antigiiedad en
el colegio y el pertenecer o sentirse parte de la estructura organizativa para el
ejercicio de las labores propias del centro.

o El caracter que imprime en el docente, segun resaltan los participantes, en relacion a
los afios de servicio de unos frente a los afios de servicio de otros en términos de
experiencia para la labor educativa y su influencia en el desarrollo de los proyectos.

o Y finalmente se resaltd de manera importante la necesidad de valoracion

institucional del tiempo dedicado a la labor docente.

En segundo lugar los participantes expresaron algunos aspectos acerca del docente
de nuevo ingreso en el centro educativo, y los aspectos relacionados con su influencia en la
dindmica de ejecucion de los proyectos y el trabajo en equipo:

o La interaccion del docente “nuevo” frente al docente “viejo”, y las diferentes
lecturas cuando el docente “nuevo” ingresa con buenas intenciones y apertura para
la integracion y cuando el docente “viejo” favorece o no esa integracion
dependiendo de si este docente “viejo” estd viciado y contamina al docente que
ingresa; y viceversa cuando el ingreso del docente “nuevo” desestabiliza o fortalece
el orden o la estructura o el sistema de funcionamiento del centro.

o De igual manera, la importancia de los criterios de ingreso para la seleccion de ese
docente nuevo, o el desarrollo de algun proceso de induccion para la integracion de
estos docentes al funcionamiento del centro, y su relacién con la reorganizacion del

sistema para mantener el funcionamiento o mejorarlo.
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En tercer lugar se expresd en los datos el fenomeno del significado afectivo,
dinamico y desalentador cuando las iniciativas, los proyectos ain a pesar de haberlos
sofiado y desarrollado acciones para su implementacion, no obstante, éstos “se caen”, como
si fuera una prerrogativa volitivamente propia del proyecto en si. La expresion alude al
fendomeno inevitable e impotente de presenciar la “caida” del plan y su consecuente

frustracion de cara a la ejecucién de proyectos en el centro.

8.4 Sobre la valoracion de la relacion existente entre los proyectos educativos de
centro y su ejecucion.

En otro orden de ideas, las expresiones de los participantes en el estudio aluden a
una serie de conceptos, 0 preconceptos, establecidos y determinantes en su vision del
fendmeno de la puesta en practica de planes y proyectos de centros, éstos son:

o El concepto de Autoestima, como aspecto resultante de la intersubjetividad presente
en la interaccién propia de un grupo que esta conformandose en equipo de trabajo
para el logro de un mismo fin. Sobre todo en términos del ejercicio del liderazgo.

o El concepto de “gerencia” en un contexto educativo. Segin esta vision pareciera ser
un acuerdo entre los docentes participantes del estudio que las habilidades
gerenciales son aplicables impunemente al funcionamiento educativo y estan
vinculadas al éxito en la ejecucién de los proyectos.

o La nocion de “eficacia” y “eficiencia” como criterios de logro de metas del
funcionamiento educativo, de los docentes que trabajan en equipo sobre todo para la
ejecucion de proyectos educativos de centro.

o Las nociones de “Iniciativa” y “Creatividad” también se encuentran presentes entre
lineas, como componentes propios del docente que planea y ejecuta proyectos
educativos de centro y que funciona con otros mediante el trabajo en equipo para
conseguirlo.

o La idea de que el liderazgo esta indefectiblemente vinculada al ejercicio de ciertos
roles en los cuales se detenta alguna cuota de poder, como por ejemplo en el
directivo del centro educativo, lo cual hace suponer una vision vertical del

funcionamiento y organizacion educativa de la institucion.
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o La certidumbre de todo el tema econdémico vinculado a la valoracion del rol y labor
de las y los docentes, y su consecuente influencia en los aspectos disposicionales,
colaborativos y de realizacion laboral en el ejercicio de sus funciones sobre todo de
cara a la ejecucion de un proyecto educativo de centro.

o La comprension de la tarea de ejecucion de proyectos como algo paralelo y
diferente a las tareas propias y cotidianas del ejercicio de la profesién docente en un
centro educativo, lo cual fundamenta grandemente el asumir la ejecucién de los

proyectos como algo dificil de ser llevado a cabo.

8.5 Consideraciones finales.

A continuacidn sefialamos algunos de los aspectos que podriamos considerar dentro
del campo de nuestra vision, a propasito del asunto de mirar, y de la mirada de los docentes
a la cual nosotros sumamos la nuestra, para completar asi una vision de la realidad mas
justa y cercana a lo verdadero, por aquello de que mientras mas sean los ojos involucrados
en el asunto, probablemente alcancemos mejor muchos més detalles de la cosa vista.

Por ejemplo, en el campo de nuestra vision logramos enfocar un aspecto
importantisimo, mencionado por los participantes con una frecuencia relevante en los
discursos: se trata de el papel de los directivos, identificados siempre como los “lideres” en
la mayorias de las expresiones, en la dindmica de las intersubjetividades grupales, aun y
cuando para objeto de que no fuera de expresa interferencia, se cuido para cada grupo focal
la condicion de que no estuviesen en dialogo con el directivo del mismo centro educativo
sobre un tema tan importante como el del funcionamiento de los mismos. Sin embargo las
dinamicas que pudimos mirar nos dejan entender la preponderancia del rol frente a las
personas, es decir, que en ausencia de la persona que ejercia el rol de directivo en el propio
centro, el hecho de estuviese presente otro directivo de otro centro educativo, permitia la
expresion de impresiones sobre el ejercicio propio del liderazgo. Sobre este aspecto nos
alertaba ya en el contexto conceptual Antinez (1999) sobre el papel de los directivos
escolares en la consecucion o no de metas y planes, en términos de eficiencia resaltados asi
por el mismo profesor Antlinez, y como consecuencia del modo de ejercer su liderazgo. En
ambos aspectos, en la influencia del estilo liderazgo en el logro de meas y planes y en la

forma como el lider dispone més o menos atractivo o creativamente el ambito de las
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interrelaciones y el clima, en ambos coinciden los docentes participantes y los
sefialamientos de Antinez (1999).

Otro elemento que se nos pone delante del objetivo, otro elemento a enfocar es la
capacidad de los docentes para trabajar en equipo, expresado por los participantes como
una mera delegacion de tareas o actividades por hacer, que normalmente quedan como
suspendidas en el tiempo mientras se atienden aspectos de la cotidianidad propia de los
docentes, en el aula y con los estudiantes, que se puede observar en los mismos verbatum, y
que ya habia sido mencionado por Garcia y Cordero (2008) como grupos operativos
enfocados por el alcance de una meta comdn, y que en el andlisis intergrupal apreciamos
que fue descrito por los participantes a partir del reconocimiento de la existencia de cuatro
dimensiones sin las cuales no ocurriria tal trabajo en equipo la planificacion y la
organizacion, el seguimiento y la evaluacion, la integracion y conciencia de equipo de los
integrantes del mismo, y la presencia de un adecuado liderazgo.

Otro aspecto que no podemos perder de vista es el que vincula a los roles y la
manera como los docentes los asumen. Este aspecto es apreciado de forma sefialada, y
como tal interfiere un poco en el ambito de las interrelaciones en la dinamica laboral de las
instituciones, en las expresiones que los participantes hacen sefialando diferencias y niveles
de responsabilidad y corresponsabilidad, antigliedad y sentido de pertenecia, todo lo cual
nos lo ilustraba Shaw (1995) en términos de interaccion reciproca, en intersubjetividad de
los que comparten el mismo espacio laboral. Estos aspectos de la dinamica grupal, suelen
variar de un grupo a otro, pero siempre permean la manera como cada participante se
involucra al colectivo, sobre todo en términos de tomar parte en algo que ese colectivo esté
planeando, es decir en términos de participar e involucrarse. Y resaltamos este aspecto,
debido a que no podemos mirar cémo un grupo desarrolla un determinado plan o proyecto,
sin tomar en cuenta el sentido de pertenencia y la participacion, y ambos conceptos estan
presentes de manera transversal cuando hacemos la lectura de los verbatum de los
participantes.

Igualmente es dificil soslayar el aspecto identificado particularmente por los
participantes del segundo grupo focal, quienes en su discurso compartieron impresiones
sobre una aspecto identificado desde una lectura menos apegada a las preguntas de la

sesion, pero si como una inquietud propia de los centros educativos de los que provenian.
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Se trata de toda la discusion relacionada al cuestionamiento sobre la libertad de culto frente
a la identidad de los centros educativos catdlicos. Este tema fue abordado desde un
esquema particularmente controversial, y desde una postura poco ecuménica, lo cual
contrasta con los principios de identificacion con la vision institucional de los centros
AVEC que supone la formacién en valores ciudadanos, y que en ese mismo grupo focal de
manera particular lo expresaron en los verbatum como “la columna vertebral” del quehacer
educativo. Al respecto nos referiremos en este aspecto a Gibb (1978) y a Magendzo (1996)
quienes en el contexto conceptual nos daban luces sobre la educacion para la ciudadania y
para la democracia, identificando a los centros educativos como pequefios espacios de
experimento en los que se podria aprender el modelo de ciudadano que promoveria ese
centro educativo. Si la postura de los docentes, tal y como lo expresaron supone asumir la
postura menos inclusiva, surge una duda y una preocupacion a la que seriamente habria que
dar respuesta desde soluciones mas democraticas.

Tampoco podriamos dejar de mirar, como en ambos grupos focales, al revisar el
aspecto personal que pudiera estar influyendo en cémo los docentes se vinculan a la
ejecucion de proyectos en los centros educativos, los participantes curiosamente hicieron
mencion de la necesidad de vincularse e identificarse con la comunidad en la que hace vida
el colegio, la comunidad del entorno. Este aspecto definitivamente indica lo que resaltaba
Lacueva (2008) sobre el compromiso comunitario de quienes desarrollan proyectos de
centro, en términos de una comunidad en busqueda de soluciones a problemas comunes, 0
lo que indicaba Tonucci (1988) cuando se referia a el rol de la escuela y su relacién con la
comunidad. Mirar esta dimensién de alteridad colectiva en los docentes es bastante positivo
en términos de lo que significa la educacion formal para la sociedad.

Finalmente, en términos de una mirada mas organizacional, al revisar con detalle los
criterios de funcionamiento de los centros educativos descritos por los participantes del
estudio, podemos apreciar algunas derivaciones relacionadas con algunos aspectos descritos
por P. Senge (1995) vinculados al pensamiento sistémico que podria a futuro dar pie a
profundizar en nuevas investigaciones al respecto. A modo de recomendacién, y a
propdsito del proceso de aprendizaje que se puede generar en un grupo de docentes que
trabajan en equipo para ejecutar sus proyectos, se trata de enfocarnos en pensar en el centro

que desarrolla un proyecto educativo como una escuela “que aprende”.
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Un centro educativo que aprende, una escuela o colegio inteligente podria ser aquel
que funciona, y aqui es primordial hacer referencia al PEIC como medio para facilitar el
funcionamiento, gestionando sinérgicamente sus capacidades humanas y funcionales, y
desarrolla sistemicamente lo que se propone echando mano de cinco factores que
contribuyen grandemente a promover el crecimiento organizacional del centro educativo.
Desde Senge (1995) estos factores son los siguientes:

o Dominio personal: alude a un nivel muy especial de habilidad. La gente con alto
nivel de dominio personal es capaz de alcanzar coherentemente los resultados que
mas le importan: aborda la vida como un artista abordaria una obra de arte. Lo
consigue consagrandose a un aprendizaje incesante. EI dominio personal es la
disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente nuestra vision personal,
concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad objetivamente. En
cuanto tal, es una piedra angular de la escuela como organizacién inteligente, su
cimiento espiritual. ElI afan y la capacidad de aprender de una escuela como
organizacion no pueden ser mayores que las de sus miembros. Aqui interesan ante
todo las conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional, los
compromisos reciprocos entre individuo y organizacion, el espiritu especial de una
institucion constituida por gentes capaces de aprender.

o Los “modelos mentales” son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A
menudo no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos que
surten sobre nuestra conducta. Planear, es hacer adaptaciones continuas en un
ambito cambiante, generando aprendizaje institucional. La disciplina de trabajar con
modelos mentales empieza por volver el espejo hacia adentro: aprender a exhumar
nuestras imagenes internas del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a
un riguroso escrutinio. También incluye la aptitud para entablar conversaciones
abiertas donde se equilibre la indagacion (actitud inquisitiva) con la persuasion,
donde la gente manifieste sus pensamientos para exponerlos a la influencia de otros.

o Construccion de una Vision Compartida: Si una idea sobre el liderazgo ha inspirado
a las organizaciones educativas durante miles de afios, es la capacidad para

compartir una imagen del futuro que se procura crear. Cuesta concebir una
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organizacion que haya alcanzado cierta grandeza sin metas, valores y misiones que
sean profundamente compartidos dentro de la organizacién. Cuando hay una vision
genuina (muy opuesta a la familiar “formulacion de visién™), la gente no sobresale
ni aprende porque se lo ordenen sino porque lo desea. Pero muchos directivos tienen
visiones personales que nunca se traducen en visiones compartidas y estimulantes.
Con frecuencia, la vision compartida de una compafiia gira en torno del carisma del
lider, o de una crisis que acicatea a todos temporariamente. La practica de la vision
compartida supone aptitudes para configurar “visiones del futuro” compartidas que
propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento. Al dominar esta
disciplina, los lideres aprenden que es contraproducente tratar de imponer una
vision, por sincera que sea.

Aprendizaje en equipo: Cuando los centros educativos funcionan como verdaderos
equipos y aprenden de verdad, no sélo generan resultados extraordinarios sino que
sus integrantes crecen con mayor rapidez. La disciplina del aprendizaje en equipo
comienza con el “didlogo”, la capacidad de los miembros del equipo para
“suspender los supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”. Para
los griegos, dia-logos significaba el libre flujo del significado a través del grupo, lo
cual permitia al grupo descubrir percepciones que no se alcanzaban
individualmente. La disciplina del didlogo también implica aprender a reconocer los
patrones de interaccion que erosionan el aprendizaje en un equipo. Los patrones de
defensa a menudo estan profundamente enraizados en el funcionamiento de un
equipo. Si no se los detecta, atentan contra el aprendizaje. Si se los detecta y se los
hace aflorar creativamente, pueden acelerar el aprendizaje.

El pensamiento sistémico. Los centros educativos también son sistemas. También
estan ligados por tramas invisibles de actos interrelacionados, que a menudo tardan
afios en exhibir plenamente sus efectos mutuos. Como nosotros mismos formamos
parte de esa urdimbre, es doblemente dificil ver todo el patron de cambio. Por el
contrario, solemos concentrarnos en fotos instantaneas, en partes aisladas del
sistema, y nos preguntamos por qué nuestros problemas mas profundos nunca se
resuelven. El pensamiento sistémico es un marco conceptual, un cuerpo de

conocimientos y herramientas que se ha desarrollado en los ultimos cincuenta afios,
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para que los patrones totales resulten més claros, y para ayudarnos a modificarlos.
Sin una orientacion sistémica, no hay motivacién para examinar coOmo se
interrelacionan las cuatros disciplinas anteriores. Al enfatizar cada una de las demas
disciplinas, el pensamiento sistémico nos recuerda continuamente que el todo puede
superar la suma de las partes. Por ejemplo, la vision sin pensamiento sistémico
termina por pintar seductoras iméagenes del futuro sin conocimiento profundo de las
fuerzas que se deben dominar para llegar alla. Esta es una de las razones por las
cuales muchas escuelas que se han entusiasmado con las “visiones”, descubren que

éstas no bastan para modificar la suerte del centro educativo.

El pensamiento sistémico también requiere las disciplinas concernientes a la vision
compartida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo y el dominio personal para
realizar su potencial. La construccion de una vision compartida alienta un compromiso a
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan la apertura necesaria para desnudar las
limitaciones de nuestra manera actual de ver el mundo. El aprendizaje en equipo desarrolla
las aptitudes de grupos de personas para buscar una figura mas amplia que trascienda las
perspectivas individuales. Y el dominio personal alienta la motivacion personal para
aprender continuamente cémo nuestros actos afectan el mundo. Sin dominio de si mismas,
las personas se afincan tanto en un marco mental reactivo (“alguien/algo esta creando mis
problemas™) que resultan profundamente amenazadas por la perspectiva sistémica (Senge
1995).

Por ultimo, el pensamiento sistémico permite comprender el aspecto mas sutil de la
escuela como organizacion inteligente, la nueva percepcion que se tiene de si mismo y del
mundo. En el corazén de una organizacion inteligente hay un cambio de perspectiva: en vez
de considerarnos separados del mundo, nos consideramos conectados con el mundo; en vez
de considerar que un factor “externo” causa nuestros problemas, vemos que nuestros actos
crean los problemas que experimentamos. Un centro educativo como organizacion
inteligente es un &mbito donde la gente descubre continuamente cOmo crea y recrea su
realidad (Senge 1995).

Los docentes han intentado expresarnos cémo ven el fendmeno del trabajo en

equipo en la ejecucion de proyectos y hemos mirado con ellos muchos otros aspectos que
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sugieren aportes importantes para el acompafiamiento psicoeducativo, en relacion con el
procesamiento grupal, con la intersubjetividad, con las dimensiones organizacionales
presentes en la dindmica de funcionamiento interno de los centros educativos, y con el
liderazgo y el trabajo en equipo. Todos aspectos sugieren nuevos derroteros, otros campos
importantes que invitan a seguir mirando, a seguir aproximandose a la dinamica particular
que ocurre en los centros educativos.
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Anexo 1
Esquema para la Elaboracion de un PEIC.

Abad, R. (2005) EIl Proyecto Educativo Integral Comunitario: pautas para su
elaboracion y ejecucion. Pag. 14.

Fase de PLANIFICACION: constituye el Disefio del proyecto
e Diagnostico: Analisis de la realidad.
e Determinacion del Marco Tedrico: investigacion a través de los
instrumentos de diagndstico, exploracion y analisis.
e Identificacion y priorizacion de Problemas: necesidad prioritaria que
debe surgir al comparar el marco tedrico con la realidad.
e Determinacion de objetivos:

o Objetivo General: Describe una situacion de logro amplia como efecto
de la solucion de los  problemas.

o Objetivos Especificos: son propuestas de logros (organizativos,
pedagogicos y socioeducativos) evaluables en términos conductuales y
actitudinales, es decir sefialan por qué se lleva a cabo el proyecto.

o Metas o Resultados esperados: indican lo que serd producido por el
proyecto, a plazos determinados, es decir lo que se obtendra al final
del mismo; corresponden a cada objetivo especifico concretandolos en
tiempo y cantidad de logro.

e Programacion de Actividades: Propuesta operativa de actividades para
alcanzar cada una de las metas. Responden a las preguntas:

o Qué  hacer (acciones concretas), Cudndo hacerlo (tiempos
propuestos segun cronograma acordado), Como hacerlo (modos,
estrategias, y recursos), y Quiénes lo hacen (responsables de la
ejecucion de las actividades segun previo acuerdo)

o Planificaciéon del Monitoreo: Se refiere al mencionado PME, como
la estrategia operativa que permite medir a plazos determinados la
ejecucion del proyecto.

o Elaboracion del Documento Escrito del Proyecto a ejecutar

Fase de IMPLEMENTACION
e Provision logistica
e Equipamiento

Fase de FUNCIONAMIENTO
e Ejecucion de las acciones planificadas
e Revisién de la evolucién de la tarea a través del PME

Fase de EVALUACION
e Uso del resultado del PME: la suma de los monitoreos hechos a lo largo de todo el

proceso.
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Anexo 3 Cronograma tentativo del procedimiento del Estudio

Tabla 1. Cronograma de trabajo

ETAPA DEL
PROCEDIMIETO

ACTIVIDADES FECHA

Identificacidn y Seleccion de los

participantes, Andlisis de la informacion 3% semana de junio

sobre ellos.

Disefio de la guia de discusién tematica. 42 semana de junio
Preparacion Invitar a los participantes. Ajustar segun

i . ) . 42 semana de junio
las confirmaciones de asistencia

Reservar y prepara el espacio y la logistica
del encuentro. Equipo Audiovisual, 42 semana de junio

distintivos, fotocopias, etc.

Desarrollo de sesion de grupo focal. 12 semana de julio
Implementacion Desarrollo de sesion de grupo focal. 2% semana de julio
Desarrollo de sesion de grupo focal. 3% semana de julio

Revision y Andlisis del material o
o 42 semana de julio
audiovisual.

) L » 12y 22 semana de
_ L Sistematizacion de datos: redaccion.
Sistematizacion Agosto

Exploracion de categorias en los discursos.
_ o 3% semana de
Conclusion: discusién de resultados.
) ) ) Agosto.
Redaccién del informe del estudio.
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Anexo 4 Guion de preguntas para Grupo Focal

1.- (Qué importancia tiene la vinculacion de los docentes con la filosofia del centro
educativo en el que laboran?

2.- ¢Qué significa participar y colaborar en la solucion de los problemas del plantel y
la comunidad?

3.- ¢Cuéles son las caracteristicas de un grupo de docentes que establece relaciones que
permiten integrarse para funcionar mejor como colegio?

4.- ; Qué aspectos favorecen el trabajo en equipo de un grupo de docentes en un plantel?
5.- ¢Qué aspectos del funcionamiento favorecen actitudes de interdependencia entre los
miembros del grupo docente?

6.- ¢Qué importancia tienen las habilidades interpersonales del grupo para el alcance de
metas del centro educativo?

7.- ¢ Qué relacion hay entre el logro de metas y el procesamiento grupal?

8.- ¢Qué importancia tiene para el buen funcionamiento del centro educativo el estilo de
liderazgo de quienes toman decisiones?

9.- ¢ Cuéles son las caracteristicas de un Docente que tiene identidad con la comunidad?
10.- ¢ Qué relacion hay entre el espiritu de superacion y logro de metas de cada docente,
y la ejecucion de los proyectos educativos del centro?

11.- ¢Qué relacion hay entre el espiritu de trabajo e innovacion de cada docente y la
ejecucion de proyectos educativos de centro?

12.- ;Cual es la importancia de la sensibilidad social del docente que trabaja en un centro
educativo?

13.- ¢Cual es la relacién que hay entre un docente motivador y la ejecucién de los
proyectos educativos del centro?
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ANEXO 5
Material Complementario

Grupo Focal 1.
Lunes 19 de Julio de 2010
Participantes:
S1: M (Primaria)
S2: D (Bachillerato)
S3: SM (Directivo)
S4: HC (Directivo)
S5: RP (Bachillerato)
S6: MM (Directivo)
Aspectos Grupales

El Grupo de docentes de un centro educativo que ejecuta un proyecto de centro

1.- ¢Qué importancia tiene la vinculacion de los docentes con la filosofia del centro
educativo en el que laboran?
S5: RP (Bachillerato)
Es lo més importante (imaginate). Empezando que tiene que haber identidad...
esté... y no solamente dejarle esto a los docentes que laboramos en una institucion desde
hace muchos afos...Porque suele ser asi: docentes que vienen entrando a una institucion no
se sienten con esa empatia 0 con esa identidad como deberia ser y pienso yo que mas bien
estan por cubrir unas horas o recibir una remuneracion (porgue tiene problemas personales

(1313

econdmicos, muchos cuando los vemos uno dice ““jAy pero éste vive peleando Yy tiene que
trabajar en varios sitios para que le dé el sueldo!” y entonces no educa calidad, aunque
quiera, que si el Ministerio no le da la titularidad a que tiene derecho, etc.) y no entienden
que aquellas personas que tienen mas afios 0 que tienen un cargo mas o menos de
importancia, nosotros no lo hacemos porque nos paguen mas o porque nos paguen mMenos,

sino que realmente si somos escogidos para esos cargos es porgue realmente el directivo
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siente que estamos identificados con la filosofia del colegio... Lamentablemente uno, dos o

tres no podemos hacerlo todo.

S3: SM (Directivo)
Bueno, para nosotros también tiene mucha importancia porque, como bien sefialaba
la profesora, el aspecto de la identidad es muy clave para nosotros, y sobre todo por el
sentido de pertenencia que puede adquirir el docente al entrar en la escuela, en la institucion
¢no?, porque, en la medida en que él se identifica con la filosofia de esa manera también él
la puede transmitir a nuestros muchachos. Es un poco también lo que nosotros queremos, 0
sea, no solamente que la filosofia sea asumida por el docente que ingresa a la institucion
sino que también él sea transmisor de esa filosofia a los alumnos, a los padres y
representantes con los que €l se relaciona y el resto del personal que, que ingresa nuevo. En
general, los docentes dicen “bueno yo cuando entré aqui muchas cosas me parecian muy
extrafias, pero en la medida en que yo me fui incorporando, fui relacionandome con mis
compafieros, yo fui captando cual era la filosofia del colegio y cuando nos dieron algunos
talleres ya yo sabia por qué algunas actitudes, comportamientos o exigencias que tienen que
ver con la filosofia dentro del colegio”.
S1: M (Primaria)
Si, yo considero que es fundamental la vinculacion porque... nosotros primero...
me basaria en el hecho de que somos colegios catélicos, ya esto nos da una caracteristica
bien particular. Cuando yo no estoy identificado con esto mi actitud, mi comportamiento, y
mi forma de ver las cosas es completamente diferente al que si esta viviendo, digamos ese
ideario, por decirlo de alguna manera. Entonces entramos como en contradiccién. Y eso lo
observamos nosotros en nuestros centros educativos. Vemos a una persona que puede ser
excelente maestro, excelente maestra, excelente docente, pero, su actitud no concuerda con
lo que quiero, lo que se aspira de él, porque lo decia muy bien ella, no es solamente la parte
académica, porque si fuera por parte académica seria excelente, pero cuando comenzamos a
vivir el sentido de pertenencia entonces, incluso a veces sin querer, catalogamos a otro de
que “bueno y ;a ¢l qué le pasa? ;por qué actia asi?” o sea es como que no encaja dentro de
los patrones que nosotros tenemos dentro de la institucion y su actuar muchas veces va ir en

contra de la misma institucion. Esa es mi forma de ver el asunto.
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S4: HC (Directivo)
Yo quisiera presentarle a esta importancia como un nuevo enfoque. De verdad que
importantisima esa relacion de la vinculacion del docente con la filosofia del centro
educativo, yo estoy mirando ahorita, escuchando a las compafieras, realmente ;en donde
estd la motivacion, la importancia que nosotros como centros educativos que dirigimos?
estd... una instituciéon... o que dirigimos de alguna manera focalizamos en PEIC... le
brindamos al docente para que €l se sienta atraido motivado, enamorado, y se vincule y se
involucre, con esa... satisfaccion, aunque... aunque de repente esta nuevo, esta con pocas
horas, no tiene conocimiento de lo que es realmente la institucién, entonces, estoy mirando
como un poquito lo que nos toca a nosotros, abrir, el darselo, ofrecerle para que él se
vincule, porque a lo mejor le planteamos toda una serie de... de elementos, de criterios, de
indicadores, “ven para acd”, que a lo mejor no estdin como tan dispuestos para eso, es
importantisimo que desde adentro abramos un abanico de motivacién de atraccion hacia él,
hacia ese docente que esta llegando, que esta... incluso los que estan ya muchos afios, que a
lo mejor no han logrado como centrarse o sentirse dentro.
S6: MM (Directivo)
Yo creo que la clave estd en ver como podriamos generarse mayor identidad o
mayor sentido de pertenencia, porque hemos dicho que es muy importante, estimularlo en
el que llega, lo clave esta en generarlo en el que llega, porque a lo mejor el que tiene tiempo
de alguna forma por la convivencia se va sintiendo parte, pero la clave es como hacemos
para que el que llega se pueda sentir parte.
S2: D (Bachillerato)
Motivando la participacién activa. Muchas veces, este, cuando hay una actividad, un
congreso, siempre se considera, 0 yo no sé, entonces se tiende a pensar en el que tiene mas
horas, pensar en el que tiene mas tiempo... si a uno cuando est4 ingresando se le presenta la
oportunidad de participar representando un poco a la institucion, ok, eso le dard como un
sentido de “bueno, soy importante, me estan tomando en cuenta, y significa que soy
importante para la organizacion y esa organizacion también es importante para mi”. Y de
alguna manera en eso se detecta el éxito: si una institucion tiene todo su personal vinculado

a una misma filosofia es una institucion exitosa. Porque ¢a la final quién va a llevar ese
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proyecto? El docente en el aula. De la puerta para adentro puede él establecer sus
lineamientos y esos lineamientos no siempre tienen que estar en consonancia con los de
afuera, si €l se siente identificado, si €l participa en actividades, automaticamente va el
éxito, tanto de arriba para debajo de la institucion hacia el docente, como del docente hacia
la institucion; siempre va estar con la institucion como referente.

S3: SM (Directivo)

Bueno para nosotros también ha sido importante... no en todos los colegios se

hace... pero al menos para nosotros se ha hecho la tarea con resultados bien favorables, en
tener un proceso de induccion, en donde al docente se le pueda presentar un poco el darle
cudl es la filosofia de la institucidn, la visién y misidn que tiene la institucion, el proyecto,
y eso0 ha hecho que el docente de cierta manera cree un clima de cercania ¢no? de
reconocimiento y logre como que empezar a interactuar con otros, pero ya desde un

conocimiento previo de lo que se le quiere pedir.

2.- ¢Qué significa participar y colaborar en la solucion de los problemas del plantel y
la comunidad?

S6: MM (Directivo)

¢Realmente? Hay gente que te dice que eso es un fastidio. Hay gente que te dice que

eso es mas trabajo. Hay gente que te dice que para qué va a servir eso. Y hay quienes estan

convencidos de gue hace falta buscar una solucion pero no saben como. Cuando trabajamos

el PEIC, lo primero que hacemos es priorizar una problematica, ponernos de acuerdo en

una problematica, para decir vamos a atacar entre todos esa problematica, entre todos

plantean una solucion, pero luego no se vinculan con esa solucién que han planteado entre

todos.

S5: RP (Bachillerato)

Yo pienso un poco que es que en el momento todo el mundo se aboca a dar posibles
soluciones, en el momento, pero cuando se va a la realidad, mira cada quien es muy
personalista: “yo tengo mi propio trabajo”, “mira mis horas son éstas”, “a mi no me pagan
por hacer esto”, este “si me pagaran unas horas administrativas, tal vez quien sabe, como

no, yo podria participar”, o sea que ese tipo de cosas ;no? este “ahorita estoy full”, “mira
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aquellos nifios a mi me absorben demasiado”, entonces tu les dices “mira vamos a
sentarnos porque vamos a realizar un listado de tareas que podriamos realizar”, “oye mira
en otro momento porque no tengo el tiempo” entonces, no, nunca se busca el momento
¢sabes? Se podria encontrar si la persona, si las personas tienen la disposicion se consolida,
pero...
S6: MM (Directivo)
Ahora, uno nunca sabe por qué a veces, si logramos el tiempo y el espacio, pero
todo queda en el papel, o sea el colegio en eso se cae, parece que nos falta el impulso para
terminar de concluir lo que nos hemos planteado, entonces todo el proceso que ha llevado
la planificacion se cae. Se cae porque yo siento que la cabeza es clave en este trabajo, si la
cabeza que es la direccién y el equipo que esta a su lado no estd consciente de que esto es,
no un requisito administrativo, sino la solucion de una cantidad de cosas que le van a
permitir mejorar su proceso educativo, se cae. Y yo lo veo constantemente. O sea se cae Y,
y me molesta, porque yo digo “bueno para qué planificamos si se cae”. Si llegamos a la
fase siguiente del plan, a fuerza de, bueno de ir abriendo espacios, pero después, a cada
quien le toca hacer algo, estan distribuidos los logros y las funciones en funcién del tiempo,
pero se cae. ¢Y por qué? La cabeza yo siento que tiene que ir como que atrds de un perro.

',’

“A ver: Que tal grupo qué tiene que hacer, por donde va, que jvamos!” Y entonces eso
queda alli. Asumimos que un grupo hace seguimiento al otro, pero no lo hacen, o no lo
saben hacer. O sea yo pienso que tampoco esta la cultura de saber hacer ese tipo de trabajo.
O son muy pocas las escuelas que realmente han trabajado toda la vida en funcién de
revisar y de ir modificando, ir evaluando e ir mejorando, entonces yo caigo en una rutina,
en esas escuelas donde las cosas se hacen por rutina, cuando td tratas de romper ese
esquema se hace muy dificil. Entonces piensan que es responsabilidad tuya, y tu eres la que
esta llegando al trabajo. Pero los demas, a veces sélo estan montados en el cargo, pero no se
involucran, o sea falta algo de ese compromiso personal con el centro, con la misma
filosofia, con lo que tu eres, con el sentido de pertenencia.
S1: M (Primaria)
Estoy de acuerdo con ella, y lo que yo iba a plantear era que yo me devolveria a mi

planteamiento inicial, cuanto se hablaba de la vinculacion docente. Yo decia:’no importa la

cantidad de tiempo que tu tengas, si ti no estas vinculado, es que asi hagas lo que hagas”. Y
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también estoy de acuerdo, en que, es cierto esta bien que tl generas el espacio como
directivo, pero no todos los directivos son asi, te recargan y no te den el espacio para hacer.
Porque si tu me dices a mi, yo me voy a ubicar yo, maestra de aula con 38 muchachos, tu
me dices a mi “tienes que hacer tal cosa” y me tienes que dar el espacio, porque mi
prioridad es que yo tengo 38 criaturitas alli con las que yo soy responsable, y que pase lo
que pase esa es mi responsabilidad. Entonces también hay que verlo ¢no? El directivo debe
generar espacio pero también necesito estar vinculado para poder colaborar en buena
disposicion con los problemas que haya alli. Y estar abierto a escuchar también de quien
vienen los problemas: de repente el problema lo detecté un nifio... Ah! no pero como es
nifio ;yo no le voy a parar? “maestra en el bafio hay una gotera” A lo mejor es una tonteria,
pero de repente pueda ser que esa gotera traiga mil y un problemas que nosotros no nos
hemos dado cuenta también. Entonces también hay que estar abiertos desde, desde el méas

pequefio hasta direccion a escuchar cuales son los problemas para buscarles solucion.

S3: SM (Directivo)
Yo también pienso que esas soluciones... Hay niveles de participacion para esas
soluciones, porque yo pienso que una maestra de aula, como ta bien lo expresabas, con una
cantidad de nifios que tiene que atender quizas su tiempo sea un poco mas limitado que a lo
mejor otro personal que es administrativo, o personal directivo. Entonces yo creo que
establecer los niveles de participacion es bueno porque asi no se crea en la gente la
impresion o sentido de culpa “jCdnchale! Nos propusieron realizar ésta solucion para éste
problema y no pudimos colaborar” O sea, pero, hasta qué punto todas tenemos la
posibilidad de colaborar en el mismo contexto, entonces yo creo que establecer los niveles
de participacion es importante.
S2: D (Bachillerato)
Algo muy puntual ¢no?, con respecto a lo que decia S6, yo siento que es que en
general, a veces, no hay una cultura, o sea, no tenemos cultura de trabajar bajo
planificacion. Podemos hacer el acto de planificar, pero que nuestro dia a dia sea en funcion
a una planificacion porgue yo trabajo seguin lo que me he propuesto para el mes, para el afio
escolar, simplemente no estamos acostumbrados, ciertamente cuando no forma parte de

nuestra rutina es aun mas dificil. Y con lo que ustedes decian al principio, cuando es el



141

personal mas bien el que tiene mas tiempo en el plantel es como el mas dificil de hacer que
cambie. Porque justamente el nuevo es muy fécil agarrarlo, es muy facil atraparlo “mira
nosotros aqui estamos haciendo €sto”, ¢l esta llegando, no esta llegando con expectativas de
mil cosas para hacer, uno le da el espacio y él se pone, creo que a veces es mas dificil con

29 ¢¢

algin personal que tiene mas tiempo justamente “porque estoy cansado”, “porque ya lo he
visto mil veces y ésto no funciona”, “porque siempre se cae”, entonces es mas dificil a
veces atacar ese pesimismo o esa... no s¢ como llamarlo... que mas bien al personar que

esta llegando.

3.- ¢Cuales son las caracteristicas de un grupo de docentes que establece relaciones que

permiten integrarse para funcionar mejor como colegio?

S5: RP (Bachillerato)
Yo creo que el positivismo ¢no? y la buena disposicion a. Retomando un poco lo
que mencionaba ella, si nos pasa a nosotros mucho, que llegan muchachos jovenes muy
dispuestos, hasta que... por decirlo de alguna manera... caen en las garras de profesores
que ya tienen mucho tiempo en la institucion y, este, basicamente lo echan a perder: “no
mira...no participes en eso, porque por favor”. ;Sabes? Como también hay personas que
tienen mucho tiempo en la institucion y lo dan todo por la institucion porque lo demuestran,
0 sea, en el dia a dia. También hay la mala interpretacion de gue las personas que somos o
tenemos cargos directivos, parte administrativa, que tenemos todo el tiempo disponible del
mundo y somos nosotros los Unicos que tenemos que hacer. Y no es asi, porque a veces
dejamos a un lado nuestro trabajo, lo que realmente debemos hacer por cumplir con otras
obligaciones. Hay un poco alli de todo. Sobre todo la disposicion.
S2: D (Bachillerato)
Yo creo que compromiso. Que de una u otra forma redunda en vocacion. Si td tienes
vocacion estas comprometido y estas dispuesto a colaborar, organizarse, a orientar y tienes
que escuchar. El docente que no es capaz de hacer eso no puede trabajar ni con sus
compafieros ni en el aula, independientemente de la edad que tenga. O sea te lo digo por mi,
yo tengo poco tiempo comparado con muchas personas de mas edad, pero si yo estoy

consciente de que mi trabajo implica organizarme, sacar tiempo para hacer horas



142

administrativas, escuchar al estudiante, orientarlo, ademas de dar clases, si yo hago todo
eso estoy pensando en el colegio, si un docente no tiene eso no puede trabajar bajo
compromiso en la institucion. Independientemente del tiempo que tenga: asi tenga veinte

afnos, tenga cinco afios, o lo que sea.

S4: HC (Directivo)

Creo también que es importante que el docente reconozca de si los valores, las
habilidades, que... de las cuales ¢l esta dotado para ponerlas al servicio de los demas, y
también que tomar el cuenta que el compromiso... sienta que... no es... exponerse a que lo
mantengan siempre ocupado, sino que se disponga con todas sus dotes al lugar que tenga
con generosidad, con voluntad, porque a él le va a permitir crecer mas, le va a permitir
aprender algo diferente, le va a permitir sentirse bien dentro de un pablico que luego lo va a
reconocer como un docente, como una persona que esta abierta para dar, que tenga una

autoestima reconocida por él mismo.

S3: SM (Directivo)
Bueno, aparte de todo lo que han dicho, y que estoy de acuerdo, creo que también es
importante la apretura al cambio. (No? un docente que esta en constante busqueda de la
novedad, que es creativo y que por tanto es una persona proactiva, que no espera que le
digan, que también es capaz de proponer algunos cambios, algunas novedades.
S1: M (Primaria)
Bueno yo lo que agregaria a eso es la apertura y la aceptacion del otro también,
porque somos seres humanos y es necesario que, aunque el otro de repente, no es que me
caiga tan bien, pero también es mi compafiero, y aceptarlo tal cual es. De repente puede que
yo no esté de acuerdo, de repente su forma de ser, o en alguna opinion, pero estoy
segurisima de que todos como seres humanos tenemos caracteristicas extremadamente

importantes que aportar, y entonces estar abiertos... a e€so, pues, a aceptar al otro tal cual es.
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4.- ¢Qué aspectos favorecen el trabajo en equipo de un grupo de docentes en un
plantel?
S2: D (Bachillerato)
Un liderazgo efectivo, diria yo. Efectivo porque, por ejemplo, como se mencionaba
anteriormente se planifica para hacer, pero hay algo que no permite que se concrete, algo
deberia estar pasando con ese liderazgo que las personas independientemente de que esté o
no, no se motivan a lograr eso que esta plasmado en el papel. Un liderazgo en el que méas
alla de llevar la batuta, dirigirlos “venga por aqui” o “vaya para alld”, es hacerle sentir a la
gente que es responsable, y que si esa actividad no se hace todo el proyecto se cae, por mas
pequefio que sea. A lo mejor nada mas es hacer una tabla, pero que si esa tabla no esté lista
ta eres el responsable de que todo el colegio no la tenga. Todo es una cuestién del carisma,
yo creo que no todo el mundo puede ser lider, y para ser lider en un plantel debe ser una
persona realmente comprometida, que sea capaz de ser escuchado por sus subalternos, y
capaz de generar cambios. Yo creo que todos los docentes somos capaces, de repente, de
mover, de animar a que tus comparieros, tus iguales, se motiven al trabajo. Partiria de ahi,

de un liderazgo que motive al trabajo.

S5: RP (Bachillerato)

Yo agregaria, un elemento que me parece bien interesante, no solo el ser escuchado,

sino saber escuchar. Eso es importantisimo. Porque a veces hay personas que tienen
excelentes ideas, pero si yo soy el lider y si a mi no me parece entonces eso no va. ¢Sabes?
La capacidad de escucha del lider y de la persona que toma las decisiones... Y de saber
ceder. Saber cuando tienes, a veces, que decir “mira tu tienes razéon cuando yo no la tengo”.
Y que realmente haya integracion en el equipo, porque es que mientras no haya integracion
ni haya comunicacion puede tener el espacio pero puedes pasar una hora ahi tratando de

que la gente se comunique y se organice y no logres nada porque no hay integracion.

S3: SM (Directivo)
Fijate que nosotros tenemos en nuestros colegios, la estructura de los equipos de
animacion. El equipo de animacién estd conformado por cada uno de los entes de la

comunidad educativa. Y se suelen reunir de acuerdo a lo que ellos consideren, o semanal, 0
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quincenal o mensual. Y lo que ti sefialabas es muy importante, porque en donde hay un
director o una directora (en este caso), que fomenta la estructura, la participacion, la
escucha, que sabe ceder, en esa institucién funciona el equipo de animacion. En donde no
hay, aungue exista la estructura organizativa, no cumple con su funcién, porque mas bien es
sustento bueno pues para que “bueno para que participar”, “bueno de repente aqui nos
reunimos, tomamos decisiones” y cuando se va a la practica la directora dijo todo lo
contrario. Entonces lo que se crea es una especie, un sentido de frustracion, de molestia
ante una estructura que es bien positiva, pero que por no tener un buen liderazgo no cumple

con sus funciones.

S1: M (Primaria)
Claro eso lo que conlleva, lo que va a generar es desmotivacion. Porque para qué
voy a aportar si al final la decision ya estd tomada. Y una cosa que agregaria es que,
ademas del liderazgo, es estar claro en para qué es ese equipo de trabajo. Porque también
puede suceder que sea un equipo de trabajo y en la realidad nos reunimos so6lo para
conversar y, y a pesar de que estamos reunidos vamos alargando, alargando, y al final se
gueda todo como en el comienzo. Entonces en mi opinion seria estar claro de cual es el
objetivo del grupo, estar abiertos a saber escuchar, a ceder y que se tome en cuenta las
opiniones.
S6: MM (Directivo)
Hay dos cositas que quisiera agregar. Una quizas que las personas efectivamente se
comprometan...mejor dicho, sean responsables con aquello que se comprometan. No s¢€ si
me explico: es decir en la medida en que yo me comprometo con algo, hacerlo responsable
de eso de que se compromete, 0 con eso que se compromete. En la medida que
efectivamente yo no me voy a comprometer con algo con lo que no me siento identificado o
gue no me gusta hacer, y eso es muy importante para la motivacion y mantenerla un poco
en el tiempo. Y otro aspecto que quizas pueda ser importante, que no nNos gusta, pero que yo
creo que es fundamental, yo no sé si llamarlo seguimiento, evaluacion, ese tener que rendir
cuentas en un momento determinado, porque si Yo no sé que me van a evaluar, o que en un
momento me pasan como “;mira ya t lo entregaste?”, a veces uno sin querer simplemente

le va dando largas, y largas, y largas, y aquellas cosas que queria hacer no las termina
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haciendo, entonces eso de tener fechas de entrega, fechas de revision, fechas de que yo
evallo y otros me evallan, quizés también pueda ser algo bien importante.

S4: HC (Directivo)

A mi también me parece importante que, tenga un objetivo y que tenga un plan de

trabajo, una especie de agenda que esté estructurada que esté estructurada con sus fechas,

con su tiempo, a corto o a largo plazo, y es una manera pues que el grupo sepa hacia donde

va y qué quiere lograr al fin, a la manera que se podria verificar si estan logrando cosas. Un

poquito de estructura, pues.

La escuela como equipo de aprendizaje

5.- ¢Qué aspectos del funcionamiento favorecen actitudes de interdependencia entre los
miembros del grupo docente?

S4: HC (Directivo)

La organizacién es un elemento que lleva a que la actitud del participante pues se

motive, si hay algo organizado, eso me permite tener esa interdependencia, una

programacion, me permite estar actuando y funcionando con los otros en una participacion

activa.

S6: MM (Directivo)

Esta va muy ligada a la anterior, todas estan relacionadas pero estas dos se vinculan,
porque si no hay aceptacién, no hay capacidad de comunicacion efectiva, no hay
organizaciéon, no hay estructura, no hay capacidad de liderazgo positivo, bueno
evidentemente no hay ninguna actitud de de interdependencia, no esta la confianza en el

otro, es decir yo hago esto y tu haces aquello, que el resto depende de nosotros.

S1: M (Primaria)

Yo siento que también esta pregunta va en qué medida yo conozco al resto del
grupo, o yo conozco aspectos del resto del grupo, en los que me puedo apoyar cuando
quiero hacer cosas. Digo, yo he tenido la vivencia, no solo en plantel educativo, sino quizas

también en otros medios, cuando uno genera esos espacios, a veces ladicos, a veces de



146

celebraciones festivas, cosas que no son exactamente nuestra actividad académica, uno
siempre agradece que son espacios donde yo pude conversar y conocer al otro, que sabia o
que hace cosas que, de repente, yo puedo revertir en cosas que quiero hacer y no sabia,
“bueno mira porque ¢l sabe hacer esto, 0 él lo hace de esta manera, y no es realmente en el

espacio del aula donde yo voy a encontrar estas cosas”.

S3: SM (Directivo)
Claro ahi es importante que se sepa qué es aquello comun a todos. Yo puedo tener
algunas actitudes que pueden ayudar en el logro de alguna actividad, pero si yo no tengo
claro, aunque yo las tenga, me quedo con ellas pues, no sé en qué momento las puedo poner
a disposicion de todos, no hay una claro objetivo de saber lo que se quiere, no hay una
propuesta de lo que se quiere hacer, entonces no hay como ese favorecer la participacion de
la persona, de la gente, de las personas que componen una comunidad educativa. Aunque
tenga la disposicion, tenga las actitudes, no se han creado espacio para que yo pueda poner
a disposicion.
S2: D (Bachillerato)
O sea que para yo intercambiar, para yo poner en comun, también necesito la

estructura del espacio creado, para compartir.

6.- ¢Qué importancia tienen las habilidades interpersonales del grupo para el alcance de

metas del centro educativo?

S6: MM (Directivo)

Ahi va a existir sinergia. Sinergia hay en un grupo que tiene habilidades

interpersonales. Sinergia es que todos los esfuerzos se van a sumar para lograr llegar a la
meta que ese grupo se propone. Entonces no hablaremos de un grupo, sino de un equipo.

S5: RP (Bachillerato)

O sea que si se consiguen las metas estamos ya hablando de un equipo. Porque

estamos funcionando para. Si no hay habilidades interpersonales lo que predomina es el

individualismo. Yo persona, o quizas las tres personas que forman mi grupo, estamos
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subdivididos y cada quien tiene su interés personal, la comunicacion... me comunico con el
que me interesa, si no me interesa...

S1: M (Primaria)

En una escuela si hay algo positivo es precisamente el grupo. Aunque en muchas

escuelas un grupo de terceros comparten un espacio en comun, en este caso un trabajo, para

muchos la escuela es el espacio comun en el que yo trabajo, pero nada mas eso.

S2: D (Bachillerato)
Para ciertos grupos algo que los motiva es el lograr metas nuevas. Para otros donde
no hay habilidades interpersonales es “ya cumpli, esto lo logré, hasta ahi llegué”. Eso no

genera evolucién en los demas.

7.- ¢ Qué relacion hay entre el logro de metas y el procesamiento grupal?

S3: SM (Directivo)

Yo diria que existe una gran relacion, porgue si no hay este proceso de planificar, de
acompariar, de seguir, de evaluar, ;como saben que estan rumbo a la meta? ;0 como saben
que dieron un aporte para el logro de la meta? O sea la meta no se va a lograr sin la
intervencion de todos, y es una intervencion que no es aislada, es una intervencion que es
planificada, que es acompafiada, que es evaluada, y por lo tanto de esta intervencion es que

yo voy a logar que se cumplan las metas. Gracias al procesamiento grupal.

S6: MM (Directivo)
Si, la meta surge porque existe un procesamiento grupal, porque si no, no la
abordaria y después que existe, que la planifico, pues evidentemente la puedo llevar a cabo

y la puedo lograr. Esa es la clave para: plantearse la meta buscar su logro.

S1: M (Primaria)
Ciertamente, porque en una pregunta que nos hacian, era que ¢qué aspectos
favorecen el trabajo grupal? Y hablabamos de una estructura, y dentro de esa estructura

hablabamos exactamente de planear, de seguimiento y evaluacion, o sea que si se da esta
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estructura, nosotros estariamos en la capacidad de lograr esa meta, porque tendriamos un
procesamiento de la actividad del grupo, de esa estructura de trabajo del grupo.

S6: MM (Directivo)

Fundamentado en el logro de las capacidades y debilidades anteriores, porque si no

se vuelve a quedar en el aire. O sea que es sumativo... €s que si no suma, no da, yo tengo

experiencia, y la tengo clarisima, si no suma no da.

8.- ¢Qué importancia tiene para el buen funcionamiento del centro educativo el estilo de
liderazgo de quienes toman decisiones?

S2: D (Bachillerato)

Creo que lo caracterizamos antes, es muy importante, estamos claros que si la

cabeza ejerce un mal liderazgo, no positivo, el colegio funciona mal. Creo que todas

estamos de acuerdo en €so.

Aspectos Personales

El docente como agente de cambio

9.- ¢ Cudles son las caracteristicas de un Docente que tiene identidad con la comunidad?
S5: RP (Bachillerato)
Un docente que es capaz de trabajar con la comunidad es comprometido.
Comprometido con todo o que tiene que ver con la comunidad, con toda la participacion

que tiene gue tener ante un reto, con el cumplimiento de una meta.

S6: MM (Directivo)
Cuando hablamos de la comunidad, el docente debe ser comprometido ademas de
con la comunidad educativa, también con la comunidad en general, el contexto local. Y en
ese sentido tiene que tener credibilidad, el respeto de la comunidad y la credibilidad, que
realmente la comunidad lo valore y lo identifiquen como un docente que es capaz de...
porque puedes pararte ahi pero no te van a seguir. Tener capacidad de escucha y capacidad

de liderazgo.
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S5: RP (Bachillerato)

También tiene que ser optimista y transmitir ese optimismo ¢no?

S3: SM (Directivo)
También tiene que conocer esa realidad. Conocerla para poder... Conocerla y
valorarla, porque a veces... a veces nos quedamos con un conocimiento mdas bien
negativo...Un conocimiento mas bien positivo y esperanzador de que la comunidad puede
transformarse.
S1: M (Primaria)
Yo creo que lo que decia ella, la... Uno puede hacer muchas cosas para identificarse
con la comunidad, y puedes tener la disposicion, pero en definitiva es la comunidad la que
decide... jen qué sentido? En que son ellos los que valoran también el trabajo y los que te
dan la autoridad, y te reconocen como docente. En definitiva. Hace mucho tiempo un
profesor nos decia que para que alguien te reconozca y te valore en esta area tienen que
reconocerte como autoridad, es decir, que considera a la persona que es capaz de... y va a
aceptar lo que td le vas a decir. Y a veces uno como que no se da cuenta de la confianza que
te tiene la comunidad. Lo digo por el hecho, un ejemplo de una constante que me paso6 hace
un cierto tiempo y me marcd de alguna manera: en el sector donde estamos nosotras
ubicadas hay muchisimos buhoneros, y de repente uno pasa y tu los ves, y los ves todos los
dias, pero no te das cuenta de cdmo ellos te estan evaluando, de como te estan ubicando.
Iba yo en la mafiana a comprar un café y habia una discusion entre ellos, y llego una
buhonera y me dice “ya va, ya vamos a resolver esto, y me dice maestra disculpe que la
paremos es que tenemos un problema, no nos recordamos cuando fue que murié Bolivar
Justed por favor nos puede aclarar como fue eso?” Entonces yo me puse en medio de una
acera, a explicarles cuando fue que murié Bolivar y como era el asunto. Eso a mi me dejo,
pero Dios mio, como ellos lo ubican a uno tan perfectamente, quién es uno y para qué esta
uno. Entonces es la comunidad la que va a marcar esas caracteristicas. Entonces, yo
también diria, que en algin momento también tenemos que ver no s6lo que Nosotros somos
referencia, sino también yo tengo que estar vinculada a la gente, y que digan cuales serian
las caracteristicas, que nos ubiquen también a nosotros si realmente tenemos o no identidad

con ellos. Porque definitivamente son pensamientos diferentes.
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S6: MM (Directivo)

Ellos consideran que tenemos identidad cuando trabajamos con sus hijos. Eso te da
credibilidad. O sea, el dia que un papa te dice “ lo que digas ta tienes razon”, ya va pero [y
si yo me equivoco?, soy un ser humano y puedo equivocarme, “tu me puedes ayudar a
hablar con mi hijo, porque es que no puedo hablar” ese dia tienes tu credibilidad con ellos y
tienes credibilidad con la comunidad que te esta rodeando. Porque de alguna u otra manera
eso va corriendo, y es como tu dices, ellos van pendientes de cdmo nos movemos en la
escuela, quienes somos, con quién uno llega, cdmo llegamos, y nosotros no nos damos
cuenta, pero realmente ellos saben cémo funciona la escuela y qué pasa en la escuela y los

mejores comunicadores son nuestros nifos.

10.- ¢Qué relacion hay entre el espiritu de superacion y logro de metas de cada docente,
y la ejecucién de los proyectos educativos del centro?
S2: D (Bachillerato)
Eso también ya lo habiamos mencionado en cierto modo, cuando hablabamos de la
autoestima del docente. O sea un docente que... tiene que trabajar en su autoestima, el ser y
crecer COMo persona, y proyectarse, poder generar metas, radical. Un docente que estad muy
maltratado, que como profesional a si mismo no se reconozca va a ser apatico, no va a ser
capaz de trabajar en equipo, y no va a valorar el trabajo del otro ni podra reconocer de
cuando el compafiero lo esta haciendo bien, esa es una sefial de que ya lleg6 al punto su

autoestima de que hay que trabajar.

S6: MM (Directivo)

Tendria futuro, el trabajo y la planificacién que él adelanta. Como es una persona

que estd armonicamente desarrollada, que esta en equilibrio, lo puede hacer, esté al cien por
ciento de su capacidad y puede dar todo lo que sea por su centro educativo. Armonicamente
es un nivel de madurez, que es positivo, comunicativo, eficaz, se pone en el puesto del otro,
sabe escuchar, y eso te da una cantidad de habilidades y competencias que influyen, y él

tiene ya la cultura de lo que se llama proyecto de vida, y logro mis metas y me desarrollo,
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y como ha logrado desarrollo es capaz de participar de manera activa en el desarrollo de
otros proyectos que mejoro mas.
S3: SM (Directivo)
Bueno... y no tendré un poquito de... en la medida que yo hago esfuerzos, y veo
que mi esfuerzo ha logrado su objetivo, veo que eso tiene su aporte, que no solamente yo
lo aprovecho y que otros lo aprovechan, o ver que alguien lo logré y que en algiin momento
de repente se dieron cuenta de ese logro, o sea digo, a veces los logros no solamente es
haberlo culminado, sino cuando goza como de la aceptacion y que otros efectivamente
también lo noten y te lo hagan saber. Digo, 0 sea, para otras personas y también para uno.
Si es para uno, uno se motiva, pero si otros lo logran y lo notan y se lo dicen y hay como
una especie de... recompensa... el comentario de un compafiero que le diga, o de que el
centro se lo reconoce y uno ve que realmente lo que esta haciendo esta sirviendo. O que si
yo no lo he hecho, pero lo hago, otros lo van a reconocer y no se va a quedar simplemente
en el olvido.
S1: M (Primaria)
Y también que en la medida en que yo me supere, que yo me supere y logre las
metas, aspiro a que en el entorno donde yo estoy avance conmigo, 0 me respalde, en ese
sentido, porque yo voy a avanzando, y yo necesito que los que estdn conmigo también
vayan avanzando, porque lo habldbamos hace rato, nada hago con avanzar yo sola si el todo
el mundo se esta quedando atras, ¢quién me acompafia, quién me va a respaldar? Entonces
también necesito que el entorno avance conmigo, en ese espiritu de superacion para lograr
metas comunes, porque si no yo sola...
S4: HC (Directivo)
El hecho de que sean escuelas catélicas yo creo que nos caracteriza en algo que
quizas no caracteriza a otro tipo de escuelas, que mi logro personal no es un logro si yo voy
avanzando sola. Mi logro tiene que ser un logro en la medida que yo veo que para otros
también lo es. Y creo que eso es algo muy dificil de conseguir fuera de este tipo de
escuelas. Eso es algo que tenemos que tomar en consideracion, que somos colegios
catdlicos, y dentro del proyecto educativo ahi esta una mision y una vision, la superacion

del docente debe ir encaminandose y conjuntamente caminando hacia lo que planifico y el
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colegio quiere alcanzar. Y me voy a ver identificado en esa mision que estoy tratando de

transmitir.

11.- ;Que relacion hay entre el espiritu de trabajo e innovacion de cada docente y la

ejecucion de proyectos educativos de centro?

S6: MM (Directivo)

Tengo la mitad del trabajo hecho, porque si cada docente tiene ese espiritu de
trabajo e innovacion, va a estar abierto al cambio y por ende, pues, todo lo que le vamos a
presentar en funcion a ese trabajo de equipo, va a estar abierto a, entonces el trabajo quedd
listo. El otro 50 es tiempo y un poco de estructura. Y el otro 50, que es que lo impulse, que
lo haga, ya esta listo. Entonces para mi es clave. O sea: si no hay espiritu de trabajo e
innovacion asi como no habia animos de... espiritu de superacion... no tienes nada. O sea
puedes tratar de hacer, hacer, hacer, pero se va a quedar alli. O sea la gente va a ver si lo

hace, y al fin simple y Ilanamente se mantiene indiferente

S2: D (Bachillerato)

Yo creo que hace falta innovar, es muy dificil para el docente innovar. Hasta en la

planificacion diaria: hace una estrategia y la misma estrategia durante varios afios, lo que
hace es pasar la hoja. Es indispensable la capacidad de cambio.

S3: SM (Directivo)

Yo también creo que si hay a quienes mas les cuesta cambiar es el grupo de
docentes. Yo lo digo porque cuando se les plantea una nueva metodologia “vamos a
elaborar el PEIC”, “jAy otra vez!”, “yo creo que ya estamos bien con lo que estamos
haciendo”, “es que la planificacion ya esta organizada”, “y después si nos metemos en otros
problemas... y el tiempo”, o sea sacan una lista de limitaciones que a veces, yo creo que ni
existen... Entonces ti te quedas asi como que, motivarlos es muy dificil... A la hora de
plantear cambios, y mucho mas que salgan de ellos, o sea, el que ellos generen “que vamos

a hacer otra cosa diferente” es dificil. Si ti los dejas y no le haces ninguna propuesta ellos

casi como que son felices. Porque t0 te montas en tu tren del principio de afio y termina en
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julio y ya, no hubo problema. Pero si ti les dices “miren vamos a ver este nuevo
paradigma”, “No, pero ;como? el Ministerio, la zona”, o sea te ponen tantos peros que casi
que si tu no estds como muy ganada a hacer la propuesta, no, se te cae. Porque son tantos
los limites. Entonces yo considero que la parte de, a lo mejor de espiritu de trabajo, todos

somos trabajadores ¢no?, pero eso de innovar, de crear, de proponer es dificil.

S5: RP (Bachillerato)

Muchas veces dicen “pero si eso lo he venido haciendo durante trece afios y ha
funcionado”, pero no ven que por ejemplo los nifios van cambiando, que tienen otras
necesidades, que tienen otros intereses...

S6: MM (Directivo)

Pero eso depende mucho de la escuela. O sea, si la escuela te invita a que tl estés en
constante innovacion, en constante espiritu de superacion se logra, o sea ya ese es tu estilo
de vida, ya ta adquieres la cultura. Porque, o sea, yo venia de trabajar en una escuela donde
eso se hacia, todo se evalua, todos se revisa y todo se mejora Donde estoy dirigiendo estoy
tratando de llegar con esa cultura “...Y ésta todo lo revisa, todo lo evalaa, todo lo quiere
mejor para el proximo afo” Entonces...”Ustedes me perdonan ;por qué lo queremos
mejor? Porque la idea es hacerlo bien, no solo hacerlo”. Una vez les dije: “es que a ustedes
no sélo les importa que la gente salga, sino que la gente salga excelente, insisto, porque
nosotros tenemos apuntar hacia eso, hacia la excelencia”. ;Y cdémo se logra? Bueno,
revisando y evaluando lo que se hace. Porque si la gente aprende a vivir asi (es lo que yo
hablo de la cultura), Si ti no lo haces... Parte de ti mismo, las cosas surgen solas. O sea, en
cuanto a ti se te presenta el proyecto que se te presente, ta le dices si, vamos, es verdad,
necesitamos algo, pero la escuela como tal hace esa parte de la cultura. O sea que hay una
interrelacion entre como se mueve la escuela y como se mueve la capacidad de la gente. Si
la escuela es capaz de innovar el docente es innovador.

S2: D (Bachillerato)

Si... No y estd més ganado!

S1: M (Primaria)



154

Yo me defino como una persona altamente competitiva ¢si? si yo me quedo en el
aparato con mis muchachitas de hoy van a terminar perdiendo en la infancia. Yo docente no
puedo dar el lujo de quedarme en el arcaismo y no avanzar, esto yo lo relaciono mucho con
la pregunta anterior de la superacion personal. Si yo como persona no tengo empefio en
avanzar, no se los voy a transmitir, primero no se los voy a transmitir a los muchachos, que
es fundamental, y segundo entonces voy a caer en lo que yo planteaba hace rato, en la
rutina de todos los dias. Y yo no sé si ustedes, yo me imagino que lo han vivido y a lo
mejor no soy, digamos, ahorita no me acuerdo la palabra exacta, no soy muy, humilde al
decirlo, pero que rico es que td tengas una discusién y te digan, como me dijeron en estos
dias mis colegas de la tarde “Cénchale M pero es que, sinceramente, es que ti sabes de
todo”. Qué rico es que te valoren y que ti sepas, entonces tu le dices al otro “tienes que
actualizarte”. Tienes que actualizarte y ir al ritmo del que va no solamente aqui sino el de
arriba. Nosotros los docentes tenemos que ser lideres por excelencia, indiferentemente del
cargo que tengamos. Yo considero, y se lo digo a mis nifas, y suena tonto, les digo “la
mujer més bella de este salon soy yo ;quién de las nifias va a competir conmigo?” y a los
varones igualmente les digo “un caballerito, asi sean pequefios”. Entonces es eso, es ir
también trabajando con ellos, pero también... si yo me estanco mira la institucion esta
estancada conmigo, y lamentablemente como vemos en muchos colegas, se estancan y
entonces recargan a otros. Porque entonces, pasa, y me esta pasando “M queremos que nos
revises el proyecto”, “M queremos que vayas a este taller”, o sea y yo “no puedo”, “no

puedo”, “no puedo”, entonces cuando no hay ese espiritu también recargamos a los demas.

12.- ;Cudl es la importancia de la sensibilidad social del docente que trabaja en un centro
educativo?
S4: HC (Directivo)
¢Sensibilidad social? Deberia ser como darse cuenta de lo que pasa, en la situacion

en que estan viviendo en el colegio.

S2: D (Bachillerato)

Es adaptarse al contexto.
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S4: HC (Directivo)

Si, es, me adapto al contexto pero porque he sido capaz de ver, de mirar, de estar

pendiente. El docente debe...debe adaptarse al contexto para decir que tiene sensibilidad en
la comunidad.

S3: SM (Directivo)

Para mi es muy importante, porque yo creo que un docente no puede encerrarse en

su, en su saldn, o en su colegio, porque el colegio debe tener una proyeccion social. Y la

proyeccion social se la da el personal que trabaja ahi, o sea no se da porque el colegio esta

bonito pintado, y es muy bonito, eh, dentro de la comunidad porque, es parte estatica. No.

Sino que es una proyeccion social que tiene un quehacer concreto en la comunidad.

Entonces por lo tanto esa sensibilidad es prioritaria para que él pueda saber cual es su

aporte a la comunidad. Y el PEIC no es sélo un proyecto para el colegio, sino que es un

proyecto que tiene una dimension social.

S6: MM (Directivo)

De hecho te da como que... te permite ver esa realidad que decia antes la... SM...
Donde...En funcion del analisis que haces de la realidad es que vas a poder establecer cual
es la prioridad y la problemética. Eso te va a dar mayor certeza y vas a estar seguro.
Alguien decia en estos dias, y eso es cierto “la escuela no es que cambia, lo que cambia es
el contexto socioeducativo”, la escuela no puede permanecer cerrada porque simple y
Ilanamente pues ella no responde a la realidad, cuando ella no responde yo voy por un lado

y la comunidad va por el otro.

13.- (Cudl es la relacion que hay entre un docente motivador y la ejecucion de los

proyectos educativos del centro?

S1: M (Primaria)
Yo considero que, y lo vuelvo a repetir, nosotros docentes somos lideres natos. Yo
como lider, este, cuando no solamente me voy a la parte educativa, sino que soy capaz de

motivar en los muchachos, de transmitirles la motivacion y que ellos se conviertan en
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multiplicadores de la motivacion, que nosotros, de lo que, del objetivo que nosotros
queramos alcanzar en ese momento, no estoy siendo yo sola lo estoy llevando mucho méas
alla. Por ejemplo, Nosotros este afio iniciamos escuelas para padres en nuestro colegio, y
nos metimos en el proyecto y ahi estamos ¢cual fue una de las grandes ventajas? Logar
motivar principalmente al docente, motivar, que ese docente lograra motivar a nuestros
nifios, y que ellos lograran en definitiva motivar a sus padres. Y se logro. Creo, entonces,
que nosotros como lideres tenemos que ver qué queremos Yy buscar las diferentes formas,
los diferentes motores, los diferentes entes que tengamos que motivar, y te garantizo que
vas a obtener, una... vas a lograr todo lo que te plantees como centro. Partiendo de
nosotros como lideres natos.
S3: SM (Directivo)
También este docente motivador puede asegurar un mayor nimero de participacion,
es decir, no solamente quizas de sus alumnos o de la comunidad, de la comunidad
educativa, porque a lo mejor hasta promueve la participacion del entorno en funcién de ese
proyecto. Entonces, para mi es clave que el docente sea motivador, porque también le da
credibilidad a los proyectos que se van ejecutando a nivel de proyecto educativo.
S6: MM (Directivo)
Ahi el docente es el motor, el motor que va a impulsar lo que hemos planteado en el
proyecto.
S2: D (Bachillerato)
Yo veo una estrecha relacion entre esta pregunta y la anterior. En este sentido
(,como uno dice que es sensible a... si yo no doy muestras de esa sensibilidad? Yo no sé si
me explico, es decir, yo no s6lo soy sensible cuando escucho, el otro me reconoce que soy
sensible cuando ve que mis acciones revierten en él, o sea revierten en de repente en
carencias, 0 en problemas, o en cosas que de repente le favorecen. Entonces ¢cdémo uno
puede ser un docente motivador? O mejor dicho uno es un docente motivador, que mueve o
que promueve, en la medida que yo veo que hay carencias y yo estoy haciendo algo por
es0. Que los chicos aprendieron a hacer cosas que pueden ayudar a los papas, que los estan
invitando a hacer cosas en el colegio, es decir uno hace porque siente que hay necesidad de
repente de cubrir necesidades o aspectos, 0 hay cosas que hemos visto y en esa medida yo

respondo, o sea creo que es clave la relacion alli.



157

S1: M (Primaria)

Hay algo que queria comentar. Para mi es fundamental, pero no todos los
representantes nos agradan también. ;Por qué? Porque cuando tl eres sensible y cuando tu
conoces tu realidad, también vas a conocer sus fortalezas y debilidades, y no siempre vas a

estar ellos dispuestos a mejorar, entonces eso hay que verlo en su justa medida tambien.



158

ANEXO 6

Grupo Focal 2.
Lunes 26 de Julio de 2010
Participantes:
S1: A (Bachillerato)
S2: R (Bachillerato)
S3: PM (Directivo)
S4: HD (Directivo)
S5: MC (Primaria)
S6: KM (Bachillerato)
Aspectos Grupales

El Grupo de docentes de un centro educativo que ejecuta un proyecto de centro

1.- ¢Que importancia tiene la vinculacion de los docentes con la filosofia del centro
educativo en el que laboran?
S2: R (Bachillerato)
Yo creo que es basico. O sea, una institucion, para dicha institucion, y todas las
personas que laboran en la institucion, trabajan y construyen el proceso, tienen
necesariamente que ir por una misma linea ¢no? Es la brajula, si estamos impulsando una
brajula, buscando, este, un trabajo y una linea en comdn, pues lo l6gico es que todos de
alguna u otra manera estuviéramos involucrados con pensamiento, con filosofia, bajo esa
misma Optica. Porque no pudiera ser que estamos trabajando, un ejemplo, vamos a trabajar
sobre los valores, ahorita que estamos organizando el proyecto pastoral, o sea, vamos a
trabajar sobre unos valores humano cristianos, y resulta que todas las personas, 0 una gran
mayoria de las personas que estan en el centro practica o guia otras doctrinas. Entonces
siempre va a haber alli un motivo de dispersion. Entonces, pudiéramos tener, y de hecho los
colegios catdlicos, este, de formacion en valores humano cristianos tenemos todos que estar
bajo una misma Optica, ain cuando tengamos diferencias en algunos casos, pero, por lo
menos tuviésemos comuUn en base a una misma linea. Porgue si no pienso que cada quien

va por un lado distinto.
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S5: MC (Primaria)

Yo creo que la filosofia es sumamente importante, que el docente esté claro dénde

estd trabajando, porque, obviamente eso va a permitir un mayor, eh, una mayor
compenetracion con sus comparieros, y con el trabajo y en la medida en que yo me siento
identificado con el centro o con el trabajo que estoy haciendo, los proyectos, y vamos a
tener como mejores herramientas para poder solucionar las dificultades que pueda tener.
Entonces a medida que eso vaya fluyendo, si una persona esta fuera de la filosofia de la
cual se guia en el centro, para mi que es un poco titdnico hacer un trabajo con esa persona,

o con las personas que estén en ese proyecto.

S3: PM (Directivo)

Yo pienso que debe ser la columna vertebral, si todas las partes del cuerpo dependen

de la columna pues pienso que todos los docentes que trabajan en la institucion, pues deben
tener la filosofia comun del centro educativo para desarrollar cualquier proyecto.

S1: A (Bachillerato)

Al igual que mis comparieros, pienso igual. Este, quiero agregar algo mas. El hecho
de que estemos vinculados todos y partamos todos de la filosofia de nuestros centros
educativos eso genera pertenencia. Eso genera ¢verdad? Como dijo muy bien el amigo ac4,
que en cualquier momento que se nos, que nos surja un problema no abandonemos, todos
abordamos el problema ;verdad? Y no “no ese es tu problema” el problema es de todos
¢0k? Y, este, viendo algo acd, sobre la filosofia de los colegios cristianos, esta es una
escuela para todos, entonces por lo tanto los docentes tienen que abordar. Identificarse,
desde el obrero, secretario, eh, estudiantes, representantes, todos conozcan la filosofia del
colegio.

S4: HD (Directivo)

Si. Es totalmente saber quienes somos y qué queremos, es ambos, porque si no hay
una identificacion con la tarea a realizar, pues dificilmente voy a responder a eso. Entonces

la vinculacion tiene esa, esa, ese reto, esa razdn de ser y saber “yo vengo aqui, quiénes son
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ustedes” “ahora sé yo, soy también yo parte de esto”, “qué quieren ustedes”, “para qué

queremos”. Hacemos un trabajo ya, no de un grupo, o de una persona, sino de una, de un
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grupo grande de una institucion. Entonces tenemos que conocer qué vamos a hacer, qué
queremos hacer, cdmo lo vamos a hacer.
S5: MC (Primaria)
Y a veces que cuando alguien va a entrar al colegio se sabe que tiene una filo... se
sabe que tiene que adaptarse a una serie de cosas, que tiene el colegio. Es mas facil que yo
que estoy llegando me adapte a una filosofia como dice PM, que es la columna vertebral, a
que todo el mundo, 40 o 50 personas, se adapten a mi que estoy llegando. Entonces, este,
eso, eso lo tenemos que tener claro a veces nosotros en el colegio, a veces llega alguien
nuevo, y quiere como que embochinchar la cosa, y como que se empieza a perder un poco
el norte de las cosas. Si nosotros tenemos mas tiempo “no ya va, mire, aqui la filosofia,
nosotros este trabajamos de esta forma, usted esta entrando, Ilegando nuevo, usted tiene que
adaptarse a esta filosofia de trabajo que hay”, “ y si usted no se siente identificada, oye
profesora, mire, lo sentimos muchisimo en el alma, pero estamos buscando a una persona
que se identifique con un trabajo, que nos permita ser eficientes y, oportunos en solucionar
y en proyectarnos como colegio, creo que eso es muy importante.
S2: R (Bachillerato)
De hecho ahorita, se ha observado muchisimo, a propdsito de la innovacion esta de
la libertad de culto, hemos tenido en el colegio, por ejemplo en donde yo trabajo, este “no
ustedes tienen que respetarme mi identidad, mi libertad y lo que yo creo, entonces yo no
voy a asistir a las actividades que como colegio catodlico realizamos”. A mi me parecia que
eso estaba fuera de orden absolutamente, porque yo decia “yo te estoy respetando tu
individualidad, tu criterio, tus pensamientos desde el hecho que al principio yo te pongo a
escoger, si tu eres cat6lico escoge una institucion catélica, si tU eres protestante, o eres laico
0 eres testigo de Jehova, tU escoges esa tendencia ¢verdad?, pero una vez que tu decidiste
por estar dentro de nuestra institucion, td te apegas a lo que estas diciendo tl en ese
momento, tl te apegas a que nosotros impartimos una educacion en valores humano
cristianos ¢tu estas de acuerdo con eso? Si, ¢no estas de acuerdo con eso? Porque la otra
solucion es que estudies en otro sitio. ¢Por qué? Porqué fijese una gran cantidad de
muchachos, de hecho, esta broma que esta reclutando, la santeria, a nosotros nos causo algo
muy impresionante, porque “que si déjalo cortarse el cabello”, “que déjala cargar con la

cantidad de, de collares y cosas que se colocan”. Recientemente asisti a un taller del
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ministerio, que no fue un taller sino que fue una convocatoria, una reunién, para la
elaboracion de los manuales de convivencia, y surge alli la pregunta, de hecho docentes que
quieren ir vestidos porque practican ese culto, me informaron incluso que aun no es religion
porgue aun no ha sido inscrita en el ministerio de interior, y que por lo tanto no estamos en
contra, 0 sea, no vamos en sentido contrario a lo que establece la carta magna. Pero, ademas
me dijeron alli, gente del Ministerio de Educacion, que todo lo que nosotros vayamos a
normar, en cuanto a esto de lo que estamos hablando, a propédsito lo aclaramos en el
manual. Y una de esas coas es eso: usted tiene libertad de escoger antes de entrar a la
institucion. Entonces imaginense si volviendo a lo otro que esta aqui, si hosotros, esa gente
va aumentando, va aumentando, va aumentando ¢(Qué vamos a tener nosotros adentro?
¢Con qué vamos a trabajar? Entonces como decia el amigo la lucha seria aqui casi que

imposible.

S5: MC (Primaria)
¢Y qué pasa profe? Que si yo como docente no estoy identificado, este con, con mi
institucion y que estoy practicando, respetando la ideologia de cada quien, practicando (por
decir algo) la santeria yo también propicio desde mi, desde mi espacio y desde mi liderazgo
como docente a que no participen. Entonces, si yo no participo, este y si mis alumnos no
quieren participar y yo también propicio eso, yo estoy como en contra de la filosofia de la
institucién a la cual yo decidi estar, con libertad, yo decidi estar alli. Y entonces yo estoy
irrespetando a mi equipo directivo, a mi equipo docente, a toda mi gente, a todos los que
formamos la institucién como tal.
S2: R (Bachillerato)
De hecho me irrespeto yo misma.
S5: MC (Primaria)
Y me irrespeto como persona. Entonces ;qué pasa? Que es necesario el sentirnos
identificados con la filosofia donde trabajamos, porque si no realmente estamos
desubicados en el espacio.
S3: PM (Directivo)
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Fijate que tu decias algo ahora relacionado con que si alguien llega la idea es que
conozca la filosofia del colegio, la pregunta es ¢hasta qué punto eso ocurre? ¢en la realidad
eso ocurre?.. Normalmente los que llegan nuevos, llegan con buenas intenciones de
colaborar, el problema que tengo yo, en mi experiencia, que los que estan son los que mas
bien frenan, y bueno los tratan de todo a aquellos que vienen con buenas intenciones con
aprender la filosofia, con identificarse con la filosofia del centro, y los que ya llevan
tiempo, muchas veces son los que, lo van frenando, lo van parando o le van poniendo las
barreras para que no haya esa identificacion... Es que a veces... yo prefiero que llegue
gente nueva que no esté maleada.

S2: R (Bachillerato)

De hecho, las instituciones como tal, yo creo que han perdido un poco eso... que t
estabas diciendo que... que cuando llega esa persona nueva cuantas veces por mi apuro, por
la necesidad, por la urgencia, sobre todo en la educacion media que no tenemos
especialistas, y que tenemos una gran carencia de... cuando nos llega alguien es como
rapidito, y entonces leemos el curriculo... como tal... entonces... yo, tengo poquita
experiencia, en el area, este, gerencial, porque yo trabajé 33 afios en aula, y a penas
comienzo hace un afio con la parte, en la coordinacion, pero lo primero que yo le pregunto
a las personas que he entrevistado tltimamente es cual es su filosofia, yo les pregunto “; Ta
te 1dentificas con esto?” “;por qué tu viniste para este colegio?” o sea “yo quiero que me
digas a qué viniste, qué buscas aqui, porque de repente no es lo que estas buscando”... Los
colegios no estamos en inicio haciendo eso. Y lo que decia PM es una gran verdad: gente
con treinta afios en la institucion, con veinte afios en la institucion, este, yo la llamo un
poquit... me contamina... yo utilizo esa palabra un poco dura, pero me contamina la gente
que esta entrando que, de repente, td si la puedes. Entonces... ahorita nosotros estamos
trabajando en funcion a eso, todo el que esta entrando la arrimamos para aca, y pareciera
que hubiesen dos bandos ciertamente, pero, este bando estd buscando un objetivo para el
colegio, un buen objetivo para el colegio, y ¢l otro solamente va a tener dos caminos “o te

adaptas, o lo ves, o te vas”.

S1: A (Bachillerato)
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Para agregar algo, yo también tengo poca experiencia gerencial ¢no? en el, desde el
punto de vista este... en AVEC, si tuve una experiencia a nivel oficial, a nivel de
coordinacion de cursos, pero también dos afios, la mayoria de mi experiencia docente son
25 afios docente y 17 afios en AVEC, paralelos, van en el mismo camino, pero, ustedes lo
que estan planteando esta bien interesante ¢por qué? Me recuerdo, y todavia le sucede a los
docentes nuevos que ingresan, y este, también, las personas que se encargan de recibir los
recaudos, los requisitos, el curriculum del docente, se fijan nada mas en la parte de la
formacion académica, y no hacen el énfasis de que este es un colegio catolico, y todavia
siguen incurriendo en el mismo error, donde yo trabajo, de hecho, han surgido excepciones
a nivel administrativo con ciertos docentes, por eso mismo, de repente debe ser que no, no
le aclaran ¢verdad? La filosofia del colegio en cuanto a dependencia de una institucion a
AVEC. Mas que todos los docentes se acercan porque no les igualan el pago al ministerio
de educacion, eso es importante, yo también formé parte de esa osa otra parte y no me
pagaban como tal. Con respecto a la otra parte que decia PM, también hay que tomar en
cuenta que muchas veces que los directivos, eh, reinciden en errores, y no se dan cuenta de
que eso repercute en sus docentes. Este, Decisiones que no son atinadas en cuanto al
despido de los docentes, no explica, o sea, uno dice, si el docente uno ve que trabaja, que
cumple, que viene, y de repente es despedido, ese tipo de cosas ¢verdad?, a veces crea
malestar, comentarios y desanima: hay esa partecita por ahi, también. La otra parte es la
sistematizacion, es decir, cada coordinacion sigue su pauta de trabajo, pero el centro de
evaluacion es un punto de referencia a la hora de un director tomar la decision, por ejemplo,
veamos en funcién en cuanto a la elaboracion de los examenes, el trato con el estudiante,
este, si he sido testigo de como se trata un docente con el representante, el departamento de
evaluacion tiene esa oportunidad, también los muchachos se acercan solos a, este, a
quejarse a decir que tienen malestar con determinado docente, maltrato de algun obrero X
(verdad? Y uno va escribiendo, y uno va llevando unas... y uno va atacando el problema, y
solucionandolo, por lo menos, yo una de las personas que, por ejemplo, lo comunico, de
paso, inmediatamente, a la coordinacion pedagogica y a la direccién, somos un equipo, para
solucionar eso. Y cuando termina el afio escolar, en tu cuaderno tienes una serie de
anotaciones importantisimas, una serie de registros, ok, y el trabajo queda ahi, yo soluciono

satisfactoriamente, hemos solucionarlo en equipo, entre la coordinadora pedagogica, el
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coordinador de seccién, entonces si los profesores no ven que ese tipo de registro no es
tomado en cuenta a la larga, hay un error del director, hay desapego, yo sé que los
profesores a diario trabajan, trabajan porque no faltan, son bien creativos, muy proactivos:
trabajan... y si tienen alguna falla somos humanos. ;Cual es el deber del director, o del
coordinador en esa parte? Llamar al docente, llamar al obrero, llamar al secretario. Digan
ustedes si yo estoy equivocada acerca de la manera de proceder. Esa era una pregunta que
yo le queria plantear a ustedes. Entonces es una de dos perspectivas, si es un profesor por
hora, cuando se crean los rumores (esa directora es asi, no le para a los coordinadores)
hace lo que dice el director, no, esté, no es capaz de contradecirlo; y si es un directivo,
religioso, no es que vamos a decir que usted tiene la verdad, porque usted se a padre, puede
equivocarse tomando las decisiones. Yo pienso que, algo que ustedes puedan tomaren
cuenta, los directores, y también los coordinadores. ¢Por qué no permitimos que nos
evalten ellos? Elaborar un instrumento libre, sin nombre, con preguntas claves sobre
nuestros trabajos.
S2: R (Bachillerato)
Eso esta pensado, porque la verdad es que el informe de eficiencia que hay que
elaborar anualmente, ese informe de eficiencia no es solamente para los docentes, ese
informe de eficiencia es para los equipos directivos también de hecho, aqui cuando dicta el
taller de sustanciacion te reflejan cada uno de los textos que debe tomar en cuenta y en
cuantas areas esta dividida esa evaluacion. Porque se evalta a los docentes, a los directivos,
pero también se evalla a los estudiantes. El equipo directivo evalta al resto, a los
coordinadores, y asi sucesivamente. ¢Porque cdmo corrijo una situacién que se me esté
presentando si no lo estoy evaluando, una acompafiamiento pedagdgico? Sefiores: esto no
tiene una evaluacion mas alld que la que nosotros queremos corregir. Esa evaluacion es
absolutamente necesaria. O sea, no es que vamos a hacerla porque si, sino porgue estamos

obligados a lograrlo.

2.- ¢ Qué significa participar y colaborar en la solucién de los problemas del plantel y

la comunidad?

S4: HD (Directivo)
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Bien, eso primero implica ver o conocer queé esta pasando. Para yo poder participar
en algo tengo que saber qué es lo que sucede, indagar, y mucho mas para colaborar... pues
entonces coOmo, cémo podria ser un impacto. Desde... en el caso del docente, desde sus
muchachos, sus alumnos, desde los... el entorno, mas alla, compafieros, eh, directivos, todo
el equipo ¢no? Y por supuesto, de ahi yo creo que eso lleva a la comunidad, porque cuando
los docentes, de alguna manera, van conociendo la realidad, o algunas necesidades de
los...de los alumnos, entonces, en algunos casos, puede inducirle a conocer un problema
propiamente de la comunidad. Yo creo que esa es la parte de codmo participar. Y cdmo
meterse para participar. Y colaborar, pues yo creo que estaria la tarea desde... desde la...
eh, acompafiamiento, desde la cercania. Desde sentir que ésta es una situacion que afecta a
la escuela, si afecta a la comunidad afecta a la escuela y viceversa, y si afecta a la escuela,
por supuesto va a afectar mi trabajo en el aula, el trabajo con el chico, con alumnos, y el
trabajo a nivel de toda la institucidn, entonces, en la medida que se conozca y sienta que ese
es mi problema, o que yo soy pate de esa solucidn, entonces de alli va a depender la
participacion.

S3: PM (Directivo)

Ante todo yo creo que hay que hacer un diagnostico del plantel y de la comunidad,

para conocer, asi como lo ha dicho la compafiera, todos los problemas que se presentan. Y
después... la participacion y la colaboracion... que no haya tapaderas de las cosas, de los
compinches: “yo sé¢ que tal profesor tiene esto, yo se lo voy a tapar”, “yo sé que tal
coordinador tiene tal, yo se lo voy a tapar”, “yo sé que tal personal de ambiente tiene esta
dificultad, yo se la voy a tapar”, porque eso sucede muchisimo, entonces tu sales del
diagnostico, pero en cuanto te pones a abordar y a participar y a colaborar en la solucién
todo el mundo se tapa todo: “no, no esto no pasa, esto no es ningun problema”, “;quién
apunto esto, quién lo saco de su sitio?”, entonces hay que hacerlo con claridad, con verdad,
claro sin menospreciar a la persona a la que pueda relacionar el problema o la situacion,
pero con claridad, con la verdad siempre por delante. O sea que si se hace un proyecto y no
se toma en cuenta el hecho de ir con la verdad, la sinceridad ¢;cual puede ser la

consecuencia? jNegativa!
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S6: KM (Bachillerato)

Porque entonces no se resuelve nada. O sea, es trabajo perdido. Pero en ese caso,

YO creo que tiene, hay un efecto negativo adicional, no solamente va a persistir el problema,
es que la gente pierde como... no sé si decirle, la esperanza de que si hay un problema se
vaya a solucionar, entonces ademas lo que creas es asi como que “bueno si hay un
problema, pero es que ademas aqui mira, olvidalo, ni siquiera lo digas para la proxima,

porque aqui no lo van a tomar en cuenta”.

S3: PM (Directivo)
Por ejemplo, si surge un problema, levantas un acta, ta tienes que tener esas actas
respaldadas por unas firmas, pero mira, saben que el problema esta ahi, que la situacién esta
ahi, pero nadie te quiere firmar, no lo quieren firmar, nadie se quiere comprometer. Es que
“;como le voy a echar tierra yo a mi compafiera, o mi amiga?” (o enemiga, porque a lo
mejor es enemiga... pero tampoco).

S1: A (Bachillerato)

Pienso que ahi debe prevalecer mucho la sinceridad, la honestidad... y la justicia.
S5: MC (Primaria)
Y la equidad, porgque ¢a veces qué pasa? Que a veces como gerentes no somos
equitativos, y entonces, este, eh, a veces queremos sancionar, este, a alguien pero entonces
cuando tuvimos que sancionar a otras personas anteriormente, pero como es nuestro amigo,
como es el que nos compra tal cosa, este, que nos soluciona tal otra, porque hay gente, que,
bueno, que incumple con su trabajo pedagogico pero es muy bueno para solucionarte todo
“Ay yo le compro, profe, yo le traigo, yo no sé qué, no sé que mas”, entonces desvirtua su
trabajo pedagdgico para participar o colaborar, y entonces, este, aparta su trabajo
pedagogico y lo desvirtaa, y entonces “ay no, como yo participo y yo colaboro, y ayudo al
colegio y a los nifios, y si se necesita tal cosa yo lo traigo” entonces resulta que ese colega
esta fallando en su parte pedagdgica, pero como siento esa debilidad por él, porque él
siempre me soluciona, me trae, entonces, no lo amonesto, entonces no soy equitativo a la

hora de sancionar. Pero a o mejor la otra persona que es apatica y que esta incumpliendo,
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entonces lo quiero sancionar, y entonces “Ah, bueno, pero ;por qué me van a sancionar a

mi si al otro, a fulanito no lo sancionan?”

S2: R (Bachillerato)

O sea que esta entrando la parte mas subjetiva a la hora de aplicar los correctivos o
de hacer la evaluacion.

S1: A (Bachillerato)
Hay otro ejemplo de problemas, representantes que son muy colaboradores, muy
colaboradores, entonces quieren, este, que ellos, por ejemplo, se llevan a su hijo a pasear de
viaje en plena clase en Abril 5 dias, el departamento de evaluacion se entera de eso por
supuesto, porque hay evaluaciones en esa semana, entonces ellos quieren que se hagan las
evaluaciones cuando regresan. Entonces yo les digo no, que se llevan a su hijo a su riesgo,
yo no puedo obligar a ningun docente a que le hagan las evaluaciones, yo hago las
evaluaciones si hay justificativo médico, algun problema judicial, de tribunales, salud
familiar, pero cuestiones de vacaciones no. Y levanté un acta “usted se lleva a su hijo a su
riesgo”. Entonces como dice el amigo, se maneja mucho el amiguismo ;no? entre el
docente que es muy equitativo y justo delante de sus estudiantes, en paralelo con el profesor
que era amigo del representante que quiso hacer las evaluaciones, tu tienes que ser o méas

justo, 0 méas honesto, lo mas flamante, porque somos modelos de los muchachos.
S5: MC (Primaria)
Fijense que a mi me pasé algo parecido porque a mi me llamaron la atencion,
porque, este, mi gerente a mi me llam¢ la atencion porque yo le digo “mire, este, la sefiora
es muy colaboradora en el platel, a la hora de cualquier cosa, este eso se admira, eso se
valora, pero hasta alli, o sea hay un compromiso pedagdgico de su hija dentro del salén y
realmente yo no puedo tener condescendencia porque a pesar que usted colabora, su hija no
cumple con los trabajos no cumple con las cosas que hay que hacer ella ni participa dentro
de las actividades, o sea no pida que yo tengo que mirarla a ella con ojos de piedad... Ay
no, mire yo creo que usted, esta equivocada conmigo, y si eso ha pasado en los grados
anteriores, lamentablemente aqui yo no trabajo de esa manera, aqui todos los nifios son
iguales, aqui todos los nifios tienen que cumplir, aqui tienen que cumplir con una meta, a

menos que haya un justificativo médico, y se dé la oportunidad para que td hagas el trabajo
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en la brevedad posible y no son ni un mes ni quince dias después de esto, entonces la
sefiora se queja en direccién porque yo no he sido benevolente con ella, entonces a mi se
me llama la atencidn, entonces yo le digo disculpeme: si yo voy a ser benevolente con ella,
yo tengo que ser benevolente con los otros treinta alumnos que tengo ¢usted quiere que yo
sea benevolente con ellos?”... “No, pero es que la sefiora colabora”, entonces ;qué pasa?
Alli empieza la incomodidad porque la representante siente que ha ganado espacio, porque
se le ha reforzado desde la gerencia... Y hay que ser justo con eso.
S2: R (Bachillerato)
Yo estoy viendo un poquito el analisis de la palabra participar y colaborar, a nivel
general, hablaba la hermana de que tenemos que partir de un diagndstico, eso es bien cierto.
Nosotros tenemos un material humano en los diferentes ambitos donde se trabaja, docentes,
administrativos, padres y representantes e incluso miembros externos de la comunidad que
de alguna manera estan involucrados con nosotros. Cuando conozco diagnostico, tengo a
este tipo de gente, tengo a este otro, tengo a este otro. Estos son capaces de, estos son
capaces de, estos son capaces de, o hasta donde o cudles son sus limitaciones, cuales son
sus fortalezas. Hay un grupo de personas que trabajan en la comunidad escolar que se
dedican solo a participar. Para mi participar es cuando yo actdo. Yo tengo este grupo de
personas que redactan muy bien, este grupo de personas que es recreador y les fascina
hablar por un micréfono, tengo este grupo de personas... Tu los vas identificando ;verdad?
Entonces tu le dices “Mira (ti me puedes hacer el favor para el fin de curso de dirigir las
palabras? Tu tienes un buen vocabulario, a ti no te da miedo hablar en ptblico”, “Si vale,
como no”, porque esta dentro de las funciones que estdn ahi: jactuaste! “Mira ;Tu me
puedes hacer el favor de redactarme una cartica aqui?”: jactuaste! Hasta ahi, hasta ahi llegd
¢0k? Pero hay el otro grupo de personas que colabora, que da, que brinda, que ofrece, ¢0k?
Que no es como parte del trabajo, y no me estoy refiriendo a que si esto lo valora o no la
escuela, yo te estoy hablando en lineas generales. Hay grupos de docentes, de obreros, de
administrativos, de estudiantes incluso, que tu les dices “Mira, nosotros vamos a hacer un
trabajo el sdbado, de visitar... un... un hospital” y hay un grupo que te dice “Si”, y un
grupo que te dice “Yo lo lamento: pero para mi los sdbados son caca”. Ese esta actuando:
actla en el tiempo que le corresponde, las horas que ti le estas pagando, por las razones

que sean, no estoy haciendo ningun tipo de juicio, porque hay gente, como docentes, que
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trabaja en miles de sitios para poder vivir mejor y no puede hacerlo. Hay otra gente que no
lo hace porque es caca su tiempo, y su tiempo hay que pagarselo. Hay otra gente que lo
hace porque sencillamente “yo voy, cumplo y me voy y problema resuelto, para mi no hay
mas identidad con el centro” El cuento es que tenemos, yo lo veo desde los dos puntos de
vistas, el que actla y el que colabora. Entonces ¢cual es la labor de quienes labor del
gerente en general, no solo directivo, me refiero al docente, me refiero a coordinador que es
un gerente, porque todo el mundo gerencia, gerencia el que esta en el aula, gerencia el que
estd en la coordinacion, gerencia el que esta en la direccion. ;Ok? ;Qué va a hacer? Tratar
de que esta gente que esta aqui en actuar, pase a colaborar también. Y para eso es un trabajo
exclusivo del que lleva el liderazgo, un trabajo de hormiguita, un trabajo que de repente se
hace como ustedes decian bien al principio, cuando yo recibo mi personal nuevo y no
quiero que se me contamine, al viejo estudiarlo, o sea al antiguo estudiar qué esta pasando
con esa persona que esta ahi y como puedo involucrarlo, y si no podemos porque ya son
“un cancer”, si porque hay gente que... hay cancer que se curan pero hay cancer que no,
entonces t dices “bueno, éste si se curo, éste vino para el lado de nosotros” y el que no, ya
tu comienzas como a tratarlo, respetando ésto, pero haciéndole ver que ellos tienen que
respetar lo que esta aqui también. Porque por el hecho de que tenga cincuenta afios en la
escuela... “Yo tengo aqui cuarenta afios (te dicen) y usted tienes cinco, usted tiene seis”...
S3: PM (Directivo)
Y le pertenece la escuela... me pertenece, pero no un sentido de pertenencia de
filosofia y demas sino que me pertenece un trozo de esta escuela para mi.
S2: R (Bachillerato)
...Y por eso quieren hacer lo que ellos quieran. Para mi, el conocer, primero que
nada a la persona con quien estamos trabajando para diagnosticar, y para luego trabajar y
ahi empieza a pasar todo lo que ustedes mencionaban de que tiene que haber respeto, tiene
que haber la justicia para que haya equidad ¢(Ok? Entonces, ésta gente traerla para aci,
porque estamos hablando de como resolver los problemas que estan en mi comunidad
escolar o en mi comunidad.
S5: MC (Primaria)
Y0 pienso otra cosa que este es una cosa muy importante: este yo pienso que quien

esta frente, siento, que le falta sr como mas frontales. Este, ;en qué sentido? Si... porque yo
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creo... Bueno yo lo veo desde mis aulas, o porque yo soy muy frontal. O sea, yo veo que
mi compariera esta actuando mal y yo la llamo y le digo “Mire profesora...”, “Profesor tu
sabes que me llamaron la atencion por tal cosa”, “No, profesora, usted sabe que usted lo
esta haciendo mal, profesora, y por eso fue que le llamaron la atencién... y si yo fuese la
profesora, yo también se lo dijera, a lo mejor desde hace rato que se lo hubiese dicho” ;Qué
pasa? Si yo veo que uno de los docentes... nosotros los docentes “Ah, bueno, mira: No, nos
gusta tal cosa” y nos reunimos todos, y no sé¢ qué “pero t hablas... ti hablas a nombre de
nosotros” Entonces viene y se lanza a alguien de carne de cafion a conversar con el
directivo... y ese es el que sale mal parado, porque ese es el problematico, porque es el
conflictivo, ta ta ta ta ta. ;Qué haria yo como gerente? Bueno yo agarraria... llamo al
profesor Pedrito, “mire profesor Pedrito, cuénteme ;qué o cual es la incomodidad?.. Tal
cosa” A lo mejor, este, el profesor Pedro es mas espontdneo y le estd diciendo a usted
realmente lo que no gusta. El problema es de quien esté... son todos los que estan detras de
Pedro, y entonces a todos los que estan detras de Pedro los vemos con, este con, los vemos
con benevolencia “A lo mejor Pedro fue el que los manipulé a llevarlos a la situaciéon™ y a
lo mejor Pedro ha sido el manipulado para llegar a ser el vocero de toda esa situacion. Y
entonces ;qué pasa? Si vemos a alguien que nos esta saboteando el trabajo, y entonces “No,
no, vamos a dejarlo”... Y lo que hacemos es, eh, excluirlo: “vamos a dejarlo tranquilo,
porque ese es el que nos esta saboteando” No lo agarramos y lo sentamos y lo afrontamos.
Cuando alguien que estd en esa situacion tu lo agarras y lo sientas “mire profesor ;qué
pasa? Yo veo que usted esta actuando de tal manera por ésto y por ésto y por esto ¢qué es lo
que usted quiere profesor?” Te aseguro que se gana mas trayendo a sentar a negociar con
ese persona que, este, dejarlo por alli para siga embochinchando, siendo un eco por alli,
que ese eco tiene mas ruido que a lo mejor sentarlo, y es hasta mas lider alla atras que
traerlo yo y sentarlo y “aja profesor, pero digame ;como lo podemos solucionar? Deme
sugerencias” Yo pienso eso, porque ;/qué pasa? A veces esa persona, lo que hace es puro
hablar, hablar, hablar, y no tiene soluciones para el que critica, y cuando yo lo siento y le
digo “;digame? Ah, que no le gusta como lo he hecho, ¢pero digame cdmo lo podemos
hacer mejor?” O sea pienso que eso puede ayudar. Tu los llamas y muchos no dan

soluciones porque es que no tienen bases, porque como se le ha llamado la atencion, se le
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ha dicho que estd incumpliendo con su trabajo, se le ha corregido, entonces él busca la
manera como distorsionar las cosas.
S3: PM (Directivo)
Bueno, ya ¢l lo ha dicho... Lo que pasa es que cuando tu atacas cualquier problema,
cualquier situacion con buena voluntad para solucionar, pero ellos rapidamente le dan un
vuelco que lo llevan al chisme, entonces engafian, por eso yo cuando hablo con alguna
persona, me busco a otra de confianza para que esté y sirva de testigo, entonces “Me faltd
el respeto el director, y me dijo esto...” No: “aqui un testigo, levanto actas, y ya” Cosas que
yo he vivido.
S6: KM (Bachillerato)
¢Eso no tendré también que ver con una falta de cultura, de ser evaluados? Es decir,
yo presiento que muchas veces, y en muchos planteles mas que otros, cuando no hay como
la costumbre esto de ser evaluados, de ser diagnosticado, lo ven como, como algo punitivo,
en vez de verlo como algo que forma parte, digamos, de mi proceso de mejoramiento y de
desarrollo personal.
S3: PM (Directivo)
Y no lo ven como una oportunidad
S6: KM (Bachillerato)
Exactamente. Entonces, en la medida que se vea como un castigo “en algo donde la
van a agarrar conmigo, que siempre soy yo” en vez de decir “qué bueno que me toman en
cuenta porque quieren que yo mejore”. Es decir, también tiene que ver esa actitud quizas
con la falta de estar acostumbrados a ser evaluados, porque ese ser evaluado es parte de mi
proceso, es parte de mi desarrollo, pues, parte simplemente de mi trabajo como docente.
S2: R (Bachillerato)
Es que el docente, generalmente, hace cosas que... digo, con los estudiantes, él
evalua todo, al estudiante le evalta la nota, los valores, el nivel de rendimiento, etc., etc.,
etc., de hecho se ajusta a decirte “si usted no me trajo la constancia de que usted estaba
enfermo yo no le repito la prueba o la evaluacion que tenia para ese dia” y no, y ti no lo
puedes sacar de ahi. Ta vas y le preguntas... escribelo que el noventa por ciento de las
personas que estan haciendo eso tienes que estar de tras de él todo el lapso para que te

entregue el justificativo del dia que ¢l faltd. Y entonces yo les digo “mi profe jpor qué nos
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gusta tanto sefialar con el dedo, y nos cuesta tanto cuando nos lo sefialan? Mire ustedes
creen que me faltan a mi cuando no entregan “colle profe pero a usted no se no se le escapa
una.”... “No papito es que resulta que el muchacho tiene el mismo derecho... es que el
estudiante es sujeto de hecho y de derecho y usted también Pero si usted lo va a evaluar a
¢l, permita que nosotros lo evaluemos en su trabajo”, entonces cuando tu le tocas esa cosita

ahi, cuando tu le haces el paralelismo y la comparacién ellos sienten que tu les estas
tocando justico donde es. Eso los hace reaccionar.

S1: A (Bachillerato)
Como ella decia, es necesario un diagndstico para poder planificar como hacer que
participen los que no participan y estimular mas a los que ya participan y colaboran. ¢ Qué
significa participar y colaborar en los problemas de la comunidad? Yo diria que significa la
credibilidad, el trabajo en conjunto, el testimonio de trabajo, sinceridad en su trabajo, que
se vea esa persona, no nada méas el director, no nada mas el padre, el gerente, el
administrativo, el docente, porque todos van a una bien comdn.
S4: HD (Directivo)
Esta pregunta se relaciona entonces con la primera. Una de las realidades es que en
los colegios a veces nos conseguimos como sin tiempo, para prepara, para facilitar incluso,
el momento necesario, porque... alguien por aqui sefialaba que muchos d los que ponen
mucho obstaculo son los docentes de mucho tiempo, y si son los que estan llegando, ellos
lo hacen en un momento en que vino una docente y es graduada en la materia que tengo
vacante y no tengo mas de donde escoger, entonces muchas veces hay que decir como en la
cancion esa “esto es lo que hay”, entonces me quedo con esa...Entonces el tiempo me va
llevando a que “mire, mire profesora, este es nuestro proyecto educativo léalo, reviselo”,
pero resulta que con algunos cubro, por lo menos, no paso de alli, porque a lo mejor
estamos en el segundo lapso o tercer lapso, entonces la filosofia a veces queda
sobreentendida, incluso en los mismos viejos, en los que tienen mas afos. El colegio mio
tiene 11 afios y vemos gente que ya tiene un ano, dos afios y no vemos que arranca... por
es0 una de esas caracteristicas seria el dar y recibir, vivenciar lo que el colegio significa y
gue yo en un afio trabajando tengo que haberlo visto. Otra caracteristica es la disponibilidad

de los docentes a participar a conocer cuél es mi rol en este equipo.
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S5: MC (Primaria)
Yo pienso que hay algo también en los directivos y es que se encierran también a

[lenar un montdn de papeles.

3.- ¢Cuales son las caracteristicas de un grupo de docentes que establece relaciones que

permiten integrarse para funcionar mejor como colegio?

S5: MC (Primaria)

Yo creo que las caracteristicas son... unos docentes proactivos, que estén ganados

para la filosofia de la institucion, eh, que tengan vision, y que tengan clara la vision y la

mision del plantel, para poder establecer una buena relacion y un buen equipo de trabajo. Y
qué tan eficaces, y oportunos, en dar soluciones a lo que pasa.

S3: PM (Directivo)

Yo pienso que tienen que tener mistica, mistica, porque un docente puede trabajar y

hacer su trabajo lo mas de coherente pero por recibir una remuneracién, pero si detras de

eso no hay una verdadera mistica como docente, o simplemente estd como un paracaidas o

porque le ha tocado o no ha tenido otra salida, pues va a ser dificil establecer una relacion

entre todos los docentes del colegio y demas.

S2: R (Bachillerato)

Yo le cologué que como principio tiene que estar identificado con nuestra filosofia,

esta identificacion le va a permitir ser una persona comprometida, con el proceso,

comprometida con el proceso educativo, comprometida con la filosofia que abarca la vision

y la misién de nuestros centros y la vision y la misién de la AVEC; pero también debe

tomar muy en cuenta el aspecto personal, el humano del la person... del grupo humano,

valga la redundancia, porque... fijense, mayormente ;qué analizamos nosotros? El

curriculum a nivel profesional, pero el docente de nuestro pais en lineas generales es un

docente con muchisimas carencias, empezando que de orden econémico, antes que una

cantidad de carencias que lo llevan a ser un insatisfecho social, personal, muchas veces ti

consigues en nuestros centros “jAy éste si es resentido!”, “jAy pero éste vive peleando

porgque no le aumentaron, porque le quitaron, porque le cortaron, porque la AVEC, no sé
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qué!”... porque tiene problemas personales econémicos, eso lleva a no tener una Vvivienda,
0 a cuando tu quieres adquirir un espacio ¢para qué estudias t0? Para ubicar en un estado
que te permita tener tu vivienda, o sea tener tus comodidades basicas. Y cuando td no tienes
cubiertas esas necesidades basicas hay una actitud de rechazo hacia todo lo que haces.
Entonces, yo no soy especialista en el area ¢no? sino que la Unica experiencia son la
vivencia de 33 afios dando clases, o0 sea, conociendo personas permanentemente, y tu ves la
cantidad de resentimiento que tiene el docente como tal. ¢(Cuantas veces hacemos un
estudio a ver cOmo esta esa persona? A nosotros recientemente nos paso un caso, este, se
nos fue una profesora casi al final del tercer lapso de castellano, yo impartia castellano,
pero necesitdbamos buscar una persona, conseguimos una, y a los cuatro dias, mentira, a la
semana y tanto salié corriendo del salon y se nos fue. Yo ese dia no estaba de guardia, pero
¢sabes? Yo me quedé como chocada, todo el mundo hizo una critica, ella criticé la escuela
“yo crei que esta escuelas eran otra cosa”, la gente se sinti6 ofendidisima... yo dije a mi me
parece que aqui pasa otra cosa, una persona de 12 afios de servicio trabajando en un cerro
no sale corriendo de un grupo de nifiitas que no son molestosas, comparado con el
estudiantado de colegios oficiales, y t0 logras 12 afios después (eso estd bien para un
nuevo), a mi no me cuadraba, yo senté a la profe y le dije “ usted tiene dos problemas, y
son econdémicos y personales, cuando estd acostumbrado a no trabajar todo el dia y tiene
que trabajar por necesidades econémicas porque tenia un problema de orden personal,
explota de esa manera, “entonces usted no me diga que fue el colegio, ademds usted es
coordinadora de un colegio publico” la profesora me dijo “ si yo no estaba acostumbrada a
trabajar todo el dia, me senti agobiada” pero quién se sentd en ese momento... yo por la
desesperacion de que se me iban a quedar las muchachas solas, 0 sea yo en ese momento
actué por desesperacion, que bien pudiera hacerlo una persona especializada en esto, que se
trabajara este aspecto con la psicéloga, que se tomara en cuento el aspecto personal y se
trabajar un poquito eso, eso ayudaria a mermar tanto resentimiento, y por supuesto nos
llevaria a que se comprometan un poquito mas, que se identifiqguen mas. O sea que para
integrarse es importante ese aspecto personal, como persona como su grupo familiar, la
dindmica misma de trabajo nos ha llevado a olvidar parte importante del proceso, porque si
una persona psicoldgica e humanamente no esta bien, miren ni porque tenga el cociente

intelectual, ni porque tenga el criterio mas grande de funcionar... yo creo que ahi hay de
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todo, que deberiamos tomar en cuenta el aspecto personal de todos los que hacemos vida en
el colegio.
S6: KM (Bachillerato)
A mi este aspecto me sigue dando vuelta con algo que escuchaba desde el principio,
ustedes desde el principio han nombrado varias veces, cuando dicen sobre la necesidad de
identificarse con la filosofia de la institucion, pero la pregunta es si esta claro, qué estamos
considerando como filosofia de la institucion, qué abarca, qué comprende o qué la
constituye, lo digo por dos razones, uno a veces tiene como su idea de qué es o cada quien
la percibe y la hace a su manera aunque haya ciertos lineamientos generales, me pregunto si
buena parte de eso es compartido, es conocido por todos, fue construido como en comun,
porque qué de repente hace 50 afios que se fundé el colegio bajo cierta filosofia, y bueno el
tiempo ha pasado la gente ha cambiado, hay los que han permanecido, hay los que han
Ilegado, por eso me pregunto cémo lo percibe, como lo aprecia cada persona y qué hay de
construirlo entre todos.
S4: HD (Directivo)
Esta pregunta nos lleva a la primera, sobre la importancia de la vinculacién del
docente con la filosofia del colegio, lo que pasa es que una de las realidades es que en el
colegio a veces nos conseguimos como sin tiempo, a veces, para preparar, para facilitar
incluso el ingreso al liceo, porque como decian, a veces los que ponen mayor obstaculos
son los docentes de mucho tiempo, pero a veces son los que estan llegando y, con los que
esta llegando, Ultimamente pasa que viene una docente a trabajar y esa es la docente para la
asignatura que necesito y muchas veces no tengo mas que escoger, y canto la cancion esa
de “ésto es lo que hay” y entonces me quedo con esto, entonces el tiempo me va llevando a
que miren, y a mi me pasé este afio, “mire este es nuestro proyecto educativo, 1éalo,
reviselo” y con algunos yo no paso de alli. No paso de alli porque, este, a lo mejor, estamos
en el segundo lapso o tercer lapso, entonces la filosofia a veces queda sobrentendida,
incluso en los mismos viejos, en los que tienen diez afios, mi colegio tiene once afos (y es
mio, mio de verdad), entre los que tienen ocho, nueve, once afios, se supone que hay gente
que conoce la filosofia. Entonces por otro lado tenemos a los que entran, y pasan uno o dos
afios y todavia no vemos que camina, que todavia no se integra. Entonces en esas

caracteristicas yo diria el dar y recibir, encontrar, vivenciar durante un afio mas que bien
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tiene que haberlo visto y esa docente que llega quiso 0 no quiso responder a eso ¢no?
Minimo, por lo menos en el afio tenemos un encuentro de educadores donde se nos permite
revisar el proyecto educativo, la filosofia, entonces, “ah, bueno, yo de repente desconocia,
pero si no me abro a eso, para mi no, para eso” para una formacion, para un encuentro, para
esos momentos y espacios donde la Ilamese vivencia o llamese filosofia, me voy a permitir
impartir, empaparme de todo eso. Entonces otra de las caracteristicas que yo colocaria es la
disponibilidad de los docentes a participar a conocer cudl es mi rol, mi funcion no
solamente de lengua de inglés o lo que sea, Sino en este equipo, pues ¢qué me toca hacer?
Esa seria una caracteristica. Y ademas de la disponibilidad seria la otra parte, la facilitacion,
de repente yo empecé el trabajo con muchas ganas, el docente se me entusiasmé pero no
pasé de ahi, entonces la otra parte del directivo, o del resto del equipo, no necesariamente
del director, que el que esta empezando acé vaya conociendo como es que trabajamos aqui,
cuéales son nuestros valores, qué hemos fortalecido y qué necesitamos fortalecer.
S5: MC (Primaria)
Yo creo que algo también que es un agravante para los directivos o para los que
estan en esas funciones, es que se encierran en su oficina con un monton de papeles y a
llenar, y a llenar, y a llenar y se olvidan... de que asi como ella dice que todo el mundo,

2 ¢

“que ya esta gente sobreentiende la filosofia”, “ya la gente tiene tanto tiempo aqu

99
1

, O sea,
no se chequea eso, o sea, “de qué manera tu entiendes la filosofia del colegio, o sea como la
ves, como la sientes, o como la vives” ;por qué? Porque nos metemos en la oficina porque
nos pide el Ministerio quinientos mil hojas que hay que llenar, y que hay que llenar papeles,
y papeles, y papeles, y papeles, y papeles, que no se sabe si se leen realmente, entonces nos
olvidamos, pues, que ese acompafiamiento pedagdgico es sumamente importante, de yo
saber qué estan haciendo mis docentes, de ver como lo estan haciendo, de saber qué es lo
que sienten, qué es lo que piensan, qué es lo que quieren como ente constructor de ese
proceso de ensefianza aprendizaje del cual todos formamos parte. Entonces yo pienso que
también habria como que buscar cuando se logra entrar a una gerencia, también buscar ese
espacio para atender a nuestros docentes y de una manera oportuna, no sé, de ver cémo se
hace con ese papelero loco, que te pide tanto, y buscar la manera de organizarlo de otra
forma, o también dandole un cincuenta cincuenta, para atender a los docentes, pero también

al trabajo administrativo que todos tenemos.
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S6: KM (Bachillerato)
Pero cuando yo hacia el comentario, justo lo hacia porque la profesora bien hablaba
de un aspecto personal que a veces se descuida, y lo decia porque si algo caracteriza a los
colegios catdlicos, al menos en algunos donde he estado, es digamos a diferencia de otro
tipo de plantel, por ejemplo el oficial, es que en los colegios catolicos siempre hay como
una basqueda de sentirse como en una familia. Digamos, no es solamente el trabajo, no
solamente porque es mi labor docente, tiene que haber como un calor adicional, digo ¢eso
no forma parte también de todo eso de lo que estamos hablando? Digo porque la filosofia
no es solamente en cuanto a lo académico, en cuanto a lo comunitario, sino que tiene que
ver también a lo interno con algo de eso.
S1: A (Bachillerato)
Yo pienso que lo importantisimo, es que todos seamos afines. Afinidades, le
coloqué yo aca. Muchas veces en el departamento entran la gran cantidad de personas
posible y se siente mucho el calor humano, fraternidad, echamos mucha broma entre los
compafieros de trabajo, sanamente y uno se siente bien. Y a través de esa tactica que yo les
he dado, que en la oficina ellos se sientan cémodos, seguros, he logrado mucho con el
grupo, no me he distanciado “no yo soy la jefa... no, no, de ninguna manera” me he
acercado a ellos, mis comparieros de trabajo, mis docentes, mis colegas, si ellos no entran,
yo no puedo hacer bien mi trabajo, si los muchachos no estan ahi tampoco. Yo no los he
alejado, mas bien los he acercado, he creado afinidades con el personal, eso genera mucha
confianza en ellos mismos, desde decirme hasta lo que piensan de mi...A mi me gusta... la
otra cosa, este, logro colaboracién, muchos de mis compafieros a veces me ven en el
departamento y se me ofrecen, te ayudo a pasar la nota, a transcribir, a través de esa téctica:
afinidad, que genero confianza, el grupo adquiere confianza, el grupo tiene afinidad, el
grupo tiende a colaborar. Y muchas veces de ahi me entero de los problemas también, y
ellos mismos generan soluciones y nos vamos involucrando, entonces dentro de las
caracteristicas de un grupo docente tiene que existir eso, afinidad, que genera una
fraternidad en el mismo grupo v si hay debilidades en la directiva, y yo de alguna manera lo
hago llegar a la directiva.
S2: R (Bachillerato)



178

Pero para responder un poquito lo que ti decias al principio de tu intervencion,
ciertamente cuando llega una persona al colegio, ti hablas de la identificacion o lo que
nosotros planteamos, la filosofia que nosotros planteamos, lo haces en un omento, cuando
yo me refiero a la parte del estudio humano eso es permanente. Fijate: un docente pudo
haber entrado con muchisima disposicion, muy bien, y te lo ganaste y le leiste cual es la
vision, cuél es la misién, y comienza a trabajar muy bien; pero precisamente por ser
humano, estamos en un tiempo absolutamente cambiante, mas en una cultura como en la
que estamos viviendo en este momento, eso hace que por ser humano cambie, entonces
cuando yo me referia, era una sistematizacion de lo que les esta pasando, 0 sea como tener
ciertas herramientas que te permitan abordar un poco esa situacion que en un momento esta
determinado, porque habra gente que tiene veinte afios muy bien y de repente ti la ves
cambiar absolutamente y comienza a pasarse como que para el otro lado, digo yo “te estas
pasando para el lado de los que no quieren hacer nada” entonces ahi ;qué se estd haciendo
para rescatar eso? eso tiene que ver con la parte humana, es sistematizar la parte humana
porque al t0 contratarlo le estas leyendo la cartillita, los docentes se tiene que volver
creativos, pero también tienes que buscar herramientas ya de orden profesional ¢ves?
porgue no siempre tenemos toda la, los recursos ni las herramientas para ello, como decia la
profesora “pero es que a veces se nos va el tiempo en la necesidad de que un personal no se
nos vaya” porque no hay profesores, no hay especialistas de las areas, “y cuando ta tienes
aquella desesperacion porque falta inglés (por ejemplo ahorita a nosotros nos falta) inglés,
fisica y matematica, y nos falta psicologia porque son 4 horas y resulta que nadie te quiere
ir por 4 horas”, entonces dime como en ese momento... tu tratas de contratar a los
profesores y jlisto! Tengo el profesional del area... Aja! ;Y lo que viene después? Ese que
viene después es la sistematizacion de la parte humana de ese personal: no lo quiero perder,
lo quiero ganar.

S1: A (Bachillerato)

Todo lo que tu estas diciendo es verdad. El personal nuevo esta sufriendo lo
siguiente, los profesores ahora no son titulares; los profesores ahora son evaluados, en el
oficial, son evaluados por los estudiantes, por la comunidad, por el coordinador, por todos;
entonces a ellos les exigen mas en el oficial, no pueden faltar a nada, no pueden faltar a

nada en el sentido del consejo de curso, consejos de seccion, si tiene su horario, y muchas
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veces faltan a las actividades del liceo porque van a ser evaluados, entonces les exigen su
estadia més en el oficial que en AVEC. Entonces ahi es donde yo digo, el director tiene una
problemaética con el personal, porque no es que se esta alejando, sino que a ese docente se
le esta planteando un conflicto interno “;Qué hago?” Lo digo por experiencia, porque
muchos docentes nuevos se me han acercado y me han dicho “Profesora usted que ha
tenido experiencia en la docencia ;Qué hago?”, y yo indudablemente les he dicho “mira,
para los consejos de seccidn hay constancia, para los consejos de profesores hay constancia,
ese es un acuerdo entre profesores, ;ti sabes la respuesta que me han dicho ellos? “A mi
nadie me habia dicho eso”, ;0k? entonces tenemos docentes, como en parte también
tenemos estudiantes que los dominan su parte laboral. Y esa parte me llama mucho la
atencion, porque muchas veces los docentes nuevos eran juzgados por el coordinador de
seccion, tenia juicio a priori de los docentes “No, no quiere cumplir, no quiere venir a la
convivencia” y era que realmente ese dia no podia, aja! No le daban permiso. Tenian una
pistola asi, profe, en la frente: “Haces eso y no te doy la titularidad”. Asi es que se estd
manejando ahorita la parte de la titularidad. Antes, eso, en mi tiempo, no era asi. Mis veinte
horas eran mias, yo era titular inmediatamente de mis horas, y eso me daba ¢qué?
Confianza, seguridad. Tenemos docentes inseguros, tenemos docentes perseguidos,
tenemos docentes que no tienen seguridad laboral, estabilidad laboral, y por esa razén a
veces no saben cdmo actuar inclusive como a veces se afecta su convivencia. Entonces
tenemos que, el directivo tiene que estar claro cudl es el docente que tiene, también hay que
tomar en cuenta que el docente es humano, tiene hijos, hasta qué punto manipula la
enfermedad de los hijos, o la enfermedad de los padres, es cuestion de saber, porque se
antepone la cuestién de los valores.
S3: PM (Directivo)
Yo creo que hay que pasar por encima de esto que estamos hablando. Qué colegio
queremos, qué alumnos queremos, que docentes queremos. Pero qué ciudadano, qué pais,
qué gobierno, entonces conseguiremos... porque estamos hablando de la filosofia del
colegio y de la institucion, pero ¢y de la filosofia del pais? ¢ Las politicas del pais por donde
van? Pienso que hay que primero ver por donde va el pais para después nosotros bajar a ver
la filosofia de nuestra institucion. Muchas veces los docentes que vienen de muchas

instituciones a la nuestra, cada uno va por una linea distinta, porque no hay una vision de
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pais que queremos, de alumnos egresados que queremos, de alumnos que van a la
universidad, de profesionales que salgan un dia al mercado laboral.
S6: KM (Bachillerato)
Y en nuestro caso que es aun mas complicado, digo, porque a veces no es muy
claro, pero para los que lo tienen muy claro y no es exactamente el trabajo que uno esta
acostumbrado, o quiere hacer, también ver cdmo, hasta qué punto se pueden integrar, hasta
qué punto se pueden complementar, no sé si me explico, hasta qué punto esta uno dispuesto
a ceder en ese proyecto general, o dentro de ese proyecto general qué camino encontramos
también. Digo que ese es un trabajo que hay que hacer como escuela, para que ésta pueda
también ocurrir {no?
S5: MC (Primaria)
Yo pienso que... bueno yo trabajo en dos colegios del Estado, y fijense que también
alla las cosas no estan claras, cada quien anda por su lado, primero y principal que hoy
dicen una cosa, mafiana dicen otra, y entonces lo que dijeron al principio ya no va, entonces
eso es una loquera, ahi le han dado mas fuerza a actividades o a proyectos que hacen ahi, y
han descuidado la parte pedagdgica, y entonces ti dices “Bueno, pero, ;qué es mas
importante andar haciendo tonterias o realmente un seguimiento pedagdgico en que
realmente el alumno aprenda?” Entonces los que hemos tenido la oportunidad de estar en
colegios de AVEC y que ahora estamos en colegios publicos sentimos que estamos en una
camisa de fuerza porque tu tratas de rendir, tratas de hacer tus cosas bien hechas como td
consideras que estan bien, y entonces te encuentras con cosas, yo hablaba el otro dia con un
profesor y le decia para chequear la informacion “yo creo que como me estdn mandando a
hacer las boletas no es, que eso que se esta exigiendo en el colegio, 0 sea esas cosas no son
correctas” y entonces ;qué pasa en los colegios publicos? Eso... Entonces tu dices
“Profesora, pero, mire eso no es asi, profesora, mire, con toda humildad, con todo respeto”
entonces ya tU entras en otro campo, porque td realmente quieres hacer las cosas apegado, a
lo mejor no a lo mucho que sabes, pero que sientes que vas en el camino, esas dificultades
que se estan viendo en la gerencia publica, realmente nos tiene entre dos “o cumples o te
amonestamos”, entonces ;/qué haces t? Pues ni modo... hay que cumplir.

S2: R (Bachillerato)
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A través de la historia, de la historia de cada docente, cada docente siempre ha
tenido que trabajar no digo en dos sitios, hay gente que trabaja en cuatro, eso ha sido
siempre asi, yo trabajé 33 afios en educacion publica, tengo jubilada 4 afios, y los mismos
tengo en privado, paralelos, porque yo necesitaba graduarme y tener una casa, y tener mi
nifio y casita y perrito y todo eso ¢no? y segui estudiando porque yo soy maestra, yo
empecé como maestra normalista, bachiller docente ;no? eso me ha llevado a seguir
estudiando, y para seguir estudiando tenias que trabajar como bueno... Y aqui todos han
trabajado asi y han tenido que cumplir siempre asi, y hay una parte de la mistica que
hablabas alli ¢cumplir? Yo nunca me cambié de institucion, siempre trabajé los 33 afios en
la misma institucién, ademéas de que estudié en la misma institucion, entonces fijate, yo
trataba de cumplir lo mismo aqui que aqui, si yo iba al médico teniendo 60 horas, yo
cuadraba con un colegio para no faltarle al otro y viceversa, eso ha existido toda la vida,
¢qué pasaba en los colegios publicos y por qué la gente dejaba de cumplir? Porque por
cuestiones de administracion y de comodidad de los directores no le descontaban a nadie el
dia ¢y si era de bachillerato? Menos, lo boto para la calle y problema resuelto manejaban
mi horario de que arrimo para aca, de que pongo para aca, y en primaria el docente paga un
suplente de su bolsillo, mucho menos de lo que le descuenta el ministerio, y existia la
circular nimero 9 que con eso te podian aplicar los descuentos. Entonces ¢qué hacia la
gente? Cumplia en el privado, porque en el privado si la descontaban, ahi no estaba
funcionando la mistica, estaba funcionando la comodidad ¢0k? Entonces si tu tienes mistica
entonces tu puedes, hoy en dia estan presionando a la gente para darle los cargos, pero en
mi época para que te dieran los cargos empezabas a trabajar tres afios como suplente, 0 sea
que el cuento es el mismo, y t0 tenias que portarte muy bien para que te pudieran dar el
cargo. Entonces es una cuestion de equidad y de equilibrio y de mistica, primero que todo,
porque ella te va a llevar al equilibrio y a la equidad. Entonces de que ¢han existido
presiones? Si han existido presiones, que ¢tienes que cumplir? Tienes que cumplir. Lo que
pasa es que antes en los oficiales la gente hacia lo que queria, eso es verdad y siempre ha
sido asi. Entonces la gente te decia por ejemplo “yo no vengo a consejos de aqui”, y
cuando, ahorita en esta fecha (de julio) todo el mundo se te ha olvidado de los planteles
publicos “ah no, ya yo terminé, entregué mis cosas”, o sea como que “ya yo entregué mi

parte y lo demas que le quede a la direccion, ella verd como resuelve esas cosas”, y nadie le
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descontaba el dia a nadie, y es por eso que se planteaba mucho eso, pero si tu tienes un
poquito de mistica tu tratas de equilibrar ambas cosas. Es una cuestion mas de mistica,
porque necesidades tendremos lo decentes siempre porque este pais yo no sé cuando ird a
cambiar en relacion en cuanto al estatus que nos dan a nosotros, de acuerdo a la
importancia que nosotros tenemos como profesionales, y mientras eso no suceda, Nnosotros
seguiremos trabajando muuuucho, que es también la parte, entrando en la parte
humanitaria, el docente tiene 70 y 60, y yo no sé cuantas millones de horas trabajando, ay a
veces con que capacidad va a dar ese lo mejor de si, y pasa esto que estamos hablando aqui
de la parte humana que el docente esté cansado.
S1: A (Bachillerato)
Quiero agregar algo. Ok, totalmente de acuerdo con la profe en la parte de la
equidad en la parte de la mistica, pero ¢de verdad existe mistica y equidad en la gente que
es lider en el otro liceo... que es mi coordinadora en el otro liceo? ;Existe esa mistica,
existe esa equidad, ese rol en el otro que esta sentado alla? No existe. No hay estado de
derecho, si t4 le caes mal te persigue, te evalla mal, asi trabajes bien, lo sé los mismos
docentes se me han confesado a mi, se me han sentado llorando en el escritorio “profe
(,como hago? Yo peligro aqui por culpa de tal personalidad”. Entonces el pais de que
nosotros venimos profe, es un pais con sus defectos, con sus limitaciones, con sus
corruptos, pero habia un estado de derecho, y habia jefes, directores que tenian sus perfiles,
que tenia todo clarito, ¢0k? si habia amiguismo, pero mira no habia esa persecucién, mas
bien habia “ven acé vale, mira ;qué quieres tu que te boten?.. mira trabaja asi o asao” o sea,
habia esa parte de complicidad, diria aqui PM, la complicidad del director con el profesor
nuevo “usted se estd iniciando, vaya a cuidar su trabajito, lleve esos papeles para alld”.
Ahorita hay demasiado resentimiento.
S5: MC (Primaria)
Yo pienso que ahorita hay mucho resentimiento en la gerencia. Hay muchisimo
resentimiento en la gerencia, y con todo respeto, a veces la gente aqui llega sin
meritocracia, yo pienso que debe, yo pienso que eso se debe respetar, la meritocracia para
poder llegar a coordinar 0 a gerenciar, o sea, no se puede, no se puede llegar de la nada a
gerenciar porque entonces atropellamos, somos injustos y carecemos de una formacion

para poder acompafiar a nuestros colegas.
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S3: PM (Directivo)
Por eso yo decia la filosofia del colegio y la filosofia del pais sin diferencias entre
colegios privados y publicos, es que es una misma educacion. Hay otra cosa... ;qué paises
son los que estdn en politicas educativas mas desarrollados y mas, eh, digamos, mas
avanzados? Los paises donde mejor tienen pagado a sus docentes, Finlandia por ejemplo,
en Europa son paises que tienen a sus docentes, son los mejores en escala de sueldo, en
estandar de sueldo, que otros profesionales, ¢por qué? Porque estan educando el futuro de
la nacion. Es la columna vertebral.

S5: MC (Primaria)
Pero ¢qué pasa? Yo pienso que es algo bien importante: que el Estado no invierte en

la formacion del docente, en la actualizacién. A menos que sea para sus loqueras ¢no?
S2: R (Bachillerato)
La Riqueza del pais, yo siempre he escuchado que estan dirigidas a la parte
material: somos ricos porque tenemos una fauna extraordinaria, porque tenemos un paisaje
maravilloso, porque tenemos petroleo... Pero yo nunca oigo que digan nosotros somos
ricos porque tenemos un caudal humano que sirve para, para, para, para... Nosotros somos
muy cotizados a nivel de los paises desarrollados en lo que se refiere a la parte técnica, ésta
(sefialando la mano), y aqui el venezolano es creativo cien por ciento, aqui te sacan de un
perolito asi cualquier cosa que sirva ¢verdad? Nosotros a nivel internacional, y por eso es
gue hay mucha mano de obra, porque si td vas a lo que esta pidiendo Canada, para la gente
extranjera que vaya a trabajar alla, técnicos, eh, en carpinteria, en todos esos oficios
manuales, porque ellos no lo tienen, y lo mismo Estados Unidos y toda esta gente que...
Aqui nunca se ha invertido en el ser humano como la maxima riqueza del pais. La maxima
riqueza de un pais es el ser humano, porgue es quien va a transformar esa riqueza que esta
naciendo de la naturaleza. Porque de nada valdria que tuviésemos petréleo, que tuviese
ésto, si el ser humano no pudiese transformarlo. Entonces ¢qué pasa? Que el venezolano, o
el humano de este pais no es tomado en cuenta, ifijate! En una cosa tan bésica, tan
primordial como es la educacion, la educacion seria lo primero en lo que un pais invertiria,
porque incluso eso lo lleva a tener mejor salud y a tener mejor seguridad... ;Cuanto cobra,
cuanto te cuesta a ti un postgrado? ¢Cuanto te cuesta a ti? Y ¢Cuanto genera lo que te vas a

ganar del postgrado? Vamos a hablar en términos economicos, un veinte por ciento, pero td
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cada materia, te lo digo... en la Catolica te lo digo, la unidad de crédito cuesta
cuatrocientos mil bolivares, entonces para sacar un postgrado son miles de bolivares, dos
afios y medio, ponte que méximo tres, y cuando tu vas a ganar ganas el veinte por ciento
que equivale mas 0 menos a quinientos bolivares mensual, ¢verdad? Entonces ;donde esta
esa equiparidad? ;Qué estamos preparando? Por supuesto, el docente que se esta
preparando, lamentablemente, este, su nivel se debe a las circunstancias que vive, y sin
embargo, nosotros somos tronco de profesionales porque mira todo lo que hacemos por
mejorar la calidad de la educacion, a pesar de que lo que ganamos no responde a la forma
de vida que lleva...Si te dicen “no se vaya a casar con un docente”...
S6: KM (Bachillerato)
Entonces, un poco para cerrar, la importancia es que la escuela es parte de la
sociedad como las condiciones de la sociedad afectan a la escuela, y por lo tanto al

desarrollo y al funcionamiento interno de la escuela.

4.- ¢Qué aspectos favorecen el trabajo en equipo de un grupo de docentes en un
plantel?
S3: PM (Directivo)
Que haya un proyecto, desde kinder hasta quinto afio por ejemplo, que todos estén
involucrados, todos: las maestras de inicial con los profesores de secundaria, que todos
estén involucrados en el mismo pensamiento filoséfico, para que no haya, de verdad, no
haya cortes, sino que todo vaya en la misma secuencia.
S1: A (Bachillerato)
Organizacion. Organizar y planificar en funcién de los demaés. Un aspecto
importante, para no ir a, para no perder un poco ese horizonte, esas metas, me parecia que
es importante que el colegio tenga los proyectos claros y que todos estén interrelacionados
y todos en funcion de ese... y eso se debe al conocimiento de todos, no nada mas de la
parte docente, también de los representantes, de los obreros todos, todos en particular y la
parte del personal administrativo que tampoco esté aislado de alli, de ese proyecto. Eso es
importante.
S2: R (Bachillerato)
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Partiendo de lo que yo decia de que la participacion de todos, es un fendmeno que
pasa mucho en los colegios que son en el area educativa que vienen desde educacion inicial
hasta quinto afio, siempre vemos la separacion entre la primaria y la educacion media ¢0k?,
incluso, primaria y preescolar son, inicial, se correlacionan un poquito mas, pero cuando se
refiere a educacion media hay una marcada separacion, aun cuando estan incluso en la
misma estructura, porque hay liceos que la tienen separada, preescolar para acd, primaria
para alla, eso por cuestiones de edad, de estudios ¢0k? Pero hay colegios, como por ejemplo
como el mio donde estamos todos juntos, porque de hecho nosotros tenemos salones de
primaria pegado a salones de educacion media, y secundaria. Entonces a pesar de eso,
siempre se ve que hay unos consejos, que hay unos talleres, que hay unas reuniones, y los
profesores de primaria por aqui y los profesores de secundaria para alla. Entonces, tiene que
haber, si hay una participacion de todos, tiene que haber una integracion de todos, como les
decia yo, a una profe en estos dias que me dijo “no es lo mismo”, por una circunstancia que
no voy a mencionar, y yo le decia “si es lo mismo, porque la ley habla de educadores, no es
distinto tu titulo a mi titulo de educacion ;Que hay otras menciones? Porque hay
necesidades distintas mi vida, pero ¢el titulo? Es igualito: docente, profesor, o profesora, o
licenciada en su equivalencia”. Dos tiene que haber alguien que motorice y que liderice
esto. ¢Qué pasa? Hay un diagnostico, uno lo conoce este grupo, otro lo conoce aquel grupo
(por qué todo el mundo lo conoce? “jAja! Y vamos a trabajar en equipo” ;Y cOmo vamos a
trabajar en equipo asi? Si, tiene que haber alguien que motorice, que integre, y que liderice
ese trabajo, otro equipo, otro grupo gque puede haber directivos, que puede haber profesores,
no importa quién esté pero que esté liderizando eso. Porque entonces, me parece a mi que
es una fiesta donde la gente agarra para diferentes lados... El tiempo, es basico, el tiempo,
el tiempo es una limitante muy fuerte para ésto a veces por no suspender clases porque no
nos vemos, y resulta que no nos vemos igual porque si lo coges para un dia o para el otro,
bueno unos profesores, no vienen, aquellos no vienen, estos no les toca, estos si les toca,
“no puedo cambiarte el dia profe porque no me permiten en el liceo”, etc., etc. Entonces
tendriamos que trabajar un poco con ese tiempo y con las personas que disponen de mayor
tiempo. Hay bastante gente en la escuela, que ademéas de comprometida, o sea, dispone de

tiempo, ¢no? por ejemplo la cantidad de profesores que ya estan jubiladas, entonces esta
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gente pudiera estar como motorizando ¢no?, como que pertenece y estd mas tiempo aqui en
la institucioén y puede disponer de mayor tiempo... caracteristicas basicas para...
S1: A (Bachillerato)
Otra cosa, retroalimentar la pertenecia. ;Como es eso? Hacer actividades donde
tanto primaria y secundaria coincidan ¢verdad? Y Retroalimentar la parte espiritual del
docente. Es decir, si ya no podemos justo, como comentamos muy bien con la parte
econOmica, este, actividades que despierten esperanza, que despierten la renovacion, que lo
hace muy bien AVEC, pero entonces traer, de repente yo le digo a la hermana, traigase a
otra persona y ella lo ha hecho y se ha logrado acercamiento entre primaria y secundaria, y
se ha logrado la fraternidad entre los profesores del liceo, nos tratamos muy familiarmente,
se ha logrado por eso: La retroalimentacion.

S4: HD (Directivo)

Pienso también que favorece el trabajo en equipo el saber que yo no lo puedo hacer

sola, y que en el resto, si quieres no veamos el grupo grande, me iria al de al lado ya aqui

tengo un recurso inmediato, y si lo tengo aqui cercano este pues mucho mas en el grupo

mayor, el priorizar que no podemos trabajar sola es un aspecto que debe prevalecer.

También el reconocimiento al trabajo de la otra persona al trabajo del equipo... y creo que

también la constancia porque es gque uno dice equipo, equipo, pero no es que es tan

facilmente formar un equipo asi. A veces a uno como que se les pierde el horizonte si esta

funcionando o no esta funcionando el equipo o si yo misma estoy en equipo ¢verdad? Si

estoy funcionando como equipo o compartiendo en equipo. Entonces debe haber una

constancia, un reconocimiento y una constancia en el trabajo. Si uno, pues, un dia es por

cuestiones de liderazgo o temperamento, o lo que sea, a uno hay que llevarlo, el otro se

puede quedar, y asi sucesivamente, entonces se pierde, o se deshace la linea de trabajo en
equipo, entonces hay que seguir promoviéndolo.

S5: MC (Primaria)

Yo pienso que la persona debe identificarse con el trabajo que se va a hacer y debe

haber, se debe crear un clima en el equipo de trabajo de respeto con las ideas que cada uno

pueda aportar y tratar de fortalecer mas los puntos de encuentro, porque a veces vamos a un
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trabajo en equipo y nos enganchamos en cosas que, que realmente eso no nos deja como
avanzar, de buscar mas los puntos de encuentro y fortificarlo para poder hacer el trabajo en
equipo con respeto al compariero y poder sacar un buen trabajo.
S6: KM (Bachillerato)
(A veces no sera, Digo, no hara falta...? que quizas es a veces un poco mas dificil
lograrlo, que la gente cuando trabaja en equipo sienta que el trabajo, digamos, no es un
trabajo del colegio, no es un proyecto del colegio, sino que también es un parte mi
proyecto, donde asi no me estén evaluando, no me estan supervisando, a pesar de eso sienta
la responsabilidad y la constancia de seguirlo haciendo, con el plus o con el adicional de no
sentir ademas que soy Yo sola, 0 sea que estd solo sobre mis hombros, digo para no sea
también este tipo de docente que el proyecto lo lleva él, porque €l es el Unico que hace, digo
porque esto puede tener los dos lados negativos, tanto como el que cree que es suyo y
entonces aunque otros quieran hacer no deja, como el que “es que si yo no lo hago mas
nadie lo hace”, ;no? y tampoco que se aduefien a este punto, pero digo si no hay un sentido
de que “este proyecto también es parte de mi proyecto” a menos de que me estén
supervisando cada media hora, si no me supervisan no lo hago ¢no? y sintiendo el apoyo de
que esto, de que es un trabajo donde mi colaboracion forma parte de lo que el otro también
va a poner.
S3: PM (Directivo)
Oportunidad en la complementariedad. Muchas veces entre los mismos docentes
hay sus pequefios roces y sus mismas diferencias, eso de que “yo soy el que hago y al otro
no hay que tomarlo en cuenta” Pienso que todos son complemento, es decir, unos son
expertos en un &rea, otros son experto en otra area, otros son expertos en evaluacion y
control, otro es experto en la parte psicoldgica, entonces entre todos los que forman el
equipo ;no? pero ser complementarios y tenerlo como una oportunidad, y no es “yo con
mis principios me cierro aqui y nadie penetra, ni yo puedo penetrar en el otro” sino que

haya ese complemento entre todos.

La escuela como equipo de aprendizaje
5.- ¢Qué aspectos del funcionamiento favorecen actitudes de interdependencia entre los

miembros del grupo docente?
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S6: KM (Bachillerato)
Digamos cuando son trabajos grupales no son islotes que trabajan simultaneamente,
sino que entre los islotes se establecen puentes, esos aspectos son los que favorecen esos
puentes, porgue si tenemos personas que saben hacer cosas, pero cada quien esta haciendo
lo suyo y no tiene nada que ver con los otros, entonces lo que tenemos es muchas personas
trabajando en un mismo espacio pero no estan trabajando juntas.
S1: A (Bachillerato)
La comunicacion. Tiene que ser muy comunicativos entre si, y proactivos. Muchas
veces he observado que llega una circular o algo de la zona, entonces se queda encerrada en
direccion, entonces muchas veces el departamento de evaluacién no sabe, no se verifica si
todos saben. La comunicacion a nivel de todo.
S3: PM (Directivo)
Yo saco siete copias, ocho copias, jtaca taca taca ta! porque la costumbre de los
docentes, no es por excusarme, e¢h, “yo no la recibi”. Por eso comunicacion verificada, es
importante la comunicacion.
S2: R (Bachillerato)
Si, porque ahi volvemos a que muchas veces el docente es como el muchacho en el
aula “profe esa clase usted no me la explico”.
S4: HD (Directivo)
Es que a veces favorece el chequear, chequear constantemente. Yo este afio cambié
de ambiente, de lugar y todo eso, y me tocé trabajar en una zona pues, donde me ha
favorecido mucho eso, entonces el chequear con el equipo, la reunion constante o por lo
menos lo méas actualizada posible, ¢verdad? Fluida posible, y si no cuando no se ha podido
hablar, pues chequear con el resto, normalmente siempre hay un equipo, y ese equipo es
responsable de transmitirle todo eso, y como una idea practica que ojala la aprovechemos
mas, es asumir la responsabilidad “bueno ti te vas a encargar de este asunto y aquel del
otro” y a veces estas endeudado, porque a veces de alguna manera en algin momento se
puede caer en la desorganizacidon, entonces “ti la vas a hacer” y chequear con los que
deben recibir la informacién o cualquier trabajo o tarea ¢no?. Y hemos visto también que

cuando no se esfuerzan “;y qué paso6?” entonces uno ve que no hubo organizacién o no
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hubo el entusiasmo para tal cosa, no interesoé tal actividad, qué sé yo, pero es porque no se
ha chequeado, no se ha monitoreado el trabajo y eso te quita un poco el tiempo.
S3: PM (Directivo)
Hay que evaluar los procesos. A mi esa palabra de proceso no me gusta mucho
¢no?, pero hay que evaluar, hay que evaluar. Tienes una semana del colegio, termina, ¢qué
pasé ahi? Evaluar. Tienes el proceso de inscripcion, bueno a ver como fue ese proceso,
todo.
S5: MC (Primaria)
Yo pienso que la evaluacion tiene que ser oportuna. Oportuna tiene que ser la
evaluacion. Porque entonces, a veces bueno la semana del colegio, y la estamos evaluando
en julio y fue en marzo, o sea que...
S1: A (Bachillerato)
Si, yo creo que hay que establecer prioridades, esa evaluacién, ese chequeo tiene
que establecer prioridades, ¢verdad? No de darle importancia a aquello que no la tiene vy
relega lo que verdaderamente tiene importancia. Otra cosa para que la gente funcione como
equipo es el cronograma, primer lapso, segundo y tercer lapso, ser muy cuidadoso en
elaborar los cronogramas y mover lo menos posible el cronograma de trabajo. Porque
nosotros los docentes trabajamos en funcién del tiempo ¢verdad profe? Y en funcion de las
fechas importantes, y entonces cuando hay un cambio a nivel del cronograma de trabajo
hay un desequilibrio, entonces pierde la credibilidad en la gente, en la persona o el ente que
estd a cargo de elaborar el cronograma. Entonces siempre dicen “no has cambiado el... o si
lo he cambiado” Eso ayuda a la organizacion, un esquema te permita organizarte. Y otra
parte, algo que permite el funcionamiento en equipo, bueno digo yo, es la estabilidad que
siente el docente en el lugar de trabajo, o sea el clima, y desde el punto de vista tanto

emocional, como a nivel de comparierismo, como a nivel laboral.

6.- ¢Qué importancia tienen las habilidades interpersonales del grupo para el alcance de

metas del centro educativo?

S2: R (Bachillerato)
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Y eso no es mas o menos, lo que estdbamos diciendo, relacionando con la metéafora
que dijo ella. De la isla y islote, y el puente y la cosa. Si esas habilidades interpersonales no
existen, si no somos capaces de relacionarnos, el trabajo se quedaria en el inicio, en el
querer hacer algo, pero que no sabemos coémo hacerlo. Al haber buenas habilidades
interpersonales se alcanza la meta, obviamente, ;por qué? Porque si yo trabajo aislado
nunca voy a alcanzar la meta, puede haber unos por aca y otros por alla, pero no es la meta
del proyecto.

S5: MC (Primaria)

Es importante, es lo que ella dijo que obviamente no hay, no se tiene clara la meta
de todos, de todos los entes involucrados en el proyecto, entonces a medida que cada quien
esté buscando su, un poco lo que decia PM, que cada quien defiende como que su ideal,
como que esa parcela de que “yo soy el que hago”, y eso que a veces tenemos nosotros los
docentes que no nos deja como que ver que el otro también tiene cualidades y que nos
podemos enriquecer de la, de los conocimientos y de ese trabajo en equipo. Pienso que
también una de las habilidades importantes para el trabajo en equipo es reconocer que el
otro es tan importante igual que tu para hacer el trabajo.

S4: HD (Directivo)

Si es que podriamos ver cdmo, verlo como un cuerpo, entonces cada quien cumple
con su funcién, la mano tiene su funcion para lo que es, y al uso sacarles el provecho, o sea
no todo el mundo sirve para ensefiar, no todo el mundo sirve, trasladandolo a otro contexto,
¢no? Este, obviamente si son educadores no se tome asi. No todos los que vienen son de
animacion, no todos tienen... sacarle el provecho, si yo soy buena en dirigir un grupo en la
retdrica, ese recurso, como recogido en unas personas que a lo mejor, alguno o uno o dos la
hagan parecido.

S1: A (Bachillerato)

Y también un poco, hablando de las habilidades interpersonales, el compromiso, el
compromiso que tiene cada docente y es tarea del director, compromiso con la meta por

supuesto, bueno es tarea de la directiva, eso de saber qué talento tiene cada quien.

7.- ¢ Qué relacion hay entre el logro de metas y el procesamiento grupal?
S1: A (Bachillerato)
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Pues hay muchisima relacién, porque, este, constantemente chequear y evaluar, lo
que dijimos anteriormente, es importante reunirse para chequear aunque sea quince dias,
cada quince dias o cada ocho dias, con el equipo de trabajo, con los lideres, porque no nos
podemos reunir con cada docente. Este, por ejemplo en el colegio estd el equipo
pedagdgico, esta la comision pedagdgica, los coordinadores y coordinacion y evaluacion.
Nos reunimos siempre, entonces conversamos sobre nuestros proyectos sobre lo que se esta
haciendo en ese momento, como va, como esta la relacion de los guias con en el proceso de
los proyectos de aprendizaje, los representantes como los vinculan, siempre hay un
constante, una constante revision. Para ver en qué estamos fallando y retomar nuevamente
los lineamientos hacia la meta.

S6: KM (Bachillerato)

Podriamos decir que un colegio que tiene procesamiento grupal es capaz de planear,
desarrollar, evaluar, revisar y volver a sobre la marcha planear es capaz de lograr de una
forma mas eficiente, mas asertiva las metas que se propone.

S2: R (Bachillerato)

Es que todo acto educativo, todo acto educativo necesita proceso. Es necesario,
ademas de pertinente y todo, es obligatorio que cumpla estos pasos que tu estas hablando de
planificar, de organizar, de estructurar, de evaluar, porque si yo no planifico ¢qué busco?
Vamos a empezar por ahi, yo no tengo metas, yo tengo un objetivo, pero si yo no tengo esta
planificacion no tengo el objetivo; si en este objetivo yo no lo veo estructurado y todo, con
actividades fechas, es un cronograma, no he organizado todo lo que me va a llevar al logro
de ese objetivo, se me pierde en el tiempo las buenas ganas. Puede ser que yo tengo un muy
buen objetivo, pero se me va a perder esto. Pero yo he escuchado atn asi que dicen “los
muchachos a veces estdn cumpliendo todos los procesos” (Y como sé si se estan
cumpliendo si no lo estoy evaluando? Entonces yo tengo que evaluar las fechas que no van,
gente que a lo mejor se comprometié pero que no hizo, ¢0k? Entonces es necesario que
para adquirir, cumplir todo acto educativo o proceso de aprendizaje y de ensefianza,

necesariamente tiene que llevar estas fases, si no, no vamos a ninguna parte.

8.- ¢Qué importancia tiene para el buen funcionamiento del centro educativo el estilo de

liderazgo de quienes toman decisiones?
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S6: KM (Bachillerato)
Bueno aqui no estamos hablando solamente del directivo, porque hay que ver como
los coordinadores toman decisiones, como los docentes toman decisiones, es el estilo de
liderazgo de quienes toman decisiones es aplicable a todos, porque todo docente es lider.
S1: A (Bachillerato)
Claro que si tiene importancia el estilo de liderazgo, porque si tenemos un lider
autocratico evidentemente que eso acarrea descontento en el personal en los representantes
y estudiantes. Ahora si tenemos un lider democratico y participativo es diferente. Pero eso
si un lider que acepte, de verdad, las criticas constructivas, porque si mi mision, la mision
del colegio es fomentar el ciudadano criticos ¢verdad?, una misién de ciudadano
franciscano, asi mas o menos es mi misién, entonces ¢cémo pretendo yo tener un docente
callado, un representante callado? Eso crea un docente descontento, un obrero descontento,
una secretaria descontenta, entonces no me va a hacer bien el trabajo, va a trabajar con el
horario ;verdad? y mas nada “no doy méas de ahi”. Entonces el tipo de liderazgo, un lider
positivo, este, un lider proactivo, un lider que se quite la vestimenta de jefe, de director, que
sea persona, auténtico, que sea humilde.
S3: PM (Directivo)
Pues que sea un lider proactivo, que sea equilibrado también, y no dejarse llevar...
que no sea visceral, que tenga arranques y demas (yo soy un poco Visceral, yo no lo dudo...
a mi cuando me atacan juf! Tengo que contar 1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8 9...). Algo malo es el
directivo que se encierra en su oficina. Yo no soy de los que me encierro en mi oficina, yo
soy de los que mi trabajo de oficina lo hago en la noche, porque de resto estoy todo el dia
por los pisos. Claro eso puede traer un aspecto positivo, y un aspecto negativo, el aspecto
negativo es que te vean que estas supervisando pero no en sentido de acompafiar, sino
vigilar, yo creo en el director cercano, que esta en comunicacion constante con los alumnos,
con los docentes, con el personal de ambiente, que viene a la cancha, que si vas al
auditorio, que si vas a la capilla y tal, pero hay gente que lo ve como un acompafiamiento,
“oye estd cercano, no estd metido en la oficina” y hay otros que lo ve como que uno esta
vigilando.
S6: KM (Bachillerato)
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Bueno, justamente en ese docente que lo ve como que lo estan vigilando, estamos
hablando de un aspecto personal, de ese lio personal que puede tener con la autoridad.
Porque t0 orientacion esta obedeciendo a algo que crees, tienes la posibilidad de sacrificar
un espacio de tiempo para hacer lo otro administrativo. Pero entonces ahi estamos hablando
de un aspecto personal que habiamos mencionad antes.

S2: R (Bachillerato)

No y hay varios elementos personales. Por ejemplo, el docente, por sus mismas
insatisfacciones siempre, cualquier cosa que ta vayas a hacer la toma desde el punto de
vista negativo, él siempre va estar pensando que usted lo esta vigilando, no que lo esta
acompafiando, Eh, “me estas haciendo un descuento ;y por qué?” ;Por qué? Porque eso es
parte de cdmo él se siente. Entonces cuando hacia el analisis de esta pregunta, yo también
veia un poco que la respuesta de los estilos de liderazgo hay como una copia, me explico, si
tu con tus alumnos eres autocratico, inflexible, irrespetuoso, los muchachos toman
decisiones iguales. Si el directivo toma decisiones irrespetuosas el dirigido, o los dirigidos
toman también decisiones al respecto, entonces es un poco copiar o emular esa conducta, si
tu tienes un liderazgo de lado positivo, pues mucha gente tratara de copiar, tratara de
hacerlo similar, “jCoénchale! Yo no le puedo ir a decir al director tal cosa si ¢l conmigo no
es asi, es una persona que escucha, que acompafia, que estd aqui, que esta alla, que habla
contigo, que se comunica, ;coOmo le voy a salir yo con esta actitud?”” entonces eso también
entra en buena parte del sentimiento de cada persona.

S3: PM (Directivo)

Esto, un buen lider busca elevar la autoestima. Aungue yo creo que a los docentes
mios no hace falta tanto elevarsela porque aqui jUff! Pero creo que un buen liderazgo debe
promover a la gente, el reconocimiento. Y yo no soy muy ducho en eso, yo soy muy Seco.
Hay gente que esta sensible a cualquier cosita, yo “vale, vale... si no me lo dices yo ni le
paro... pues si tienes razon”.

S2: R (Bachillerato)

Parte del liderazgo es estar en contacto permanente también, porque al docente le
gusta, a los alumnos les gusta, porque estamos hablando del docente en general, pero al
muchacho le gusta que tu le reconozcas, al muchacho le gusta que lo hagas sentir bien, es

como cuando ta le llamas la atencion y le un lio porque ha hecho tal o cual cosa. Yo soy
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como decian las viejitas: Primero adoro, y después parto contra el piso si necesito. Tu le vas
a decir algo malo, pero primero le dices si es que tu tiene esto muy bueno, y esto, pero te
equivocaste en esto. A todo el mundo le gusta que le reconozcan qué cosas buenas tiene y
eso es parte del liderazgo. Ahora estos reconocimientos, que ademas son oficiales para el
comité de sustanciacion, tienen que entregarlo si cumpliste con tu asistencia. Si es cierto

que es tu deber, pero qué bueno es que te lo digan.

S6: KM (Bachillerato)

Si, porque hay adultos que como nifios de repente hacen las cosas por llamar la
atencion. Digo, a quien no le va a gustar ser tomado en cuenta. Preferiblemente para cuando
uno lo hace mal, y dice “bueno pero es que si lo hago bien nunca me dicen nada”, bueno

pero cuando una hace las cosas bien para saber que lo esta haciendo bien.

S5: MC (Primaria)

No y a medida que tu le reconozcas al docente eso, ti lo vas a tener siempre
contento, proactivo, y lo vas a tener ganado para el trabajo que quieres hacer y la gente va a
producir mas. Porque, imaginate ta, si la gente siente que siempre hace cosas y participa, y
hace cosas y nunca se le reconoce, va a llegar un momento que dice “no igualito da si hago
o no hago, porque nadie toma en cuenta el esfuerzo que se esta haciendo”, entonces es eso,
siento que la parte gerencial, siempre es necesario decirle “oye estuvo muy bueno tal cosa”
y eso0 la gente sabe que en otra oportunidad tu vas a contar con esa persona porque tu fuiste
sincero, honesto y oportuno en el momento que lo hiciste. Ese liderazgo tiene que ser
amplio y tener unos lentes multifocales para estar pendiente de todo lo que estd ocurriendo
en el ambiente. Y por ejemplo en un consejo, un detalle de algo que salié malo, entonces lo
hacemos grandisimo y entonces “esto sali0 malo, esto sali6 malo, esto sali6 malo” y
terminas desmotivando a los docentes. Y también hay que ver el estilo de ese evaluador,
porque si viene asi altivo y que “yo soy el coordinador”, va a ser mas dificil logar ese
acompafiamiento pedagdgico, ese hacerle ver de manera fraterna, porque como nos cuesta,
hacer la correccion fraterna a nuestro compafiero “mire esto no se estd llevando bien, por
esto, por esto y por esto, creo que si ti lo haces de esta manera, ti lo puedes hacer mejor”, y

vas a conseguir mas resultados tomando en cuenta la parte creativa del otro, que también yo
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como coordinador debo considerar, siempre que traiga los mismos resultados, no obligar al

otro a hacer las cosas como yo quiero, porque a mi hace afios me result6é de esa manera.

S2: R (Bachillerato)

Mira siempre va a haber una parte positiva y una parte negativa. Nunca todo, que

ahora, una sea mas alta que la otra, en cuestiones de proporcion, si. Y eso es lo que nos va a
permitir corregir. Mira ella expresd una parte que la voy a copiar, me gusté mucho, que era,
que “nosotros no tenemos una cultura para ser evaluados”. Nosotros los docentes nos
preparan para evaluar, pero esa cultura, para nosotros mismos no existe, entonces cada vez
que viene una evaluacién, asumimos que “punto, estds raspado, estas distinguido”, no la
idea de evaluar la actividad o lo que se estd haciendo es corregir, y a eso es lo que nos

tenemos que mentalizar, corregir lo que no estamos haciendo bien.

Aspectos Personales
El docente como agente de cambio
9.- ¢ Cudles son las caracteristicas de un Docente que tiene identidad con la comunidad?
S1: A (Bachillerato)
Tiene disposicion a colaborar.
S5: MC (Primaria)
Es proactivo, es creativo.
S2: R (Bachillerato)
Es respetuoso.
S1: A (Bachillerato)
Necesita de criticidad. Ser critico. Porque si tenemos a alguien pasivo va a aceptar
todo. Tiene que ser critico detallista.
S3: PM (Directivo)
Sensibilidad con el contexto.

10.- ¢Qué relacion hay entre el espiritu de superacion y logro de metas de cada docente,

y la ejecucion de los proyectos educativos del centro?
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S3: PM (Directivo)
Yo no lo veo muy relacionado, me hace ruido. En el proyecto educativo, cuando td
vas a hacerlo todo el mundo esta muy ilusionado y entusiasmado y aportan ideas, pero
cuando tu vas realmente a ese espiritu, a aplicarlo, ese espiritu de superacion y logro de
metas, t0 ves que, que la cosa no rueda bien. Yo noto mucha gente como que muy
cémodos. Claro no digo que todos, Eh jCuidado! Porque hay gente que, como decia aqui la
profesora, que estudian, trabajan, voy a decir unas palabras que decia el cardenal, el
cardenal Velasco decia “si ti quieres hacer un proyecto déselo al sacerdote que mas trabajo
tiene, que te lo hara, no se lo des al que no trabaja, porque ese nunca te lo va a hacer”,
entonces lo mismo pasa con los docentes, si tU quieres conseguir un logro o una meta,
diselo al docente que trabaja, ese te lo hard, pero al que nunca hace nada, a saber como pasa
el tiempo. Y no contradice lo que decia al principio, porque cuando td te retnes para hacer
el proyecto, los que mas hablan y los que mas dicen “Si vamos a hacer esto” son los que
después menos participan y los que muchas veces ponen trabas.
S2: R (Bachillerato)
Pero eso no... yo no lo veo con la superacion y logro de él como docente, porque
obviamente que dice y no logra y no hace, su espiritu y superacion de logro de metas esta
bajo, porque cuando tu te planteas asi tengas mucho trabajo, tu te plantees el hecho de tu
espiritu de superacion, si tu tienes un espiritu de superacion, mi meta era llegar a donde
estoy ahorita, en la coordinacién, esa es una meta que yo me plantee cuando entré a la
AVEC, propiamente hace diez afios, y queria hacer trabajos que beneficiaran a la escuela,
de hecho hice uno para ascender a docente 5, esa era una meta que yo tenia. Eso estd muy
relacionado con que yo como persona y como docente siempre he querido superarme, mas
alla de lo que estoy haciendo en el momento “yo quiero aprender mas y yo quiero aprender
mas” y eso lo pongo, lo relaciono directamente con la actitud para resolver lo necesario en
la escuela, porque obviamente si soy docente lo quiero lograr. Porque el espiritu de
superacion y logro es actitud y lo otro, que haga, es aptitud. Y pasa en muchos colegios que
se emocionan con el proyecto, quieren hacer el proyecto, y después que eso estad montado,
ahi se quedan. Hay muchos aspectos que pueden bajar del autobls a una gente que esta
entusiasmada. Imaginense como puede frustrarse un grupo que de pronto se monto a hacer

algo y termino no haciendo nada.
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S1: A (Bachillerato)
Nosotros lo relacionamos mas que todo con el compromiso que tiene el docente con
el PEIC. Este afio tuvimos la oportunidad de tener doce profesores guias, y dentro de mi
grupo me di cuenta que habia unos muy comprometidos, y otros que ni siquiera estaban de
acuerdo con el proyecto, entonces a mi me dieron mas trabajo ese grupo porque hubo que
estar detrds de ellos, monitoreando siempre “mira cémo va la cuestion” y también
pendiente de los cursos para que eso pudiera darse. Pero los que estaban desde el inicio que
les gusto la idea, comprometidos con eso fueron sélidos, lograron todo.
S2: R (Bachillerato)
La pregunta es ;Qué hace que la gente que empieza comprometida se baje de ese
autobusito donde queria llegar lejos? Yo veo muchos elementos, creo que realmente
mochos solemos demostrar lo que queremos hacer pero que no hemos conseguido cémo
hacerlo ¢0k?, muchas veces hay gente que te habla y te habla, y ahi viene el dicho ese que
reza que dime de qué presumes y te diré de qué careces, eso ya es un problema interno, eso
es algo que tiene que ver con él, y de sus actitudes y aptitudes, y todo lo que ti quieras
conlleva a eso. Hay otro elemento que resulta que esa persona esta identificada con lo que
hay que hacer, pero el equipo que esta arriba no se lo permite porque es una piedra de
tranca, porque a lo mejor son autocraticos, a lo mejor son “déjalo ser, ;por qué te das tanta

mala vida? No chico” porque hay de los dos.

11.- ;Qué relacion hay entre el espiritu de trabajo e innovacion de cada docente y la
ejecucion de proyectos educativos de centro?
S2: R (Bachillerato)
Directamente, eso influye directamente, porque todo eso va a llevarte a lograr la
meta que como proyecto tu estas realizando, porque volvemos a lo inicial, yo puedo hablar
mucho y no hacer nada, y el proyecto no se esta dando. A lo mejor hablo menos y produzco
mas.
S1: A (Bachillerato)
También pueden existir aspectos del grupo de trabajo que influyen en ese espiritu.
De repente, este, la toma de decisiones del directivo no satisface al personal, entonces eso

influye en el espiritu de trabajo. Es de los dos lados. El clima de la organizacion, del
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colegio puede influir en la actitud de trabajo, en el espiritu de trabajo mio. Puedo ser muy
profesional y cambiar. Alguno puede tomar la decision de irse pero hay quien no se va, y se
queda para medio hacer.
S6: KM (Bachillerato)
Pero puede ser como decia MC, que hay quien tiene treinta afios trabajando y como
en treinta afios yo trabajé asi... Todo el mundo sabe que hay mucha gente que le cuesta el
cambio, y esto de trabajar cambiando cada afio y revisando cada afio es muy dificil, es
simplemente muy dificil, porque hay que invertir tiempo, la plantilla que tengo ya no me
sirve para repetirla.
S5: MC (Primaria)
Y quizas no todo el mundo esta en esa disponibilidad de estarse revisando cada
cierto tiempo.
S2: R (Bachillerato)
Eso depende de la personalidad que tengas. Pero eso no tiene que ver
necesariamente con los afios. Mira hay gente joven que es tan lineal, que es tan vertical, que
ta le dices “cambiate de acerita, pa’ aca” y “jNo, no, no!”. Estos asi joven, por eso yo lo
relaciono directamente con el tipo o la personalidad o la forma de actuar de la persona. Hay
personas que son muy proactivas, que son gente muy activa, y precisamente por eso
necesitan estar cambiando, por ejemplo yo nunca pedia los grados afines, en los dos
colegios porque son la misma planificacion, yo eso no lo soportaba, yo tenia que ir en una
en sexto y en la otra en segundo grado, por eso me permiti trabajar en todos los grados.
S5: MC (Primaria)
Y fijate t0 que, yo lo veo en mi caso, a mi me estresa que todo el tiempo me pongan
los mismos grados, a veces a los directivos yo no sé qué les pasa que quieren casar a uno
con unos benditos grados “jBueno, pero me estas quemando, por dios! Sacame de ahi, yo
necesito tener otra experiencia, oxigenarme”.
S3: PM (Directivo)
Pero no son todos los docentes, algunos cuando los cambio de grado “vale, el padre
si que se ensafid conmigo”. Y lo toman como castigo personal. Si tl eres maestra eres

maestra desde primer grado hasta sexto.
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12.- ;Cual es la importancia de la sensibilidad social del docente que trabaja en un centro
educativo?
S1: A (Bachillerato)
Si un docente no tiene sensibilidad social, no es docente. Si un docente es
indiferente ante una problematica que se plantea, “x” cualquiera, disculpame, pero se
equivoco de profesion. Uno tiene que saber del contexto social, familiar, para todos es
importante conocer ese contexto. Eso hay que saberlo, de qué colegio vienen los
muchachos, en qué colegio han trabajado los docentes, qué tipo de directivo hay ahi, eso es
importante.
S2: R (Bachillerato)
Yo le digo “Mi hermano, usted se equivocd de profesion, mucho le agradeceria que
se busque otro empleo, mire usted puede trabajar con maquinitas y todo lo que usted quiera,
pero usted esta trabajando con humanos y no es posible que una cosa esté divorciada de la
otra”. O sea que la persona humana tiene que ser importante en este campo, y trabajar con
gente supone formar parte. Los médicos y nosotros trabajamos con el ser humano.
S6: KM (Bachillerato)
Pero a diferencia de los médicos, nosotros trabajamos con una etapa del ser humano
fundamental. Y uno ademas esta interviniendo en ese ser humano para lo que va a ser.
Nosotros estamos involucrados, o estamos formando parte en su proceso de desarrollo de
esa persona. Y hay quien dice “de esa personita” No, de ese individuo, persona con menos
informacion.
S3: PM (Directivo)
La sensibilidad social... a lo mejor me equivoco aqui... hay que tener cuidado,
porque hay los docentes que quieren ser tan sensibles socialmente que proyectan sus
problemas a los alumnos y entonces crean en los pobres muchachos unos problemones,
entonces yo pienso que el docente tiene que dejar cuando llega al colegio su parte negativa
porque le sale y luego los muchachos...
S4: HD (Directivo)
Sin embargo también es importante, cuando una experiencia propia construye. Qué

importante cuando uno es capaz de saber utilizar la experiencia propia forma. Sobre todo
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entre el grupo de comparieros. Que sirva para afirmar o negar algo, no para vivir

quejandose siempre con la gente.

13.- (Cuél es la relacion que hay entre un docente motivador y la ejecucion de los
proyectos educativos del centro?
S6: KM (Bachillerato)
Bueno, un docente motivador es motor, mueve, a los demés y mueve las cosas para
desarrollar los proyectos y todo lo que se quiera desarrollar en el colegio.
S4: HD (Directivo)
Claro, porque alguien motivado motiva a los demas, estimula a los demas para que

las cosas salgan.



