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INTRODUCCION

A nivel mundial, nuestro tiempo vive contradicciones sustanciales. Mientras
hay profundos avances en el camino hacia la mayor participacién y la expansion
democratica, también se estan produciendo regresiones hacia problemas que se
creian totalmente superados como es el caso que en algunos estratos aun se siga

considerando al género como un marcador de diferencia.

Es asi que, en el campo de la organizacion, se plantean nuevas formas de
trabajo que han producido cambios en el tipo y forma de liderazgo los cuales
priorizan el trabajo en equipo y una gestion flexible que promueva iniciativas y que
desarrolle la autocritica. Dentro de las organizaciones, estan consideradas también

las instituciones educativas, en nuestro caso los Institutos Superiores.

Al referirnos a las instituciones educativas, creemos que al igual que muchas
otras, al estar integradas ya sea por solamente hombres, s6lo mujeres o mujeres y
hombres a la vez, hacen que las cuestiones de género acentien la importancia de las
relaciones que se desarrollan en estas organizaciones, las que se van a poner de

manifiesto en la gestion de las mismas.

Tratar el tema de la gestion educativa es diverso y complejo. Diverso, porque
hay diferentes enfoques que nos permiten desarrollar este tema y complejo, por la
diversidad de actores que se involucran, los que al interrelacionarse determinaran la

calidad del producto.



En el Per, el gobierno central, demostrando su preocupacion por la Gestion
Educativa, asume particularmente desde el afio 1996 una politica cuyo propdsito
colectivo compromete y vincula a todos los miembros de los centros y programas
educativos de los diferentes niveles y modalidades a través de la construccion del
Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI), dispuesto por la RM No 016 y que en la
actualidad ha sido modificado por la RM No 168-2002-ED, como Proyecto
Educativo Institucional (PEI). Su disefio se plantea como responsabilidad del director

con participacion del personal docente y no docente.

El Ministerio de Educacion define al PDI, ahora PEI, como “parte de un
propdsito colectivo donde el director, los profesores y los demas miembros de la
comunidad educativa proponen cambios progresivos, importantes y necesarios en el

centro educativo y se comprometen a realizarlos.”(Ministerio de Educacion 1997, p. 15).

Si bien la elaboracion del PDI, ahora PEI, requiere ser expresado
formalmente, lo primordial no es tener un documento escrito. Lo trascendental son
los procesos democréaticos que deben vivir los protagonistas marcados por su género

y a la luz de principios pedagdgicos, fines y metas que le den sentido al trabajo.

En este contexto, es necesario tomar en cuenta que las relaciones forman un
entramado complejo, con cruces de dimensiones multiples, muchas de ellas
invisibles: los directores se relacionan con alumnas/os y las directoras con
alumnos/as; éstos con sus comparfieros/as y profesores/as; los padres y/o madres con
profesores/as; etc.; toda esta red de relaciones se encuentra condicionada por
elementos de género; por lo tanto, creemos que no es igual que asuma la direccion un
hombre que una mujer, no es igual que los que actian como subordinados sean
hombres o mujeres; es por ello que nos hemos preguntado: ¢uno de los factores que
configuran el estilo de gestion es la identidad de género de quien desempefia la

direccion?

Estudios realizados por Mintzberg (1973) y Sally Helgesen(1990), en los
Estados Unidos, en cinco directivos hombres y cuatro directivas y/o empresarias
mujeres, respectivamente, revelan que los hombres y las mujeres tienen diferentes

estilos de direccion y gestion. Estos concluyen en que el estilo femenino busca la



concertacion, le interesa los procesos, mientras que el estilo masculino se caracteriza

por imponer y porque prioriza los resultados.

A través de esta tesis, hemos investigado hasta qué punto dichas diferencias u
otras, asi como semejanzas, se dan en Institutos Superiores (IS) y mas
especificamente en los cuatro casos estudiados: dos directoras y dos directores; en lo

que se refiere al disefio del PDI/PELI.

Sabemos que el estilo de direccion no sélo se identifica por el factor género,
existen otras variables y dimensiones (contextuales, estructurales, psicosociales, etc.)
que en esta oportunidad no desarrollaremos, pero consideramos que si inciden en la
forma de concebir y ejercer la direccion; una de ellas es el tipo de subordinados que
se tiene, otra la cultura y la historia de cada organizacion. Estas peculiaridades,
propicias para ese tipo de mando, se traducirian en el disefio del PDI/PEI, ya que éste
como resultado de un trabajo colectivo debe ser construido desde una perspectiva
democratica, que lo convierta en una herramienta de gestion, que otorgue identidad a
las instituciones educativas, generando un enriquecimiento personal y profesional
para los educadores y abriendo una nueva puerta para la transformacion que la

educacion requiere hoy en nuestro pais.

Nuestra investigacion constituye un primer esfuerzo por determinar el estilo
que predomina tanto en la gestibn de una directora como de un director,
identificando las semejanzas y diferencias existentes entre sus estilos de gestion, en
base al analisis realizado, a los discursos de los principales actores y comparandolos
con las percepciones de sus docentes. Constituyendo nuestro desafio el que este
estudio pueda realmente aportar lineamientos para mejorar el estilo de gestion de los

directivos de Institutos Superiores.

Tomando en cuenta las consideraciones anteriores, nos planteamos alcanzar

los siguientes objetivos:

Objetivo General: Identificar la influencia del género en el estilo de gestion de los
directivos de Institutos Superiores en el disefio del PEI, para

elaborar lineamientos que permitan mejorar los estilos de



direccion, confrontando los supuestos culturales de género que
estdn a la base de sus comportamientos personales y que se

expresan desde la perspectiva de género.

Objetivos Especificos:

1.

Indagar acerca de los supuestos tedricos en que se sustenta la
influencia del género en el estilo de gestion de los directivos
de Institutos Superiores.

Identificar las semejanzas y diferencias entre el estilo de
gestion de un director y de una directora de Instituto Superior
Pedagogico e Instituto Superior Tecnologico, a traves del
disefio del PEI.

Elaborar lineamientos para mejorar los estilos de gestion, de
los directivos de Institutos Superiores, confrontando los
supuestos de género que estan a la base de sus
comportamientos personales y que se expresan desde la
perspectiva de género.

La tesis la hemos estructurado en tres grandes partes que se subdividen en

capitulos, en los que incluimos cuadros y tablas que tienen una enumeracion

correlativa al interior de cada uno de los capitulos:

La primera comprende el marco tedrico referencial en tres capitulos que

recogen las diferentes teorias y posturas en relacion a los temas centrales de nuestra

investigacion: estilos de gestion educativa, relacion entre genero y estilos de gestion,

disefio del proyecto educativo institucional (PEI) en Institutos Superiores. Aqui

gueremos precisar, como nos hemos referido anteriormente, que la denominacion

PEI es un término

que hasta el afio 2002, en nuestro pais, era conocido como

proyecto de desarrollo institucional (PDI), cambio que se realizd cuando nuestra

investigacion ya estaba por concluir, por lo que, en la redaccién actual asumimos al

PEI como PDI. Es por esto que en el texto de la tesis estamos empleando la



combinacion PEI/PDI.

La segunda parte comprende el marco metodoldgico en dos capitulos, en los
que explicitamos que la metodologia de investigacion utilizada es cualitativa,
centrada en estudio de casos, de tipo descriptivo-comparativo; y la seleccion de
testimonios de las dos directoras y los dos directores de los Institutos Superiores,
recogidos a través de entrevistas semiestructuradas; como también las percepciones
de sus docentes, las que fueron recolectados a través de la aplicacion de una encuesta
estructurada; ambos instrumentos con cuestionarios cuyos itemes giran en torno a las
dimensiones de la gestion directiva en el disefio del PEI. Estos datos fueron
comparados y traducidos en cuadros y tablas, acopiados y analizados segun los
indicadores considerados en la matriz de trabajo que da la orientacion global al

estudio.

En la tercera parte, presentamos un capitulo donde exponemos lineamientos
sustentados en el marco tedrico de referencia sobre el tema de nuestra investigacion y
del andlisis de los once indicadores presentados en la matriz de variables, sub-
variables e indicadores de estudio.

Consideramos que la informacion recogida permite identificar la influencia
del género en determinado Estilo de Gestion tanto de las directoras como de los
directores y establecer comparaciones que nos han llevado a reconocer las
semejanzas Yy diferencias entre los estilos encontrados; confirmandose la mayor parte
de los principios de direccién Masculina y Femenina propuestos por Mintzberg y
Helgesen respectivamente, asi como algunos estilos de gestién presentados en el

marco teérico.

Los resultados de este estudio son un primer acercamiento al tema que
esperamos se extienda y profundice en otras investigaciones con miras a mejorar la

gestion institucional, en general, y educativa, en particular.



PRIMERA PARTE

MARCO TEORICO REFERENCIAL

CAPITULO 1

ESTILOS DE GESTION EDUCATIVA.

No hay formulaciones definitivas sobre los estilos de gestion, todas las
investigaciones realizadas son exploratorias. Cominmente se define como estilo de
gestion o liderazgo, al modo como un directivo se presenta, dirige una institucion,
resuelve conflictos, toma decisiones, se relaciona con los demas actores, etc. El estilo
que se les atribuya, dependera de cuan sensible sea la diferencia entre uno y otro

directivo.

Por lo tanto, haciendo nuestras las palabras de Alvarez (1996), los estilos de
gestion no pueden hoy plantearse desde una perspectiva Unicamente personalista,

para ser mas exactos, el estilo de direccion no es un concepto univoco, es muy



complejo y hay que entenderlo y estudiarlo segun el contexto en el que se desarrolle.
Entonces podemos decir que, existen tantos estilos de direccion como modelos

organizativos y modos de acceso a la direccion.

La posicion antes mencionada es confirmada por Mintzberg (1973, p. 174),
quien nos dice, “today managing is an art, not a science. Most of the methods
managers use are not properly understood; hence they are not taught or analyzed in

any formal sense.”

Blumer (citado en Ball, 1989, p. 94), tiene una definicion sobre estilo, con la
que estamos particularmente de acuerdo: “un estilo es una forma de realizacion
social, un modo particular de comprender y aplicar la autoridad de la direccion. Es
eminentemente una relacion individual, pero al mismo tiempo es esencialmente una

forma de accion conjunta.”

Para Ball (1989, p. 94), “un estilo encarna una definicion de la situacion, una
version propuesta o quizas impuesta de los modos de interaccion social entre el lider
y los que conduce.” Luego afiade, “raramente los estilos se desarrollan en un vacio

social.”

Después de estas definiciones, nos ratificamos en lo expresado al inicio de
este tema y concluimos que los diferentes estilos de gestion y/o teorias que puedan
existir, dependeran en gran medida de la relacion social y el grado de apoyo mutuo
que exista entre el directivo y los demas actores de la institucion. Esta posicion la

reforzaremos con las diferentes teorias de gestion que a continuacion presentamos.

1.1. Teoria sociocritica de Stephen J. Ball.

Desde un enfoque contextual y a partir del analisis de estudios de casos,
entrevistas, realizadas a los directores y a los otros actores educativos, Ball (1989,
p.97) identifica cuatro estilos en la actuacion de los directores. En esta presentacion
el autor comenta que la hace “con el espiritu de los tipos ideales de Weber, en forma
abstracta, recalcando sus diferencias y sus principales caracteristicas.”

Segun Ball (1989), se pueden distinguir tres estilos principales que son:



» El interpersonal,
» El administrativo y

» El politico, subdividiendo este Gltimo en antagonista y autoritario.

Al detallar cada uno de ellos, Ball adopta el supuesto que los directores

tienden a presentar un solo estilo.

1.1.1. El estilo interpersonal.

El director que presenta este estilo, tiene siempre las puertas abiertas de la
direccion, porque prefiere consultar directamente con las personas y demas actores
educativos, en lugar de hacer reuniones para ello o enviar comunicaciones; esto le
permite ser mas visible ante los demas y sondear opiniones. Con la informalidad en
las relaciones, busca crear la sensacion de un clima de confianza en la escuela, a

pesar que la comunicacion es en un solo sentido de abajo hacia arriba.

El director del estilo de gestion interpersonal demuestra flexibilidad en la
consideracién a las personas, por lo que se observa una ausencia de estructura,
procedimientos y métodos, quedando solo la persona y los favores individuales que
el poder de ser director puede otorgarle. El otorgamiento de beneficios a los otros
actores, construye un lazo de lealtad que los ata hacia la persona y no al cargo; este
estilo de liderazgo, dentro del enfoque contextual, es considerado como un modelo

feudalista.

Si ademas tomamaos en cuenta el hecho que no se puede beneficiar siempre a
todos, estaremos notando que en ocasiones esto puede crear confusion y
resentimiento en los menos beneficiados, tornandose las interacciones personales
cada vez mas distantes, llegando muchas veces a causar conflictos. Esto explicaria el
concepto que tiene Weber (citado en Ball, 1987, p.102) sobre este estilo, ““es una
forma irracional de liderazgo; no se basa en principios sino en la inspiracion del

director y los resultados de acuerdos privados.”



1.1.2. El estilo administrativo.

Uno de los autores que mejor define este tipo de direccion eficientista,
aplicado sobre todo al director de una institucion educativa, visto desde la
perspectiva administrativa, es Ball (1989), quien afirma que el director con este estilo
de gestion, es el jefe ejecutivo de la escuela, que generalmente trabaja con el apoyo
de un equipo administrativo compuesto por el subdirector y los profesores mas
antiguos. Este equipo también actia como mediador entre el director y los demas

actores educativos de la institucion.

El director que presenta este estilo, a diferencia del anterior, en lugar de
consultar directamente a las personas, prefiere hacer reuniones, basadas
generalmente en una orden del dia y en actas formales que registran los acuerdos;
esto lo convierte, como sostiene el mismo Ball (1989), en un ejecutivo, que planifica,
organiza, ordena, controla, mas que en un docente experimentado; y como
consecuencia, la comunicacién entre el personal y el director se realiza de abajo
hacia arriba, en las reuniones, y de arriba hacia abajo, en el caso de anuncios

formales y/o para la ejecucidn de 6rdenes, fijadas desde su administracion.

Las formalidades que presenta este estilo de gestion, hacen posible encontrar
un director burdcrata, que desde una oficina cerrada y sentado en su escritorio dirige
la institucion, sometiendo su rol a los procedimientos que constituyen la
administracion, como por ejemplo la gestion econdémica. Este comportamiento
ocasiona que los demas actores se sientan excluidos de los aspectos importantes en la
toma de decisiones, lo que le da también un caracter autocratico, pues la “eficiente”

consecucion de las acciones es planificada y controlada desde la direccion.

Lo lamentable de este estilo de gestion, es el que la preocupacion fundamental
del director y del equipo de administracion se centre en el desarrollo de habilidades
administrativas que le pueden proporcionar la base formal de su autoridad,
olvidandose que las habilidades docentes siguen siendo el pilar de todo buen
educador y que, a nuestro entender, deberian primar en el director de una institucion
educativa. En términos de Weber (citado en Ball, 1987, p.110), es el reemplazo del

“hombre culto™ por el “especialista”.
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Por lo tanto la subordinacion de la gestion técnico pedagdgica a la gestion
administrativa, es fomentada por este modelo ejecutivo, lo que confirma Ball (1989,

p. 111) al manifestar que:

Lo que se alienta aqui es un sentido de responsabilidad por la organizacion
separado de las personas que realmente la constituyen. El resultado de esto
es una concepcion cosificada y deshumanizada de la escuela como un
sistema, un conjunto de comités, una estructura de deberes y
responsabilidades.

1.1.3. El estilo politico.

Ball (1989), presenta este estilo, porque considera que el proceso politico es
reconocido como un elemento importante de la institucion educativa, aunque este
reconocimiento puede ser expresado a traves de una participacion abierta y legitima a
la que identifica como estilo antagonico; o en caso contrario se intentara eludir o

desviar esta participacion a la que identifica como estilo autoritario.

A). Estilo antagonico.

Para Ball (1989) el director que representa este estilo de gestion, propicia el
debate publico en el que es un destacado participante, pues la direccion es, en gran
medida, una actuacién publica. En estos debates se suscitan didlogos y
enfrentamientos que giran alrededor de las acciones educativas en las que se pone
mayor énfasis a la persuasion y al compromiso; por estas razones, dentro del

enfoque contextual, se le considera como liderazgo politico.

El director antagonico tiene habilidades para hacer frente a los ataques de los
adversarios, para persuadir a los vacilantes y lograr compromiso de los aliados, el
despliegue de estas habilidades es necesario, ya que el director es directamente
identificado con los temas e ideologias que propicia. Muchas veces utiliza estrategias
que le permitan alentar y recompensar a los aliados y, en el caso de los adversarios,

busca la forma de neutralizarlos o contentarlos.

Debemos aclarar que todos estos ataques son verbales, en el que la diferencia

de opiniones propicia la formacion de grupos, lobby, en los que encontramos, amigos
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y enemigos; buenos y malos y por supuesto el bien y el mal.
A todo esto Hall (citado en Ball, 1987, p.110), afiade que :

Por una parte la politica constituye la transformacion de los enfrentamientos
fisicos en verbales, y, por otra, la resolucibn o arreglo de estos
enfrentamientos involucra el uso de la retorica politica, esto es, el uso del
discurso publico para persuadir. Por ello, debemos estar interesados en
comprender los procesos de la conversacion politica, determinando como es
activado (0 quiza desactivado o desviado) el publico. EI mantenimiento y
activacion del poder depende de la posibilidad de convencer a otros de la
correccion de la posicion de uno..Las alternativas son literalmente
acalladas.

B). El estilo autoritario.

A decir de Ball (1989), el director que representa el estilo autoritario, busca
imponerse, no reconoce ideas e intereses rivales, porque simplemente ignora la
oposicién, no permite la elaboracion de ideas alternativas, fuera de las que él, como
autoridad, define como legitimas. Esta definicion, dentro del enfoque contextual,

ubica al modelo autoritario como un liderazgo critico.

El director autoritario, busca mantener el control organizativo de la
institucion, para ello desarrolla habilidades, formando alianzas estratégicas,
reprimiendo o manifestando las emociones convenientemente; llegando al extremo

de mirar a las personas directamente a los 0jos cuando miente.

La manipulacion, segun Ball, es un signo importante que permite identificar,
el estilo de gestion autoritario, pues no sélo manipula las discusiones para evitar que
salgan de los limites fijados, por él mismo, sino también la asistencia de los
opositores a las reuniones, esto para Ball (1989, p.117), se debe a que el director
autoritario, ““parece sentir un horror casi patologico hacia el enfrentamiento. En esto
pueden hallarse semejanzas con la conceptualizacién que hace Weber del lider
patriarcal, cuya autoridad se basa en un sistema de normas inviolables y es

considerada sagrada.”

En contraste con el estilo antagonico, el director autoritario demuestra una
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evidente adhesién al statu quo y busca que la conformidad sea considerada como una
cualidad esencial que el personal de su institucion debe poseer, para no causar
problemas ni dificultades que puedan provocar perturbaciones que alteren el orden
y/o el clima institucional. Estas y otras consideraciones, las toma en cuenta para la

eleccion del subdirector.

King (citado en Ball, 1987, p.122) sefiala que esta presentacion de los estilos
de direccion “centran la atencidén organizativa casi exclusivamente en el lider”
aunque reconoce que los estilos de direccion se daran, también, dependiendo de las
formas y expectativas particulares de los demés actores.

Ante las propuestas de otras clasificaciones de estilos de direccion, Ball
(1989, p.108), comenta:

El desconcertante problema de si los estilos de direccion se seleccionan
independientemente, o son adquiridos por los titulares o son, en parte,
extensiones de tipos de personalidad individuales o psicologias personales.
Esta es una cuestion que requiere una investigacion aparte.

Nosotros consideramos necesario referirnos al estilo interpersonal, como una
gestion que permite un mayor acercamiento e interaccion entre el director y los
demas actores educativos, pero estamos seguros que el mejor estilo, es aquel que se
oriente hacia la persona, que se identifique con el maestro, en resumen, nos
inclinamos por el estilo que permita al director seguir siendo maestro en todo el

sentido de la palabra.

1.1.4. Ladirecciéon: oposicién y control.

Sabemos que las ultimas disposiciones estan dando cada vez mayor
responsabilidad a las instituciones educativas, sobre la consecucion de los resultados,
lo que incluye una mayor autoridad para tomar decisiones sobre programas, recursos,
etc. Dentro de este marco la direccion tiende a proyectar una connotacion de
oposicién y control, con respecto a los demas actores, ya sea por el rol que se le
asigna o por el contexto en el que se desarrolla, lo que indudablemente ocasionara

ciertos dilemas.
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Los estilos de gestion representan formas de solucion del dilema politico
basico con que se enfrenta el director en una institucion educativa. Estos dilemas,
segun Ball (1989), a quien seguimos literalmente en este tema, concierne al logro
organizativo del control o dominio, y la adhesion o integracion, que son
fundamentales para las expectativas que abrigan los profesores con respecto a sus
directores.

A este respecto, afiade Ball, los estilos son medios diferentes para alcanzar el
mismo fin: el mantenimiento de la estabilidad politica dentro de la institucién, en la

que el rol del director sigue siendo fundamental.

El otro componente de la ecuacion del dilema, que nos presenta Ball, es el
lograr y mantener la integracion, donde dos asuntos son decisivos: la autonomia y la

participacion.

La autonomia, referida principalmente a los profesores, la que es considerada
como un simbolo del status profesional que poseen y es aceptada como una fuerte
limitacion al poder del director, pero que sin embargo ata al profesor al régimen
institucional. A decir de Ball (1989, p. 129) es ““un importante compromiso entre la
libertad y el control”” que impide al profesor adoptar una perspectiva global, puesto
gue ésta sigue siendo una tarea exclusiva del director. Por lo tanto mientras los
profesores mantengan su autonomia, aceptan las restricciones sobre su participacién

en la toma de decisiones.

Esto nos permite tocar el otro asunto, que es la “participacion”, que la

entendemos mejor como seudoparticipacion ya que brinda una ilusién de control.

Segun Ball las formas de participacion, difieren segin los diferentes estilos de
liderazgo, esta aseveracion, es representada esquematicamente en el CUADRO 01

que detallamos a continuacion:
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FORMAS DE PARTICIPACION Y TIPOS DE OPOSICION Y CONTROL,
SEGUN ESTILOS DE LIDERAZGO EN LA TEORIA DE STEPHEN BALL.

CUADRO 01
ESTILOS DE FORMAS DE RESPUESTA A ESTRATEGIAS
LIDERAZGO PARTICIPACION | LA OPOSICION DE CONTROL
Suprimir la Suprimir la Alslam'lento,
AUTORITARIOS S L ocultamiento y
expresion publica. conversacion secreto

Estructuracion,
Canalizaciony | planificacion, orden
aplazamiento. del dia, tiempo y
contexto.

Comités formales,
ADMINISTRATIVO | reuniones y grupos
de trabajo.

Charla informales, )
Actuaciones

INTERPERSONAL consultas y Fragmentaciony | 42 das de la
conversaciones compromiso. -
persuasion.
personales.
- Reuniones publicas Actuaciones
ANTAGONICO pu Enfrentamiento. publicas de la
y debate abierto. !
persuasion.

Tomado de: BALL, Stephen 1989. p.131. La micropolitica de la escuela. Hacia
una teoria de la organizacion escolar. Espafa: Ediciones Piados
Ibérica, S.A.

Sin embargo, en todos los casos, comenta el autor, en mayor o0 menor medida,
la participacion queda reducida a una aparente participacion, sin acceso a una ““real”
toma de decisiones, esta aparente participacion, recibe el nombre de “consulta, la
que no es considerada por los directores como obligatoria, sino como algo
complementario. Aunque se reconozca que la consulta puede hacer mucho para
asegurar el consenso, sobre todo cuando son consultados los oponentes potenciales o

personas influyentes.

De otro lado las propuestas de cambio ponen al descubierto la oposicion
como actitud permanente de resistencia al control de la autoridad, al intento de
cambiar las cosas, de desafiar el poder formal, de destruir el status quo, de eliminar
los canales aceptados en la toma de decisiones; contra esto los directores tienen a su
disposicion recursos que pueden reducir o socavar la fuerza de la oposicion, estos

pueden ser desde ofrecer a los oponentes importantes un ascenso, hasta relegarlos a
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tareas intrascendentes.

No debemos olvidar que el control del directivo deviene de normas externas,
pero en la realidad no siempre se ejercen del mismo modo, aunque esas normas sean
las mismas. La forma de ejercer el control en una institucion educativa es la

expresion de la caracteristica, de la concepcion y estilo que tenga el/la directivo/a.

En resumen, la relacién entre oposicion y control, al igual que la existente
entre alumno y docente, es asimétrica (Alfiz 1997), sin embargo, su existencia es
importante mas aln cuando su desarrollo se realiza con responsabilidad y
compromiso, con ecuanimidad permitiendo la posibilidad de “dejar hacer” de una

manera firme y democratica.

1.2. Teoria situacional de Hersey y Blanchard.

Una de las teorias de contingencia que cuenta con el reconocimiento general,
es la situacional, la que propone que el estilo de gestion de un director esta en
funcidn a la relacion que éste tenga con los demas actores de la institucion educativa,
y que el cambio de estilo dependera de la madurez con la que actlien estos actores:
esta madurez puede ser profesional y psicologica. A esta teoria, Capella (2000) la

Ilama “gerencia estratégica.”

Para Blanchard (citado en Alvarez 1998, p. 56), esta teoria también toma en
cuenta las variables que conforman el contexto en el que se desarrolla la gestion y

gue afectan e influyen en ella para que consiga sus objetivos, tales como:

El clima organizacional, las relaciones personales dentro del grupo, la
motivacion e intereses que mueven a los miembros del grupo al logro, los
incentivos socioecondmicos que estimulan al grupo para superar las
dificultades y afrontar los cambios, la antigliedad de la plantilla, los
posicionamientos de los miembros del grupo ante el poder, el control y los
resultados, etc.

La aplicacion de la teoria de Hersey y Blanchard (tomado de Beare,Caldwell
y Millikan, 1992. p. 139) requiere un enfoque muy personalizado del

comportamiento de un director, ya que al haber una gran diversidad entre los

miembros del personal, en términos de madurez, éstas motivardn comportamientos
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diferentes para las distintas personas y més aun, si tenemos en cuenta que los niveles
de madurez profesional y psicoldgica, de éstas personas, irdn cambiando de afio en
afio. Esto lleva a considerar injusto, el hecho que un director trate a todos los

miembros de un grupo, de la misma manera.

Hersey y Blanchard proponen un cuadro que permite ver la relacién que
existe entre el nivel de desarrollo de grupo y estilo de liderazgo; consideramos que
para un mejor entendimiento del mismo, debemos anotar que estos autores califican
al ser humano como un ser vivo que crece y, en su desarrollo, pasa por etapas que
son el resultado de las combinaciones que surgen entre la variable competencia y la

variable interés.
Hersey y Blanchard (citado en Alvarez 1998, p. 57) entienden por :

Competencia, al conjunto de conocimientos adquiridos mediante la
instruccion, el entrenamiento y la experiencia que un miembro de un grupo de

trabajo es capaz de poner en préactica. Suelen hacer referencia a:
~ Experiencia previa en los temas de trabajo.
~ Conocimiento de los objetivos fijados por el grupo.
~ Adquisicion de destrezas y capacidades de tipo técnico.
~ Habilidad para resolver los problemas imprevistos.

~ Necesidad 0 no de supervision.

v Interés, como una combinacién de seguridad en si mismo y motivacion. La
seguridad hace referencia a la autonomia en el trabajo, la motivacién al
entusiasmo que la persona pone en la marcha de su trabajo. Los indicadores

para observar el interés son los siguientes:

l

Identidad con los objetivos de la institucién.

l

Motivacion por el logro.

l

Actitud positiva ante la tarea a realizar.

l

Independencia y criterios propios de actuacion.



17

~ Fidelidad y actitud positiva hacia la institucion.
~ Seriedad a la hora de cumplir horarios y plazos.
Hersey y Blanchard, afiaden, que cada nivel de desarrollo determinado por la

combinacion de las dos variables, antes mencionadas, exige un estilo adecuado de
direccioén.

ESTILOS DE LIDERATO APROPIADOS PARA LOS DIFERENTES
NIVELES DE DESARROLLO.

CUADRO 02
NIVEL DE ESTILO DE LIDERATO
DESARROLLO ADECUADO
D1 S1
Poca competencia DIRIGIR
v
Mucho interés Estructurar, controlar y supervisar
D2 S2
Alguna competencia INSTRUIR
v
Poco interés Orientar y ayudar
D3 S3
Mucha competencia APOYAR
v
Interés variable Elogiar, escuchar y dar facilidades
D4 S4
Mucha competencia DELEGAR
v
Mucho interés Traspasar la responsabilidad de las decisiones cotidianas

Tomado de: Hersey y Blanchard, citado por Alvarez, Manuel, 1996, p.324. En
Dominguez y Mesanza, (coords.). Manual de organizacion de
instituciones educativas. Madrid: Editorial escuela espafiola.

Ante esta propuesta, Beare, Caldwell y Millikan (1992) comentan que a pesar
que esta teoria ha sido el foco de muchos programas de formacion en lo que se
refiere a técnicas de direccion, ain no haya sido sometida a una rigurosa validacion,
lo que no disminuye la capacidad de ésta para diagnosticar con rigor los niveles de
madurez del personal, que permitiran seleccionar posteriormente un estilo de

liderazgo acorde con estas proposiciones. Finalmente concluyen que esta teoria,
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parece ser una valiosa aportacion al repertorio de los directores de instituciones

educativas.

Sin embargo, Sergiovanni (tomado en Beare,Caldwell y Millikan, 1992)
considera que sera dificil que un solo director pueda ejercer todos los estilos de
direccién, en funcidn a la situacion que se presente; esta posicion es compartida por
Alvarez (1996), quien agrega que la complejidad de la escuela, los conflictos
dificilmente controlables, las relaciones con interlocutores dispersos en un entorno
heterogéneo y no abarcable: no puede ser atendida por una sola persona con perfiles
tan dispares como los que plantea Hersey y Blanchard en la teoria situacional.

Nosotros asumimos que no existe una manera de dirigir que sea valida para
todas las situaciones que se puedan presentar, mas aun si tenemos en cuenta que las
instituciones educativas son complejas, porque en ellas interactian diferentes actores,
cuya diversidad generara conflictos imprevistos, por lo que creemos que la
flexibilidad no solo debe ser una caracteristica del curriculo, sino también, que debe
tenerse en cuenta, al momento de asumir determinado estilo para el tratamiento

satisfactorio de las diferentes situaciones que se puedan presentar.

1.3. Teoria de Burns y Duke.

Otra de las teorias que consideramos, es la clasificacion que Burns, en el afio
de 1986, y Duke, en el afio 1987, nos proponen. Ellos consideran tres tipos de estilos

de liderazgo:

» Liderazgo transaccional.
» Liderazgo transformacional.
» Liderazgo instruccional o pedagdgico.

Veamos ahora las caracteristicas que tienen cada uno de estos tipos, en la

instituciones educativas.
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1.3.1. Liderazgo transaccional.

Segun Burns (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992), el director, en la
mayoria de los casos, es transaccional, es decir, cambia una cosa por otra, éstas
podrian ser: trabajos por votos, como es el caso del lider politico y el electorado;
seguridad y una atmoésfera de trabajo agradable a cambio de la direccién sin
interferencias y/o, satisfaccion de padres y alumnos en el caso de un director y

profesorado.

Alvarez (1996) describe a este liderazgo como aquel que centra todo su poder
o capacidad de influencia en el intercambio de unos valores por otros. Este
intercambio puede darse entre el director y los demés actores educativos, asi se
podria intercambiar una buena atmdsfera de trabajo agradable, propiciada por los
docentes, a cambio de una direccién no intrusiva o la satisfacciéon de los padres de

familia y alumnos a cambio de trabajo de mayor calidad de los profesores.

Bass (1988) manifiesta que los enfoques tradicionales del liderazgo se centran
a menudo en los lideres transaccionales que reconocen e identifican lo que se quiere
de los demas actores educativos y lo que éstos necesitan y desean. Por lo que plantea

que el liderazgo transaccional se manifiesta de dos modos:

v' Como refuerzo eventual.- El director da o promete recompensas en funcion del
esfuerzo realizado y del nivel de rendimiento conseguido por los profesores o los

alumnos.

v" Como castigo eventual.- A menudo bajo la forma de omision y/o correccion por

parte del Director, cuando no se alcanzan los niveles.

La puesta en practica de estos modos no es muy facil, ya que los criterios e
indicadores de evaluacion no estan dados, por lo que aplicar el refuerzo, recompensa
0 accion correctiva, no seran considerados, por unanimidad, oportunos Yy/o

pertinentes.

Creemos por conveniente considerar que para el liderazgo transaccional,

donde simplemente se da un intercambio entre el director y los deméas actores
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educativos, se pondran en practica “valores” como la honestidad, la responsabilidad,
la imparcialidad y el respeto a los compromisos, que Burns (citado en Beare,
Caldwell y Millikan, 1992, p. 147) llamd *“valores modales o valores de medios™,
estos valores son considerados requisitos basicos, si ademéas del intercambio, se

desea contar con el apoyo de los demas actores educativos.

Para nosotros este estilo puede ser calificado como una mera transaccion o
trueque de intereses que se negocian entre el director y los demas actores educativos,
esto en lugar de lograr que los interesados desarrollen integralmente sus
competencias, los pueda llevar a una simple actuacion de estimulo y respuesta, de
pactos y acuerdos, que también caracterizan a los directores burocraticos,
olvidandose que las instituciones educativas tienen un objetivo colectivo, que

trasciende los pequefios intereses personales de algunos de sus actores.
1.3.2. Liderazgo transformacional.

Bass considera que pasar del liderazgo transaccional al liderazgo
transformacional, implica advertir mejoras en los actores educativos, las que con el
tiempo se irdn haciendo mayores y de orden superior; esto le permite asegurar que
““un lider que establece metas y objetivos en el intento de hacer a su seguidor lider,
es transformacional.” (Bass 1988, p. 29); incentivar a desarrollar la capacidad de

determinar su propia actuacion.

Burns (tomado en Beare,Caldwell y Millikan, 1992) califica a un director con
liderazgo transformacional, cuando éste es capaz de expresar su vision a los demas,
de tal manera que los comprometa y que por lo tanto las actividades diarias se vean
imbuidas por sus significados y valores. Busca también que la vision se sostenga o
institucionalice con sus significados y valores embebidos en la cultura de la

institucién educativa.

Alvarez (1996) describe al director que representa este liderazgo, como aquél
gue intenta satisfacer las necesidades de los demas actores, involucrandolos en la
tarea de cambiar una situacion insatisfactoria, en la blsqueda de un bien comin; que

trae como consecuencia una relacion de estimulo reciproco y de superacion que
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convierte al seguidor en lider y al lider en seguidor.

Coincidimos con Alvarez (1998), quien nos ayuda a presentar un resumen de
estrategias, conductas y practicas, que como resultado de las investigaciones sobre el
liderazgo transformacional, un director que represente este estilo, debe tener en

cuenta:

v/ Carisma. Bass (1988) propone que el director transformacional, por su buena
gestion, goza del respeto y de la autoridad, para entusiasmar y transmitir
confianza a los demés actores. Sin embargo, afiade Bass que el carisma por si
solo puede ser insuficiente para impulsar el desarrollo maximo de las

posibilidades de los otros actores.

v La inspiracion. Considerada por Bass (1988) como una cualidad carismatica
ligada al éxito de la institucion, puesto que ésta supone reflexion, aceptacién del

cambio y del riesgo que todo ello lleva consigo.

v' Consideracion individual. Esta estrategia propuesta por Bass (1988) consiste en
que el directivo tenga una relacion personalizada y ascendente con los demas
actores, es decir, que atienda individualmente las necesidades y los intereses
personales, de sus subordinados, intentando lograr coincidencias entre su vision

y los objetivos de la institucion.

v Estimulacion intelectual. El uso de esta estrategia, busca que el directivo
estimule el desarrollo profesional de los demas actores educativos.

v' La creatividad y el espacio para crear. Capella (2000), considera que disponer
de ellas, es una exigencia insoslayable e insobornable, que permite potenciar el

desarrollo de los demas actores.

v’ Liderazgo compartido, fundamentado en la cultura de la participacion. Crea

condiciones para la colaboracion y el consenso.

v' Bulsqueda de formaciéon continua. Esto permite, a los demas actores, un
crecimiento personal, que redundard en la aplicacién de las nuevas tecnologias a

su trabajo.

v’ Satisfaccion del cliente. Brindar un servicio de calidad, implica la satisfaccion de
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los usuarios.

v" Motivacion. Segin Bass (1988), el lider transformacional debe motivar a los
demas actores educativos, a que hagan mas de lo que en un principio esperaban,
despertando no solo, la importancia y el valor de los resultados, sino también, el
modo de alcanzarlos. Conseguir ademas que superen sus intereses inmediatos

en beneficio de la institucion.

v" Velar por una interpretacion armonica y coherente de los principios y valores
del proyecto educativo. Es decir, convertir lo que podria ser un documento
burocratico, en una referencia viva de un modelo educativo diferente y asumido

por todos.

v Identificar sus intereses con el interés de la educacion de los nifios. El lider
transformacional sabe que los buenos resultados de los alumnos implican el éxito

de su gestion.

v~ Considerar a los profesores como instrumento clave para el éxito de la
educacion de los alumnos y del proyecto educativo. Entonces incentivar el

desarrollo de las capacidades personales y profesionales de los docentes:

~ Integrar a los profesores en el disefio del proyecto educativo, de forma
colaborativa.

~ Facilitar informacion periddica y continua a los profesores, sobre su trabajo y

el de la institucion, que le permitan reconvertir resultados.

Queremos finalizar afiadiendo lo que Burns (tomado en Beare, Caldwell y
Millikan, 1992) afirma sobre los conceptos de liderazgo, que se van asentando,
especialmente el que estamos tratando: relaciones entre el director y los demas
actores educativos, en donde sera necesario que los estilos de liderazgo, segun
género, vayan cambiando en funcidn a que el directivo se preocupe méas y mejor por
la satisfaccion de las necesidades inmediatas y potenciales de todos los involucrados

en la gestion educativa.
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1.3.3. Liderazgo instruccional.

El liderazgo instructivo, conocido tambien como liderazgo pedagogico,
educacional, es propuesto por Duke (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992),
considerando que esta vision parece satisfacer la principal atencion de una institucion
que busca la calidad educativa, tratando de mejorar la calidad del aprendizaje y la

ensefianza.

Alvarez (1998) opina que este estilo de direccion es esencial para el éxito de
una institucion educativa, debido a que es la energia capaz de proporcionar a los
directores las caracteristicas de la ensefianza eficaz. Posicion que fundamenta al
afiadir que el proceso de ensefianza-aprendizaje y el alumnado son protagonistas y
nacleos de atencién de los actos del liderazgo dentro de una institucion que trabaja
por la calidad, lo que implica que se impone una priorizacion de las funciones y

tareas de la direccion.

Greenfield (citado en Alvarez, 1998, p. 87) define a este tipo de lider como
“aquella persona que posee capacidad de convencimiento para conseguir que los
profesores se entusiasmen con su trabajo de profesores.” Esta definicion supone una
mayor dedicacion del director a crear un ambiente de trabajo satisfactorio, un buen
clima institucional, asi como las condiciones educativas necesarias, que permitan a

los profesores realizar un buen trabajo con los alumnos.

Duke (tomado en Beare, Caldwell y Millikan, 1992) sugirié que el liderazgo
instruccional deberia implicar dos areas que estan plenamente interrelacionadas

como son.

v" El favorecimiento de la mejora en la calidad de la ensefianza. Para Duke, esta
area requiere principalmente una vision de la misma que proporciona la imagen

de profesores competentes.

v' La capacidad para tratar con éxito ciertas “situaciones claves”. A partir de
investigaciones realizadas en escuelas efectivas, Duke identificé que el director
con estilo instruccional debe tratar con “siete situaciones claves” que son

complejas y estan interrelacionadas:
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~ Supervision y desarrollo del profesor. Trabajar con los profesores en el
disefio y puesta en practica de programas, que permitan el desarrollo

profesional de los individuos y del grupo.

~ Evaluacion del profesor. En el grado necesario en las politicas del sistema

escolar.

~ Direccion y apoyo instructivo. Con el objetivo de crear el clima institucional

adecuado para la mejora de la calidad educativa.

~ Direccion de recursos. Hacia las metas, necesidades, politicas, prioridades y

planes.

~ Control de calidad. Evaluacion de los programas para proporcionar una
informacion detallada del tratamiento de las metas, necesidades y prioridades,

que incluyen los progresos del alumno y la evaluacion de los profesores.

~ Coordinacion. Planificacion de los programas, tanto horizontal como vertical,
que garanticen el uso mas eficaz y efectivo de los diferentes recursos, en los

que se incluye el curriculo.

~ Prevision de problemas laborales. Implica también la solucién de problemas

que puedan perjudicar la calidad del aprendizaje y la ensefianza.

En sintesis, podemos decir que este estilo esta centrado en la eficiencia y
eficacia de los procesos de ensefianza y aprendizaje que conducirian al director
instructivo, a desarrollar un trabajo cooperativo con todos los agentes educativos, lo
que implica tomar decisiones en comun, trabajar en funcién a unos objetivos
consensuados; dirigidos hacia la planificacion, ejecucion y evaluacion de un
curriculo contextualizado, que logre la solucion de los problemas vy la satisfaccion de

las expectativas educativas de los involucrados.

1.4. Variables que definen los estilos de gestion segun Weinert.

Coincidimos con Weinert (citado en Alvarez, 1996), a quien seguimos
literalmente en este tema, cuando plantea un conjunto de variables que nos pueden
servir como punto de partida para la elaboracion de una propuesta de indicadores que

nos permita sistematizar la mayor parte de los estilos de gestion que nos presenta la
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literatura actual. Estas variables son las siguientes:

v' Tipo de trabajo. Esta variable hace referencia a las diferentes acciones que se
realizan en las organizaciones para lograr los objetivos. No es lo mismo dirigir
instituciones cuyas tareas rutinarias y mecanicas se pueden predecir, que dirigir
otras cuyo trabajo supone un alto nivel de creatividad, improvisacion,

ambigliedad, riesgo o tension.

v" Organigrama. Referido al nivel en el que se sitia la direccion dentro del
organigrama. No es lo mismo dirigir un nivel de “staff” de interaccion horizontal
gue un nivel jerarquico de interaccidn vertical, cuyas relaciones se establecen de

superior a subordinado.

v' Clima. Se considera asi, a la manera en que se desenvuelven las relaciones
personales entre los actores educativos de la institucion y las capacidades asi
como las habilidades de tipo psicosocial que debe desarrollar cada estilo de

direccion.

v" Dimension del grupo. El tamafio de la institucion (nos estamos refiriendo a la
cantidad de actores educativos), marca caracteristicas diferenciales respecto al
clima, las relaciones personales, los tipos de conflicto, las formas en que se ejerce

el control, etc.

v" Homogeneidad del grupo. Algunos marcadores de diferencia como sexo, edad,
cultura; la identificacion con los objetivos y estabilidad de la institucion, se
suelen asociar a formas de direccion estables que originan a su vez estilos

definidos de liderazgo.

v" Tipo de estructura y poder. Hacen referencia a las relaciones jerarquicas, al poder

e influencia que se ejerce desde cada uno de los niveles del organigrama.

v' Sistema de recompensas. Los estimulos, incentivos, la motivacion, el sistema de
control y sanciones, etc. Definen los tipos de relacion entre el director y los

demas actores educativos.

Consideramos necesario detenernos en esta variable, porque creemos que

permite conocer mejor el estilo de gestion de un director, y tomar otro factor
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como son las formas de acceder a la funcion directiva y que, segin Alvarez
(1998), condiciona los tipos de relaciones entre el director y los demés actores
educativos; nos estamos refiriendo a las formas de acceder a la funcion directiva

del lider institucional. Por ello observemos el siguiente cuadro:

CUADRO 03
"FUNCION DIRECTIVADEL | TIPODE | FUNDAVENTO
RELACION DEL PODER

LIDER INSTITUCIONAL

. ) ., De representacion
Mediante la intervencién de sus P

~ Horizontal que le confieren sus
compafieros
electores.

Mediante nombramiento de una Vertical y L

. , C Institucional

autoridad superior jerarquica
Mediante seleccion por una Dependera de sus
comision de expertos externa al capacidades y Del experto.
centro y a la institucion. experiencias.

Elaboracion propia considerando los aporte de Alvarez, M. (1998). El liderazgo
de la calidad total

v La personalidad del propio director. Referido a las caracteristicas personales, a
la forma peculiar de ser, al temperamento, a sus intereses y a la vision de la vida

que tenga el director.

Al igual que en la variable anterior, tomaremos en cuenta dos factores que
creemos importantes a la hora de conocer mejor el estilo de gestion de un

director.

Segun Gorrochotegui (tomado en Alvarez, 1998), podemos conocer la
personalidad del lider en funcion a tres formas que hay de relacionarse con el

personal que lideran:

~ A traves del éthos griego. Es decir inspirando fe en los demas actores,

demostrando competencia en sus actos, para mayor credibilidad.

~ Atraves del pathos. Es decir a traves de la afectividad o de la confianza que
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inspiren en los demas actores educativos.

~ A través del l6gos. Es decir a través de la razon, de la légica y del

pensamiento formal.

Otro factor que considera Alvarez (1998), estd en relacion al lider y su
concepcidn del trabajo, asi tenemos:

~ El trabajo como una competicion. Es decir como una carrera en la que

necesariamente hay ganadores y perdedores.

~ El trabajo de forma eficientista. Demuestran preocupacion por la eficacia, la

rentabilidad y el éxito.

~ EIl trabajo como participacion. Buscando influir en las decisiones que le

afecten en funcién de sus propios intereses.

~ El trabajo desde una perspectiva colaborativa. Le interesa el intercambio

personal para conseguir mejores resultados.

Estas cuatro posiciones sobre la concepcion del trabajo, dejan entrever ciertos
intereses personales, mas o menos confesables y que de una u otra manera las

fundamentan.

Sabemos que éstas no son las Unicas variables, por lo tanto, se pueden
especificar otras descritas desde la perspectiva de los diferentes modelos de
organizacion institucional y por qué no decirlo también, desde género. En casi todos
las instituciones educativas los directores/ras hacen las mismas cosas y desempefian
las mismas funciones, sin embargo nadie duda que responden a estilos distintos.
¢Qué es aquello que les hace ser diferentes?, ;qué marca un estilo propio que hace
diferente a una directora, de un director; al director peruano, del espafiol?; estas

diferencias, ¢tendran alguna relacién con la concepcion de género?

En cuanto a la dltima pregunta, creemos que podremos dar una respuesta al
finalizar nuestra investigacion, puesto que nuestra tesis, busca encontrar la relacion
entre los estilos de gestion y el género, que asumimos existe y mas aln creemos que

el género desarrolla el papel de marcador de diferencia, mas importante, entre la
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gestion de un director y una directora.

Finalmente podriamos repetir algo que ya hemos mencionado anteriormente,
que podran existir tantos estilos de gestion, como modelos organizativos, y modos de
acceso a la direccion; a lo que agregamos, y formas de manejar las variables que
puedan determinar este estilo.
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CAPITULO 2

RELACION ENTRE GENERO Y ESTILOS DE GESTION.

2.1. Concepto de género.

La categoria género aparece en el escenario académico-politico a mediados de
los afios setenta entre las feministas inglesas, Ellas usan el vocablo “gender” para
aludir la diferencia sexual. En el idioma castellano, el concepto se comienza a usar
hacia los ochenta, a partir de la traduccion de textos escritos en inglés, presentandose
ciertas dificultades puesto que no tenemos un vocablo equivalente, mas ain habia
una confusion porque lo utilizamos para referirnos a la clase, especie o grupo
taxondmico a la que pertenecen las cosas y a la tela que sirve para confeccionar

prendas de vestir.

La imprecision del término género en nuestro idioma, ha permitido que éste
tenga diversos usos, y lo que trataremos de aclarar, es que este no solo alude a la
diferencia sexual, sino también, describe la situacion de las mujeres, llegando en gran
cantidad de casos a creer que género es sinonimo de mujeres o de sexo. Por lo tanto
muchos hablamos de género, pero entendemos cosas muy distintas en relacion con

este termino.



30

Veamos a continuacién la concepcion de género en relacion al sexo que desde

el enfoque feminista, nos presenta Calas y Smircich ( s-f, p. 220), asi para:

v Laescuela liberal .El sexo es una dotacién bioldgica, una variable binaria. El
género se socializa en funcién a seres humanos sexuados para lograr un

comportamiento apropiado.

v Escuela radical. La “clase sexual” es la condicion de la mujer, por la que se

le considera como clase oprimida.

El género es una construccion social que asegura la subordinacién femenina

al varén.

v Escuela Psicoanalitica. Los individuos llegan a ser sexualmente identificados

como parte de su desarrollo psicosexual.

El género estructura un sistema social de dominacién masculina, el que

influye en el desarrollo psicosexual.

v' Escuela Marxista. EI género es parte histdrica de las relaciones de clase que

constituyen sistemas de opresion bajo el sistema capitalista.

v Escuela Socialista. El género es establecido socialmente y mediante procesos
a través de diversas intersecciones de sexo, raza, ideologia y experiencias de

opresion bajo el patriarcado y capitalismo (que son sistemas distintos).

v' Escuela Post-estructuralista /Postmoderna. El sexo/género son préacticas
discursivas que constituyen subjetividades especificas a través del poder y la

resistencia a la materializacién de los cuerpos humanos.

v' Escuela del Tercer Mundo /Post-colonial. Considera la constitucion de
subjetividades complejas, mas alla de las concepciones occidentales de sexo-
género, que son enfocadas dentro de los aspectos de género en los procesos

de globalizacion.

Veamos a continuacién la concepcion de género en relacion al sexo que desde
el enfoque feminista, nos presenta Schmuck (1996, p. 345), como nucleo de la
misma, “Feminist theory posists that the concept of gender is socially constructed.
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Whereas “sex’ refers to ones’biology, “gender” refers to the social meaning given

to one’s sex. This meaning changes from culture to culture, and changes over time.”

Como vemos en el espacio que este debate ha abierto y junto a la critica de la
ciencia desarrollada por las humanidades, y la del empirismo y el humanismo, las
feministas no solo han comenzado a encontrar una voz tedrica propia sino que
también han encontrado aliados académicos y politicos. Dentro de este espacio,

manifiesta Scott (1990), debemos formular el género como una categoria analitica.

Por ello Scott (1990) propone una definicion de género que tiene dos partes
analiticamente interrelacionadas, pero distintas, por un lado afirma que género es un
elemento constitutivo de las relaciones sociales basadas en las diferencias asignadas
en funcion al sexo, que es una forma primaria de relaciones significativas de poder v,
por otra lado, enfoca al género como un sistema en el que sefiala elementos que mas
adelante desarrollaremos; esta definicion nos permite inferir, que genero es una

categoria social impuesta sobre un cuerpo sexuado.

La definiciones antes expuestas, también pueden ser traducidas en un lenguaje
comun, que nos lleva a asumir, para efectos de este trabajo, que al referirnos a
género, nos estamos refiriendo a las relaciones entre varén y mujer, mujer y mujer,
varon y varén, quedandonos claro que género asigna valores y poder a algunos seres
mas que a otros, lo que propicia las inequidades e injusticias, desigualdad de
oportunidades entre hombres y mujeres; y que la construccion de estos valores y
poderes es principalmente socio-cultural ya que en ella estan también involucradas

otras cosas.

Finalmente, creemos que género se inscribe en el conjunto de vida social,
porque ofrece un modo de diferenciar la practica sexual de los roles sociales
asignados a mujeres y hombres, roles que operan a nivel de las instituciones basicas
y tutelares de la sociedad y que se reflejan en la division del trabajo, en las
interacciones, en el desempefio de las tareas, y, por qué no, en la gestion de
instituciones educativas, en la que el desarrollo de un estilo de direccion, en funcion
al género, como atributo de la persona del director o directora, suponemos, tendra
ciertas peculiaridades que con este trabajo pretendemos investigar y asi responder
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también, a Schumuck ( 1996, p . 337), cuando pregunta: “ Do women bring different
leadership to school management than men?

2.2. Elementos del género.

A partir de la division simbolica del género social y de los sexos se
construyen interrelaciones e interacciones, que constituyen la légica del genero, la
que parte de una oposicion binaria: lo propio del hombre y lo propio de la mujer, esto
va a contribuir ideologicamente a la esencializacion de la feminidad y de la
masculinidad, para luego establecer elementos del género.

Se considera como elementos del género a:

» ldentidad de género.
» Relaciones de genero.

» Sistema de género.
2.2.1. ldentidad de género.

Se constituye a partir de un proceso donde cada individuo debe aprender lo
que es ser hombre o mujer, esto implica asumir roles determinados por grupos
sociales, que opinan, creen, simbolizan sobre estas diferencias, reflejando
concepciones propias de una cultura y de una época; por lo que podemos inferir que
la identidad cambia con el tiempo, no es estatica y que se establece en relacidon con

otros.

Confirmando lo anteriormente expresado, Lora (1996, p. 25) entiende la
identidad de género desde una perspectiva psicoldgica, como ““el camino recorrido
para asumir no solo la identidad sexual sino las caracteristicas mas internas de

masculinidad o feminidad.”

Para efectos de nuestra investigacion, consideramos que la definicién de
Rubin (1986), quien considera a la identidad como proceso subjetivo que forma la

conciencia del individuo como un sistema de autoevaluacion de sus potencialidades,
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capacidades y debilidades, que le otorgan un sentido de unidad y de pertenencia a

una sociedad; es la mas completa, porque nos permite descubrir que la construccién

de la identidad de género implica asumir o interiorizar las caracteristicas que

configuran el género, masculino o femenino; por lo que la hacemos nuestra.

La identidad de género tiene tres dimensiones:

v" Psicol6gica: emociones, sentimientos, actitudes.

v" Social: roles, atributos (de la personalidad), espacios diferenciados.

v’ Cultural: Creencias, valores, modelos.

Sin desmerecer la importancia que tienen todas las dimensiones, esta vez nos

ocuparemos de los elementos de la dimension social:

Roles. La idea de rol significa un estandar reconocible y aceptable y desde el
género los roles no se ven como simple o naturalmente dados y aceptados por
consenso, sino méas bien como impuestos por otros individuos y por el colectivo.
Esta idea es confirmada por Buberman (citada en Harriman 1985, p.85), cuando

define: “a ““role” is the expected and actual behaviors or characteristics that

attach to a particular social “status™ in our society.”

Por lo tanto roles de género, se refiere a las actividades diferenciadas por

sexo, asi tenemos:

>Roles femeninos. Que estan relacionados con el trabajo reproductivo, doméstico

y expresivo.

>Roles masculinos. Que estan relacionados con el trabajo productivo e

instrumental.

Estos roles de género, por la complejidad del proceso, aparecen como
inevitables y obligatorios, sin embargo las mujeres a partir de rol asignado, estan
desarrollando identidades de género femenino mas alld de la exclusividad de

madres y esposas.
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Esta aseveracion es la que nos motiva a desarrollar el presente trabajo,
buscando construir una propuesta, que transforme los patrones culturales, desde el
enfoque de colaboracion y no de desigualdades y asimetrias que niegan la esencia
del ser humano, es decir una propuesta de complementariedad y no de poder y/o
subordinacion que asumimos debe observarse, especificamente en el disefio del
PEI/PDIL.

Atributos. Referido a las cualidades distintas que la sociedad atribuye como
caracteristicas de la personalidad de los hombres y mujeres, lo que propicia la
creacion de estereotipos a partir de estos atributos; por ello Harriman (1985, p. 85)
define: *““a “stereotype” is the set of attributes that are attributed to all individuals

who occupy a particular role.”

Por lo tanto, las definiciones corrientes sobre los atributos femeninos y
masculinos, como asegura Fuller (1993), no derivan de nuestro conocimiento
sobre los 6rganos reproductores sino de los que un grupo social simboliza sobre
estas diferencias. Asi por ejemplo, existen sociedades que consideran que la
mujer es mas sexuada que el hombre y debido a ello debe ser evitada, lo que
asegura la paz de espiritu y la salud de los varones, mientras que otras, como la
peruana, creen que el hombre es mas libidinoso por lo que es necesario proteger a

las mujeres de sus impulsos.

En nuestra opinion, estos atributos en el Per(, de una u otra manera han
influido en la feminizacion de la docencia en los niveles basicos de la educacion,
en especial en el nivel inicial, en el que es dificil encontrar un profesor, debido en
gran parte a la desconfianza que tienen los padres y madres de los nifios/as de
dejar en manos de un hombre el cuidado de sus hijos; si queremos cambiar esta

situacion, debemos buscar transformar las representaciones sociales.

Espacios. Referidos a la asignacion de una carga de género a los diferentes
espacios de la vida social, laboral y profesional, que incluyen distinta

significacion, racionalidades y normativas diferentes.

Estos espacios son:



35

> Espacio publico. Referido al lugar del trabajo que genera ingresos, la accion
colectiva, el poder; es decir, el lugar donde se produce y transcurre la historia;
es decir, todo aquello que transcurre fuera del hogar y las relaciones sociales no

adscritas en funcion del parentesco, la conyugalidad y la amistad.

> Espacio privado. Referido al espacio fisico de la vivienda y de sus alrededores;
es decir, la gestion de lo doméstico, del trabajo no remunerado ni reconocido
como tal, en donde las relaciones familiares y parentales, como los afectos y la

vida intima, tienen lugar.

Estos son dos espacios de la sociedad, separados y con asignaciones de
género, no son un invento feminista, ni de la investigacion sobre las mujeres, como
nos dice De Hausen (1976), sino es una representacion social constituida en la

modernidad y que tuvo vigencia hasta la segunda mitad del siglo XX,

Actualmente las mujeres hemos accedido a espacios publicos para paliar la
subsistencia y el bienestar familiar, lo que denota que no vivimos una distincion
tajante entre lo privado y lo publico, ya que nuestro desempefio exige mantenernos
en lo privado pero insertandonos en lo publico. Lo mismo no se ha observado en el
caso de los hombres, esto se debe, segun Mendoza (1998), a que el espacio del

mundo doméstico no otorga dinero ni prestigio.

2.2.2. Relaciones de Género.

Conocidas también como relaciones de poder, cuyo tipo estara en funcion a
las identidades de género de cada persona, que a su vez genera ciertas diferencias de
las que se partird en la construccion de jerarquias y, por ende, de poderes. Por la
historia, sabemos que estas relaciones de género varian de una sociedad a otra y estan

cultural, econémica e histéricamente determinadas.

De lo anterior, podemos inferir que al ser las identidades creadas por un grupo
social, en un determinado tiempo, contexto, etc., estas jerarquias también son
creadas, reproducidas y mantenidas dia a dia a través de la interaccion de los

miembros en el hogar, en la comunidad, en el centro de trabajo, etc., en base a una
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valoracion distinta de lo masculino y femenino, se sobrevalora lo masculino y se

desvaloriza lo femenino.

En este contexto, se explica que a pesar que en los ultimos afios el ingreso
masivo de las mujeres a multiples espacios considerados de exclusividad masculina,
como ya hemos sefialado, no haya traido como consecuencia un cambio en las
relaciones de poder, lo que invita a sentir la necesidad de desentrafiar los procesos a

través de los cuales unas actividades son mas valoradas socialmente que otras.

2.2.3. Sistema de género.

Esta es una perspectiva holistica que nos permite caer en la cuenta, como cada
sociedad y cada cultura construye a partir de las diferencias corporales y juegos de
probabilidades un ordenamiento social (instituciones, normas, valores,
representaciones colectivas, practicas sociales), a partir del cual los individuos

encuentran y reelaboran sus vidas concretas.

Esta demas decir que el género esta presente en toda la vida social y que al ser
un sistema de prestigio y de poder se articula con otras formas de diferenciacion,

llamadas también marcadores de diferencia, como la edad, la clase social, la etnia.

Considerando al género como elemento constitutivo de las relaciones sociales
basadas en las diferencias percibidas entre los sexos, Scott (1990) distingue cuatro

elementos que interactan:

- Los simbolos y los mitos culturalmente disponibles sobre lo femenino y lo

masculino, que evocan representaciones maltiples.

- Conceptos normativos que manifiestan las interpretaciones de los significados de
los simbolos, que definen el “debe ser.” Estos conceptos se expresan en doctrinas
religiosas, educativas, cientificas, legales y politicas que afirman categorica y

univocamente el significado de varon y mujer, masculino y femenino.

- Nociones politicas y referencias a las instituciones y organizaciones sociales
porque el género no soélo se construye exclusivamente en base al parentesco, se

construye también con una visibn mas amplia que incluye la economia (el
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mercado de trabajo), la educacion, la politica, que hoy en dia actlan de manera
independiente del parentesco.

- ldentidad subjetiva implica que aunque se destaquen los andlisis individuales, a
través del estudio de biografias, también hay la posibilidad de tratamientos
colectivos que estudien la construccion de la identidad genérica en grupos. Para
Lamas (s/f), ésta es una parte débil de su exposicion pues mezcla la identidad

subjetiva con identidad de género.

Conway, Bourque, y Scott (s/f, p.11) expresan ““ los sistemas de género -no
importa en qué periodo historico- son sistemas binarios que oponen a la hembra'y al
macho; lo masculino, a lo femenino; rara vez en base a la igualdad, sino por lo
general en términos jerarquicos.” Al estudiar sistema de género, aprendemos que
ellos no representan la asignacion funcional de roles sociales bioldgicamente

prescritos sino medios de conceptualizacion cultural y de organizacion social.

2.3. Principios v estilos de direcciéon masculina/femenina.

En los puntos anteriores nos hemos referido al género como una construccion
social sobre cuerpos sexuados, por lo que podemos decir, que no es solamente el
estudio de las mujeres ni tampoco de las relaciones entre mujeres y de mujeres con
varones, también implica el estudio de las relaciones entre los varones, en
consecuencia, son muchos los &mbitos de la realidad social que pueden ser
estudiados desde una perspectiva de género; asi resultaria interesante saber como son
las relaciones intragéneros en instituciones religiosas y para efectos de nuestra
investigacion; como son las relaciones intergéneros en las instituciones educativas
cuando la direccion esta a cargo de un director o una directora, los estilos de gestion

que desarrollan cada uno de ellos, cuales son las semejanzas y diferencias.

Los estilos de gestibn segin género, no han sido tratados de manera
abundante, ya que siempre se ha considerado como lider de una gestion a
representantes masculinos, por lo que el estudio de mujeres lideres no cuenta con
muchos antecedentes; nosotros creemos que la mejor forma de conocer como dirigen

y gestionan las mujeres, es respondiéndonos a la pregunta como dirigen y gestionan
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los hombres.

Para satisfacer las interrogantes antes escritas, hemos adaptado los principios
de direccién de un hombre y de una mujer que Henry Mintsberg (1973) y Sally
Helgesen  (1990), respectivamente  sostienen, para luego analizarlos

comparativamente.

PRINCIPIOS DE DIRECCION PRINCIPIOS DE DIRECCION
MASCULINA FEMENINA

1. Los directivos prefieren trabajar sin  |1. Las mujeres trabajan deprisa, pero
descanso, sin interrupciones durante con descansos programados a lo
su jornada de trabajo. largo del dia.

2. Tratan de evitar que sus jornadas sean | 2. La mujeres no consideran a las
interrumpidas. Emplean a sus tareas y los encuentros no
secretarias como “escudo”. programados como interrupciones.

3. Emplean poco tiempo en actividades |3. Las mujeres dedican tiempo a
no relacionadas directamente con su actividades no relacionadas
trabajo, Ejm. actividades familiares. directamente con su trabajo, ejm. su

familia.

4. Sienten preferencia por los contactos |4. Las mujeres prefieren los
personales. El correo es una carga encuentros y contactos personales,
que delegan a las secretarias. pero programan tiempo para

responder al correo.

5. Mantienen una compleja red de 5. Mantienen una compleja red de
relaciones con gente fuera de la relaciones con gente de fuera de sus
organizacion, como medio para organizaciones.
obtener informacion.

6. Inmersos en la necesidad que su 6. Secentran en la “ecologia” del
empresa funcione, les falta tiempo liderazgo. Le preocupa el largo
para la reflexion. Ejm. The real time plazo, su vision es mas amplia
Manager is the day to day. (familia, educacion, el entorno, la

paz mundial).

7. Se identifican con su trabajo. Les 7. Consideran sus propias identidades
preocupa su prestigio. como completas y polifacéticas.

Juegan el papel que les corresponde
segun el momento.

8. Tienen dificultades en distribuir la 8. Programan tiempo para distribuir la

informacion, porque la consideran informacion, entonces pueden
como su principal fuente de poder delegar porque se consideran el
que les permite ser la cabeza de la centro de la red.

red.
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Somos conscientes que estos principios han sido escritos en épocas distintas,

algunas de las diferencias son consecuencia de los cambios producidos en los

principios y estilos de direccion.

2.3.1. Como dirigen y gestionan los hombres.

Mintzberg (1973), para concluir con estos principios, estudio detenidamente

el comportamiento de cinco directivos hombres, durante varios dias de jornada

laboral; que segun la opinién de algunos autores, cambi6 las ideas de la gente sobre

la direccién. Conozcamos los fundamentos que de manera resumida nos presenta

Helgesen (1990) y que seguimos literalmente en esta parte del trabajo.

1)

2)

3)

4)

Asi los directivos varones:

Emplean el 60% de su tiempo en reuniones programadas. El resto son
encuentros menos formales, en rapida sucesién. Mas de la mitad de estos
encuentros duran menos de 10 minutos. No tienen tiempo para descansar, no
sienten “el placer de saber que no tienen nada que hacer.” Incluso cuando se

relajan, tienen la sospecha que algo se esta quedando sin hacer.

Son interrumpidos incluso en el curso de reuniones programadas para temas
urgentes, “apagando fuegos”. El tiempo libre esta “usurpado” constantemente
por los subordinados, con temas a veces importantes y otros triviales. Por eso
los altos directivos emplean a sus secretarias como “escudos” para evitar las

interrupciones.

Dedican escaso tiempo a la familia, llegando a considerar su casa como una
“sucursal” donde se hace trabajos extra. Van poco al teatro, a conciertos, leen
pocas lecturas que no se relacionen con su trabajo. Su trabajo es poco

intelectual: en profundidad, pero con miras estrechas.

A la mayoria de ellos, les molesta recibir informacion escrita, prefieren las
Ilamadas telefonicas encuentros personales. El correo es una carga que
prefieren delegar a las secretarias y al que dedican muy poco tiempo. Los

periddicos los ojean a un ritmo de dos por minuto.
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5) Consideran a las tareas de representacion como un aspecto esencial de su
trabajo, por lo que dedican entre un 22 y un 38% de su tiempo en relacionarse
con colegas, competidores o clientes, especialmente como medio de obtener

informacion.

6) Se ocupan del dia a dia, debido al ritmo alto de trabajo y las interrupciones.
Esta descripcion es resumida por Mintzberg (1973, p.128), como: “Real-Time
Manager” cuya principal preocupacion es como afiade Mintzberg: “The day

to day work of his organization continues without interruption.”

7) Por su alto status y dedicacion de gran tiempo al trabajo, no permite
distinguir su identidad de su puesto, por lo que su prestigio depende de su
posicion.

8) Al estar en la piramide jerarquica, tiene toda la informacién que llega de
dentro y también del exterior, gracias a sus contactos. Esta informacion es su
principal fuente de poder, por ello son reacios a distribuirla. Pero eso los
conduce a cuellos de botella y a una sobrecarga de trabajo, debido a que so6lo
ellos pueden tomar decisiones, puesto que a los subordinados les falta
informacién para hacerlo. Surgiendo lo que Mintzberg (1973, p.170)
reconoce como: “dilemma of delegation™....The result is that the manager
finds it difficult to delegate certain tasks with confidence, since he has neither

the time nor the means to send along all the necessary information.”

Estos principios dejan entrever que, cuando los hombres dirigen y gestionan,
consideran como lo méas importante el terminar las tareas, el logro de las metas. No
les interesa el cbmo hacer las cosas. Para ellos el trabajo es s6lo un medio para lograr

un fin.

Como podemos ver, el estudio de Mintzberg, nos muestra que al lado de
términos “neutrales” como los contactos, decisiones, interpersonal, empresa; hay
actitudes “emocionales” profundas como la interrupcion, usurpacion, proteccion,

sobre-carga, escudo y el dilema de la delegacion.
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Cabe resaltar que el estudio se hizo a cinco directivos con éxito, es decir
satisfechos de su trabajo, a los que por lo visto les importa el triunfo, el logro, la
meta, el trabajo excesivo, el sacrificio del tiempo para la familia, la imposibilidad de
desarrollarse personalmente, el aislamiento intelectual, el dedicarse a apagar fuegos,
porque consideran que todo esto es parte del precio que hay que pagar por seguir el
juego.

A las mismas conclusiones llega Halper (tomado en Helgesen, 1968), quien
tambien realizé un estudio, comprobando que el 68% de los directivos entrevistados
estan felices, pero méas de la mitad de ellos reconocen que se ha resentido su vida
privada. Sin embargo para ellos es igual, ya que manifiestan que harian lo mismo si

tuviesen la oportunidad de hacer las cosas de otro modo.

2.3.2.Como dirigen y gestionan las mujeres.

La creencia que la mujer carece de cualidades de lider, porque la feminidad
ha sido estereotipada como dependiente, sumisa y confortante, sera dejada de lado
mas aun si se considera al liderazgo como un proceso en el que el lider se moviliza
para satisfacer las necesidades y aspiraciones de sus seguidores, es desde esta
perspectiva que las mujeres empezaran a ser reconocidas como lideres y los hombres

tendrén que cambiar su estilo de liderazgo.

Helgesen (1990) centro su estudio en el trabajo de cuatro lideres mujeres, que
incluye a dos directivas empresarias; debemos recalcar que este estudio es muy
detallado, ya que no s6lo considerd el aspecto laboral, sino también el familiar,
biografico, llegando inclusive a ocuparse de cémo visten estas lideres. Al igual que

en el punto anterior, seguiremos literalmente el resumen que la autora presenta.

Asi las directivas mujeres:

1) Emplean un 40 del 60% de su tiempo en reuniones programadas. El ritmo es
elevado, como el de los hombres, pero con menos estrés debido a los
descansos.
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3)

4)

5)

6)

7)
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Se interesan por los demas, quieren estar accesibles, sobre todo para los
subordinados inmediatos; éstas son las razones por lo que las mujeres no
consideran las interrupciones de otras personas como ‘“usurpaciones” de
tiempo. Las mujeres atribuyen enorme importancia a las relaciones. En una

empresa dirigida por mujeres en lugar de paredes, hay mamparas o cristales.

Por lo tanto las secretarias, no se emplean por las mujeres directivas como un

medio de evitar encuentros.

Pese a que el trabajo que realizaban las mujeres entrevistadas requeria de
mucho tiempo, éstas no sacrificaban el tiempo para la familia, esto es
atribuido por la autora, como consecuencia del papel de madres, y para
confirmarlo cita la siguiente expresion: “si tengo que llevar al nifio al
médico, no es una interrupcion...jes una prioridad!”. En el campo intelectual,
Helgesen concluye que las mujeres leen, estudian ya sea sobre historia o
psicologia y también revistas de todo tipo y coleccionan obras de arte.

No consideran el correo como carga pesada. Para ellas el correo forma parte

de las buenas relaciones.

Al igual que los hombres dedican el 20 del 40% del tiempo a las relaciones
con los colegas, competidoras y/o clientes.

A diferencia de los hombres, les preocupa mucho el largo plazo y los
planteamientos globales. La vision de las mujeres es mas amplia (la familia,
la educacion, el entorno, la paz mundial), tal vez porque son conscientes que
estan tomando parte en una revolucion de las expectativas y oportunidades
para las mujeres y porque la nocién de pertenencia a un grupo es mas

importante que la de los logros individuales.

Para las mujeres, el puesto, es sélo una parte de su personalidad. “Yo soy
directiva y madre™, ““tener un hijo da idea de lo que es realmente importante,
aungue tenga que trabajar un infierno”. A diferencia de los hombres, las
mujeres directivas juegan el papel que en cada momento les corresponde, ya
sea como negociadoras, como relacionistas publicas y también en la toma de

decisiones.



43

8) Las mujeres reparten la informacion que tienen. Es otra consecuencia de su
preocupacion por las buenas relaciones y una muestra de no sentirse “arriba”
en el organigrama, sino en el “centro” de la red, que también se conoce como

“institucionalizacién de la tela de arafia”.

Helgesen nos muestra caracteristicas interrelacionadas, que refuerzan unas a
otras y nos hace notar las palabras que usamos las mujeres como: flujo, interaccion,
acceso, conducta, compromiso, alcanzar, etc.; que se centran mas en el proceso y las
relaciones, que en terminar las cosas. Para las mujeres el trabajo y las personas no

son un medio para alcanzar un puesto. Son un fin en si mismos.

En la misma linea, Grinwood y Popplestone (1993) definen el estilo de
direccién de las mujeres como abierto, no competitivo, innovador, con un firme
sentido de la calidad, centrado en la persona, flexible, comunicativo y persuasivo,

que se observan en las ocho areas que Loden (1987) presenta:

1) Uso del poder: tienden a delegar poder.
2) Habilidades interpersonales: saben escuchar, tienen empatia.

3) Grupos de trabajo: utilizan habilidades de los miembros del grupo en la

direccion.
4) Direccion participativa: centrada en la organizacion y en el grupo.
5) Asuncion de riesgos: asumen riesgos con el fin de perfeccionar la actividad.
6) Atencion a la diversidad: su primera consideracion es el personal.

7) Resolucion de conflictos: buscan soluciones que permitan ganar a todos, para

ello mezclan adecuadamente intuicién y racionalidad.

8) Desarrollo profesional: estan implicadas en la busqueda del desarrollo, por lo

que participan en trabajos que no forman parte de su funcion.

Podriamos hacer referencia a otros estudios que van en la misma direccion,
pero preferimos no ser repetitivas y concluir haciendo nuestra la afirmacion de
Sanchez (1997), cuando al referirse a la manera de pensar, sentir y actuar de las

mujeres, formula la tesis: “las mujeres tienen un estilo de direccién diferente al de los
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hombres”; estilo que determinaremos durante el trabajo especifico que desarrollan
los directivos en las instituciones educativas, en el disefio del PEI/PDI.

2.3.3. Las razones de las diferencias.

Los directivos analizados por Mintzberg tenian éxito, poder, controlaban la
informacidn, tomaban decisiones, asignaban recursos, pero esa época no es la de
ahora. Actualmente las instituciones tienen organizaciones menos formales y menos
jerarquicas, debido a que la economia es mas diversa; se atribuye mas valor a una
visién empresarial y a pensar creativamente en el dominio de nuevas técnicas.

Valores que forman parte del liderazgo femenino.

De acuerdo a estudios realizados por el Center for Values Research de Dallas:

las mujeres somos lideres “existenciales”, es decir capaces de:

v" Armonizar la consecucion de resultados con una preocupacion por las personas.
v Preocuparse tanto de los medios como de los fines.
v Planificar y comunicar.

v' Basarse en las “realidades de la existencia.”

Afadiendo finalmente, que las mujeres son mejores directivas que los
hombres, por lo que aportan de su feminidad, de su maternidad que es una magnifica
escuela de liderazgo, las mismas destrezas de organizacion, equilibrio, ensefianza,

guia, liderazgo, informacién, manejo de problemas, etc.

De los principios antes sefialados, podemos inferir que las mujeres no
distinguen el trabajo de la casa, no “compartamentalizan”, ya que desde la oficina
Ilaman a casa para hablar con sus hijos y/o servicio doméstico, esto hace mas
compleja su labor, pero le da una cierta tranquilidad que se puede considerar como
ventaja. Por el contrario los directivos no lo hacen jamas, produciéndoles lo que
Ilama Halper (1968), “la desesperacion no manifestada”, una insatisfaccion profunda
no explicita, aunque como ya lo hemos dicho, ellos manifiesten que es el precio que

tienen que pagar.
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El hecho que la mujer le dé mayor importancia al proceso, encontrando cierta
satisfaccion en él, puede ser fundamentado teniendo en cuenta que las mujeres
asumen los trabajos domésticos y por lo tanto siguen trabajando en casa, sin que la
tarea se acabe nunca. En cambio los hombres si bien trabajan de “sol a sol”, lo hacen
teniendo la obsesion por lograr su objetivo, porque para ellos, se cumple el aforismo
de Vince Lombardi (tomado en Helgesen 1990), “ganar no es la cosa mas

importante, es la Unica cosa.”

Estudios realizados por la International Women’s Forum IWF en hombres y
mujeres cuyo trabajo y responsabilidad eran equivalentes, entre muchos datos

consideraron los siguientes:

v/ Tanto hombres como mujeres directivos, pagaban mayores sueldos a los
empleados hombres que a las mujeres.

v' Las mujeres son mas afectas al liderazgo transformacional que los hombres.

v’ Las mujeres prefieren el uso del poder basado en el carisma y el contacto personal

antes que la posicién en el organigrama.

v" Tanto los hombres como las mujeres directivas experimentan moderados niveles
de conflicto entre la familia y el trabajo y, cuando tienen hijos, las mujeres

experimentan niveles ligeramente superiores.

Antes de terminar, queremos referirnos a Claes (1999), quien sostiene que
conforme los directivos empresariales empiezan a apreciar y asimilar las diferencias
entre los sexos, comprenden que es ventajoso promover una sintesis idonea de rasgos
masculinos y femeninos en el campo administrativo y de mando, para afrontar la

aguda competencia que impone el mercado mundial.

Teniendo en cuenta estos estudios y nuestra experiencia, creemos que
actualmente las instituciones necesitan de la participacion de las competencias y

capacidades que tanto las mujeres como los hombres podemos ofrecer.
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2.4. Los estilos de gestion seguin género v la cultura organizacional.

Segun Barbieri (1992), los sistemas de género son el conjunto de préacticas,
simbolos, representaciones, normas y valores sociales que las sociedades elaboran a
partir de la diferencia sexual anatomica y fisiolégica, y que dan sentido no solo a la
reproduccion de la especie humana, sino también a la relacion entre las personas.
Esta Gltima expresion nos lleva a considerar que el andlisis de género implica
necesariamente estudiar formas de organizacion y funcionamiento, asi como analizar

las relaciones sociales, mas aun si tiene que ver con los estilos de gestion.

Estamos seguras que muchos estan de acuerdo con Gherardi (citado en
Mendoza 1998, p. 11), en que “es una experiencia comun entrar en una
organizacion la primera vez -como usuario, consultor o investigador- y ser golpeado
por la atmdésfera pervasivamente femenina o masculina de los ambientes”™, creemos
que es una afirmacion muy dificil de contradecir, sin embargo a pesar de existir un
conjunto de condiciones que alientan los vinculos conceptuales entre el género y la
cultura organizacional, son muy pocos los estudiosos de la cultura organizacional
qgue han tomado en cuenta el concepto de género y lo han utilizado en sus

investigaciones y propuestas practicas.

Por lo tanto, para analizar este tema, es necesario aproximarnos a su
definicion y a sus elementos, asumiendo que cultura organizacional, es el conjunto
de simbolos, creencias y patrones de conducta aprendidos, producidos y creados por
los actores que trabajan en una organizacion. Es la identidad de la organizacion,

compartida por sus miembros y por lo tanto en constante transaccion y negociacion.

En cuanto a sus elementos, consideraremos los tres que Schein (en Pemberton

tomado de Mendoza 1999), identifica como tales:

v' Artefactos: son los elementos visibles.
v’ Valores: Son los principios filosofia y vision de la organizacion.

v" Supuestos: Son las ideas compartidas acerca de la naturaleza de las cosas, que
estan sobreentendidas.
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De lo anterior, podemos inferir que enfrentarse con wuna cultura
organizacional es descubrir lo mundano como también los aspectos mas vivos del
proceso de construccion de la realidad, notdndose que en ocasiones esto es tan sutil
que hace dificil su identificacion; pero que el desafio consiste en comprender y
entender que a pesar de ello las organizaciones como culturas, se crean y se

sostienen.

Decidimos tener en cuenta este punto, considerando la afirmacion de Morgan
(1990), en el sentido que la cultura organizacional permite la reinterpretacion de
muchos conceptos y procesos tradicionales de la naturaleza de los estilos de gestion,
reconociendo el papel que estos juegan en la construccion social de la realidad.
Luego afiade, la posibilidad de ver que los diferentes estilos de direccion dependen

de la cuestion de como se ha definido esa realidad.

De acuerdo con lo expresado, veremos que los directivos con estilo autoritario
impondran una realidad, forjando su definicion por su privilegiada situacion sobre
los otros, aunque esto podra realmente ser cierto en la medida que los otros actores
tengan una aceptacion pasiva 0 una reaccion contrautoritaria. Los directivos mas
democraticos permitirdn que la realidad de una situacion se desenvuelva a partir de
las definiciones ofrecidas por sus colegas, reuniendo e integrando los temas claves
gue capturen la esencia de los surgentes significados; asumimos que estas estrategias,
marcarén la cultura organizacional dentro de una institucion educativa y forzaran a
los demas agentes educativos a seguir normas o mandatos, que sin lugar a dudas se

veran reflejados al momento de disefiar el PEI/PDI.

Wayne (citado en Farro, 2001, p. 56) propone un modelo de direccion de

instituciones educativas llamado desarrollo organizacional, al que define como:

Un esfuerzo que es planificado, que afecta al conjunto de la organizacion y
que es dirigida desde los niveles superiores con la finalidad de incrementar la
efectividad y la salud organizacionales a traves de intervenciones
previamente establecidas sobre los procesos de trabajo, de acuerdo con la
ciencia del comportamiento laboral.

Esta definicion, confirma que los estilos de direccion se veran reflejados en la
efectividad y la salud organizacional de la institucion, aunque es dificil determinar
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aquello que los directivos hacen para influir en la efectividad, creemos que en buena
medida, el éxito se debera a que se cuente con los elementos necesarios que lo
permitan asi como a los estilos de gestion que se desarrollen, los que son definidos
en funcion a ciertas variables, en las que el marcador de diferencia que prima,

asumimos, es el género.

Cuando nos referimos a variables, por ahora estamos tomando en cuenta las
consideradas por Weinert, que hemos desarrollado en el punto 1.4 de este trabajo;
consideracién que creemos es respaldada por Harriman (1985, p. 207), cuando
asegura que la gestion “requires that managers not only have the legitimate
authority of their positions but also that they are seen as having power and influence

in the larger organization.”

Otra variable, es sin lugar a dudas, las relaciones de poder que ejerza el
directivo y el estilo de gestion que determine la cultura organizacional, a nivel
interno y externo, las que podrian hacerse evidentes si comparamos grupos Yy/o

instituciones. Tal y como afirma Kanter (citado en Harriman, 1985, p. 209), :

The extent to which one group is dependent upon the other for either internal
or external control of uncertainty is a measure of the power relationship
between those groups and hence between their leaders. It is the reciprocity of
these dependencies that makes the exercise of power possible.

Luego afade Kanter que ““that is one’s position in the power structure that

determines one’s leadership style, not one’s personality traits or motivation.”

Al relacionar género con organizacion, recordemos que ésta Gltima, ha sido
considerada por mucho tiempo como un espacio masculino y que por lo tanto el
ingreso de una mujer en él, implica una necesaria transformacion, ya que las
organizaciones en opinioén de Rao y otras (1999, p. 3), “will not become gender
equitable without such transformation” de lo contrario estaremos, como luego
afaden Rao y otras tratando de “add gender into the structure and work of
organizations is like trying to add the idea that the world is round to the idea that the

world is flat.”

Teniendo en cuenta las reflexiones realizadas, queremos hacer nuestras las
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expresiones de Rao y otras(1999, p. 3), cuando aconsejan reconceptualizar “what an
organization is, then we can re-invent organizations and institutions of all kinds in
line with our vision of gender justice ..with sustainable development;” para
finalmente afirmar que al igual que todos los cambios, estas reconceptualizaciones,
cambios de paradigmas, imaginarios, representaciones, estereotipos, etc.; tampoco
seran bruscos ni faciles de transformar, sino serén el resultado de una constante

intervencion de todos los involucrados en la tarea educativa.
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CAPITULO 3

EL DISENO DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL (PEI) EN
INSTITUTOS SUPERIORES (19).

3.1. Precisiones en torno al proyecto educativo institucional y a los institutos

superiores.

Para involucrarnos en el disefio del PEI en Institutos Superiores, en primer
lugar haremos brevemente algunas precisiones en torno a algunas definiciones sobre
el PEI, asi como identificar a los Institutos Superiores dentro del sistema educativo
peruano; sefialaremos la importancia de la gestion del PEI en los Institutos
Superiores, asi como las funciones directivas, metodologia y estrategia que se

desarrollan para su disefio.

Queremos indicar que al referirnos a instituciones educativas, en esta
expresion, estamos incluyendo a los Institutos Superiores Pedagogicos Yy
Tecnolodgicos, los que forman parte del marco tedrico contextual de nuestra

investigacion.

3.1.1. Definicién de proyecto educativo institucional (PEI).

Proyecto educativo institucional o PEI es un término que hasta el 2002, en
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nuestro pais, era conocido como Proyecto de Desarrollo Institucional o PDI y debido
ello su concepcion no era muy clara, considerandose como sin6nimos proyecto
educativo institucional, proyecto institucional, proyecto estratégico institucional,
proyecto educativo de centro o PEC, etc.; llegando muchas veces a ser confundido
hasta con proyecto curricular del centro. Esto ha ocasionado que sobre el tema haya
muchas aportaciones, algunas de las cuales con suficiente calidad y claridad, como

para dejar en evidencia el concepto preciso de PEI.

Por lo anterior, recurrimos a la definicion de Proyecto Educativo Institucional
propuesta por Capella (2000), que nos dice “es una herramienta de planificacion y
gestion, que permite compartir una finalidad y un quehacer comun que da sentido al

proceso educativo desarrollado en las escuelas/liceos y le otorga identidad.”

Para Antlnez (1998), el PEC también constituye una herramienta que, a
manera de marco general de referencia, recoge la explicitacion de principios y de
acuerdos que serviran para guiar y orientar coherentemente las decisiones que se
tomen y las acciones que los involucrados y los equipos de trabajo desarrollen en la

institucién educativa.

Al respecto, Diaz y Suérez (2000) proponen asumir el proyecto educativo
Institucional como una propuesta pedagdgica y administrativa que cada institucion
educativa disefia para dar sentido a todas las acciones que se llevan a cabo en ella. El
PEI nos explica a donde se desea llegar, qué tipo de hombre se desea formar, qué
valores se intenta promover y qué acciones van a realizarse para ello (modelo y estilo

de gestién y de organizacion, propuesta curricular, clima educativo, etc.).

Foro Educativo (1997) es aun mas explicito al fundamentar que el Proyecto

Educativo es un instrumento de gestioén porque permite:

v Explicitar los resultados deseados que orientan toda la accién de la institucion

educativa;
v" Identificar las posibilidades y limitaciones de la institucién y de su entorno;

v" Identificar las fortalezas y oportunidades asi como las debilidades y amenazas de
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la misma;
v" Atrticular los diferentes componentes de la institucion;
v' Definir las estrategias y politicas;
v’ Secuenciar las acciones; y

v" Supervisar los procesos.

En sintesis, podemos decir que el PEI o PDI es una propuesta de cambio
sustentada en una vision de futuro y que, como resultado de la gestion participativa
de los actores educativos y de la articulacion coherente de la planificacion
estratégica, administrativa y técnico pedagdgica, se convierte en una herramienta de

gestion que otorga identidad a las instituciones educativas.
3.1.2. Institutos Superiores (1S).

Para ubicar la posicion exacta de los institutos superiores dentro del Sistema
educativo peruano, nos remitiremos a la Ley General de Educacion No 23384, en

vigencia, Art. 34°, que sefiala los siguientes niveles del sistema educativo:

> Primer Nivel: Educacion Inicial.
» Segundo Nivel: Educacién Primaria.
> Tercer Nivel: Educacién Secundaria.

» Cuarto Nivel: Educacion Superior.

Dentro del cuatro nivel se considera a la Educacion superior universitaria y la
Educacion Superior no universitaria, esta Gltima se imparte en escuelas e Institutos
Superiores (Art. 57° de la Ley 23384).

Los Institutos Superiores ofrecen formacion a nivel post secundario, en
profesiones no necesariamente universitarias. Sus estudios conducen a la obtencién
de titulos cuyo nivel podra ser de profesional o técnico, por lo tanto, dependiendo de

sus objetivos y de la cantidad de semestres de estudios, se dividen en:

v' Institutos Superiores Pedagdgicos;
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v" Institutos Superiores Tecnoldgicos.

La constitucion de los institutos fue reglamentada por DS No 07-83-ED (9 de
marzo de 1983). Este reglamento prevé la constitucion de IS estatales, ahora
Ilamados publicos, y los no estatales, ahora llamados privados; los primeros son
creados y sostenidos por el Estado a través del Ministerio de Educacién u otros
ministerios, organismos publicos, gobiernos regionales y Municipios; los no estatales
son promovidos por personas naturales o juridicas de derecho privado sin fines de

lucro; por lo tanto de acuerdo al tipo de gestion son:

v" Publicos o

v" Privados.

Instituto Superior Pedagogico (ISP).

Adgquiere esta denominacion por D.S. N° 04 del 15 de febrero de 1984, ya que
anteriormente se le conoci6 con otros nombres los que desde su creacién cambian

como sigue:

Escuela Normal Elemental;
Escuela Normal de Mujeres, debido a que s6lo se formaban a profesoras;

Escuela Normal Superior Mixta, nombre anterior al actual.

Los Institutos superiores Pedagdgicos Publicos y Privados son organismos de
educacion superior que en cumplimiento a la ley del Profesorado No 24029 su
objetivo principal es la formacion del profesorado; y actualmente, rigiéndose por la
planificacion sectorial y las demandas de la sociedad en funcion a su disponibilidad
de infraestructura, equipamiento, presupuesto, personal docente y mision
institucional, de acuerdo al Decreto Supremo No 023-2001-ED, pueden brindar la
siguiente oferta:

e Formacion inicial: referida a formar docentes de los diferentes niveles y
especialidades que requiera el sistema educativo, adecuandose a las

necesidades regionales del pais; formacion que realizan durante diez
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semestres académicos cuya duracion por semestre es no menor a 16

semanas; otorgando al término de la carrera el Titulo de Profesor.

e Formacion de docentes en servicio, a través de estudios de Segunda
Especializacion, previa autorizacion de la Direccion Nacional de
Formacion y Capacitacion Docente (DINFOCAD); estudios de

Actualizacion y/o Capacitacion.

e Servicios de extension cultural y tecnoldgica a estudiantes, padres de
familia y comunidad en general; servicios de prestacion de asesoria y

difusion pedagogica.

e Servicios de tutoria y orientacion vocacional/profesional por carreras y/o

especialidades de los Institutos Superiores Pedagdgicos.

Instituto Superior Tecnologico (IST).

Su creacion fue considerada como un nuevo sub-sistema educativo, iniciado
el aflo 1983 al amparo de la Ley General de Educacion No 23384, como una
alternativa a la retraccion de la industria y el comercio, a la disminucion de plazas de
trabajo y dificultades financieras que impedian al estado atender con los recursos
adecuados.

El disefio de los Institutos Superiores Tecnoldgicos recoge el modelo
institucional de los Politécnicos y se inspira en las Escuelas Superiores de Educacion
Profesional (ESEP), por ello la principal innovacion de la Ley general de educacion
No 23384, consiste en su creacion. Las ESEP desaparecen o se convierten en IST,
por lo tanto se reajustaron las estructuras curriculares especificas de las Carreras
Profesionales en concordancia con los Lineamientos Curriculares Generales

aprobados por la Resolucién Directoral No 819-86-ED.

En este marco, los Institutos Superiores Tecnoldgicos son instituciones
destinadas a la formacion de profesionales para los niveles intermedios de la
estructura ocupacional, en carreras que posibiliten la intermediacion tecnoldgica,
como solucién a problemas concretos de la produccién nacional y regional, carreras

que, asimismo, se articulan coherentemente al mercado laboral existente.
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Los estudios que se realizan en las Instituciones Superiores Tecnoldgicos son
de seis semestres académicos, en los que se habilita al alumno en el desempefio de
tareas de ejecucion y supervision dentro de la estructura empresarial o para ejercer su
profesion independiente, organizando y conduciendo su propia empresa con el Titulo

de Técnico en su especialidad.

Los Institutos Superiores Tecnologicos, desde su creacion, tiene los

siguientes objetivos especificos:

v" Promover e impulsar el desarrollo de la ciencia y la tecnologia a fin de
permitir el Optimo aprovechamiento de nuestro potencial humano y

recursos materiales.

v' Formar profesionales con basamento humanistico-cientifico y técnico
capaces de utilizar y adecuar tecnologias a nuestra realidad, destinadas a
incrementar la productividad de las actividades extractivas de incidencia
estratégica; de las industrias, preferentemente aquellas que utilicen

intensivamente mano de obra y de los servicios.

v Formar profesionales capaces de estimular el desarrollo de la mediana y

pequefia empresa, asi como las actividades artesanales.

v Propiciar el desarrollo regional ofreciendo carreras estrechamente
vinculadas con la estructura productiva y de servicios de la region,
promoviendo complementariamente la investigacion tecnoldgica y

proyeccion a la comunidad.

3.2. Importancia de la gestién del proyecto educativo institucional (PEI) en los

Institutos Superiores.

Para Farro (1995), la conveniencia de los proyectos educativos en América
Latina permite mejorar la gestion de las instituciones, la calidad de la formacion
impartida. Este mejoramiento de la calidad de los procesos educativos abarcan los

siguientes dominios:

v" Resultados pedagdgicos en el marco de la problematica del aprendizaje, de la
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ensefianza y de la organizacion escolar.
v Respuestas a demandas de la poblacion que atiende.
v Impacto social en cuanto a la produccion de conocimientos.

v Procesos participativos y de aprendizaje individual y colectivo entre los

involucrados.

En la misma linea, Antinez y Gairin (1996) confirman que los proyectos
educativos elaborados y desarrollados colectivamente son instrumentos de
importancia fundamental para tratar de conseguir una institucion educativa de mayor

calidad ya que:

v Permiten un mejor aprovechamiento de los recursos.
v" Constituyen un ejercicio de formacién permanente del profesorado.

v" Fijan criterios y pautas generales que serviran para legitimar las actuaciones

individuales y para realizar la evaluacion formativa interna.

v Sirven como patrén de referencia para promover actuaciones coordinadas y

solidarias y, a la vez, corregir actuaciones discrepantes de los actores educativos.
v" Favorecen la continuidad.

v Facilitan la implantacion de una cultura corporativa basada en procesos de

colaboracion, de participacion y de analisis constante del trabajo.

Teniendo en cuenta la definicion que hemos dado sobre PEI/PDI y lo
anteriormente expuesto, podemos considerar al PEI/PDI como la concrecion de la
gestion educativa y, por ende, asignarle un rol muy importante dentro de la
construccién de una nueva educaciéon, y el hecho de ser disefiado desde una
perspectiva democratica, genera un enriquecimiento personal y profesional para los
educadores y abre una nueva puerta para la transformacion que las instituciones

educativas requieren hoy.

En sintesis, la importancia del PEI/PDI en los Institutos Superiores tendra

mayor impacto, en la medida en que involucre a todos los actores educativos,
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estableciendo el marco de relaciones entre ellos y que su adecuacion a la realidad
refleje la problematica, tipologia, ubicacion geogréfica y gestion de cada institucién
educativa, asi como las combinaciones que se den al interior de ella y/o también en el

entorno socioecondémico y cultural de la misma.

3.3. La funcién directiva en el disefio del PEI/PDI en los Institutos Superiores.

La teoria clasica, planteada por Mintzberg (citado en Antlnez y Gairin
(1996), nos dice que el directivo, “organiza, coordina, planifica y controla: los
hechos sugieren otras cosas.” Esta teoria nos ayuda muy poco a conocer qué, por qué
y como hacen los directores y directoras para disefiar el PEI/PDI en su Instituto

Superior.

Por lo tanto, creemos que debemos tener en cuenta la individualidad del
director o la directora vinculados a los demaés actores educativos, esto nos permitira
establecer las principales funciones que como gestor, organizador y principal
responsable del disefio del Proyecto Educativo Institucional, debe asumir. Lo
expresado nos lleva a estar de acuerdo y hacer nuestra la propuesta, que sobre

funciones directivas, nos plantea Garcia (1997):

v/ La toma de decisiones. Esta funcién, supone contemplar un conjunto de
posibilidades y elegir acertadamente aquélla que pueda convertirse en la mejor de
las opciones posibles, por lo que constituye un elemento fundamental e importante

en la gestion educativa delos Institutos Superiores.

La toma de decisiones es como una actividad calculadora donde se valora los
costes y beneficios, (San Fabian 1996), es decir, se busca eficiencia, utilizando
para ello diferentes estrategias, incluso ideoldgicas, las que dependeran del estilo
de gestion que se esté desarrollando; asi un director situacional o contingencial
Ilegaré a relativizar la toma de decisiones en funcién al entorno y otras variables,

que ya hemos mencionado anteriormente.

Creemos que una referencia basica para reconocer el estilo de gestién, esta en

los procesos que sigue el director para tomar decisiones, por lo que se la puede
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calificar como una funcién transversal a todas las demas.

v La programacion y evaluacion de procesos y de resultados. Programar supone
establecer, con caracter previo, hacia donde caminamos y qué objetivos son los
deseados, lo que implica tener una definicion clara de las lineas directrices y la
descripcion de las acciones mediante la responsabilidad de los sujetos.

Lo expresado se concreta en el disefio del PEI/PDI, que como ya hemos
expuesto anteriormente, puntualiza la planificacién y organizacion de todas las
acciones del 1S, que los profesores y deméas actores educativos han construido

colectivamente para obtener los resultados educativos previamente fijados.

Como en todas las programaciones y proyectos, el PEI/PDI necesita de una
evaluacion constante que garantice su continuidad y efectividad a nivel institucional
y a nivel individual; nos estamos refiriendo a conocer los efectos que se estan
produciendo en cada uno de los involucrados, asi como sus expectativas; recordando
siempre que el PEI/PDI es por definicion perfectible y Gnico en cada institucion

educativa.

Muchos directores demuestran mayor interés por la evaluacion final de todo
lo efectuado, para conocer si en verdad se ha llegado a los resultados previstos,
olvidandose que tan importante es lograr resultados como la secuencia a través de la
cual se han llevado a cabo los procesos este interés es sin duda otro indicador que
nos permitira conocer el estilo de gestion que esté desarrollando el director o la
directora del Instituto Superior.

v’ La comunicacion. Es una funcién muy importante para el director, ya que en una
institucion educativa, como asegura Farro (1995, p. 187), “la comunicacion esta
en la esencia misma del quehacer educativo,” o como comenta Flérez (1998, p.
329), “la esencia de la organizacion es la comunicacion de quienes interactdan y
ejercen influencia en el funcionamiento del sistema.” Por lo tanto, los rumores,
son sintomas que los mecanismos informativos no funcionan con regularidad, lo
gue hace necesario se imponga el establecimiento de canales de comunicacion a

través de los cuales ésta pueda hacerse efectiva.
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Creemos conveniente recordar que existe la comunicacion formal y la
informal, pero que lo importante son los efectos que se logren, los resultados
favorables que se consigan como fruto de una comunicacion efectiva, que
indudablemente contribuira en la mejora de las relaciones entre los actores
educativos, en la realizacion del trabajo colectivo, como es el disefio del PEI/PDI
y, por ende, en el éxito del estilo de gestion que se esté desarrollando en esa

institucién educativa.

Dull (tomado en Garcia, 1997) plantea que la comunicacion en las
instituciones educativas deberia presentar un triple flujo: hacia arriba, para
facilitar la toma de decisiones, esto es caracteristico de instituciones con jerarquia
definida y precisa; hacia abajo, para canalizar la informacion y favorecer la puesta
en marcha de los acuerdos y tareas a seguir; y también la comunicacion

horizontal, que facilitara la coordinacién en todos los niveles y estamentos.

Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, los tipos y los flujos de
comunicacion que primen en la gestion del director y de la directora, seran pues
indicadores del estilo de gestion que se esté desarrollando en esa institucion

educativa.

La coordinacion intra y extraescolar. Los dos planos de esta funcion son de vital

importancia en la gestion cotidiana de una institucion educativa.

La coordinacion interna implica la realizacion de un trabajo participativo,
resultado de la conjugacion y tolerancia de intereses, opiniones, voluntades v,
sobre todo, de la valoracion de los logros conseguidos y finalidades como la
interiorizacion del PEI/PDI, que lleva a aumentar la motivacién y el sentido de

pertenencia de los actores educativos.

Por ello, para Florez (1998), resulta imprescindible partir de un enfoque
integral de la efectividad organizacional de la institucion, para lo cual nos propone

uno que consta de tres dimensiones:

~ Calidad/eficacia para satisfacer las necesidades de los clientes, en nuestro caso,
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los alumnos, padres de familia y comunidad en general.

~ Productividad/eficiencia, indica la capacidad de la empresa para producir
beneficios, que a decir nuestro, seria la capacidad de gestion del director para

generar beneficios a favor de todos los actores educativos.

~ Satisfaccion/desarrollo, indica la habilidad lograda por la institucion para
satisfacer las necesidades de las personas que la integran que, en nuestro caso,

son todos los involucrados en el desarrollo de la institucion.

La coordinacion externa implica asumir que el IS se desarrolla dentro de un
contexto determinado y que, por lo tanto, no puede ser ajena a ese entorno, con el
cual debe relacionarse y convivir, fomentando la apertura de canales de
colaboracion y servicio mutuo. Una de estas coordinaciones puede ser el fomento
de las relaciones con otras instituciones educativas, que puede llegar a convertirse

en un eficaz mecanismo de capacitacion.

Foro Educativo (1997) nos ayuda a sintetizar y concluir que la distinta
combinacion de las coordinaciones internas y externas es determinante en la
elaboracion del PEI, y los procedimientos que se sigan y la importancia que se les
preste, permitira determinar el estilo de gestion que se desarrolla en esa institucion

educativa.

La solucion de conflictos. Segin Morgan (1990), los conflictos surgen cuando los
intereses chocan. Entonces, por la conformacion y estructura de una institucion
educativa, como es el caso de un IS, podemos inferir que el conflicto estard
siempre presente en ella. Garcia (1997) sugiere que la mejor solucion es evitarlo,
por lo que recomienda constituirla como una “funciéon preventiva de la

direccion.”

Filley (1991) hace un andlisis de los tipos o estilos para solucionar un conflicto
en base a la clasificacion presentada por Hall. Esta clasificacion tiene en cuenta

cinco diferentes estilos:

~ El estilo ganar-perder, “el luchador rudo”. Es aquél que cree tener siempre la
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razén, por ello el ganar o el perder en un conflicto, no es tan s6lo un
acontecimiento; el perder significa un aminoramiento de su estatus. Para el
“luchador rudo”, el conflicto solo ocurre porque otros no ven lo correcto de su

propia posicion.

~ El estilo ceder-perder, “el ayudante amigable. Debido a que piensa que las
diferencias no pueden ser discutidas o confrontadas, sin que alguien salga
dafiado en el proceso, prefiere ceder ante los deseos del otro, debido a que

sobrevalUa el mantenimiento de las relaciones con las demés personas.

~ El estilo ceder-dejar. Es aquél que prefiere retirarse y ceder con el fin de evitar
el desacuerdo y la tension, sentird poco compromiso respecto a la decision a la
que se llegue, pero tampoco tomara partido en un desacuerdo que surja entre

las otras personas.

~ El estilo transaccién. Es aquél que busca la “mejor solucion”, por lo que en un
conflicto sugerird algdn mecanismo para encontrar una solucion *“que
funcione” y que permita a cada una de las partes ganar algo. Para evitar la

confrontacion directa, puede utilizar la votacion o las reglas.

~ El estilo integrativo, “el solucionador de problemas’. Considera que todas las
opiniones son igualmente legitimas, por lo tanto no es necesario sacrificar las

metas de uno si se logra una resolucion apropiada del conflicto.

Finalmente diremos que, en la medida que un director utilice cada uno de los
cinco estilos mencionados, ya sea para solucionar conflictos personales, intragrupales
o intergrupales, podremos determinar el estilo de gestion que esta desarrollando en el
IS.

3.4. Metodologia y estrategias en el diseiio del PEI/PDI enlos Institutos

Superiores.

En el punto anterior nos hemos referido a la importancia del PEI/PDI,
indicando que su disefio desde una perspectiva democréatica, redundaria en el

enriquecimiento personal y profesional de los actores educativos asi como en la
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transformacion de sus instituciones, por lo que consideramos necesario referirnos al

significado de disefio.

El diccionario de la Real Academia sefiala que la palabra disefio proviene de
la palabra italiana “disegno”, y que ésta significa trazo, dibujo, delineacién; de igual
manera, agrega que la palabra proyecto es sindnimo de disefio, por lo que podemos
inferir que disefiar es proyectar o planificar algo, es delinear el futuro inmediato o

mediato, tratando que su realizacion sea factible.

La acepcion anteriormente indicada relaciona disefio con proyecto, lo que es
confirmado por Capella (2000), quien inicia su definicion de proyecto como un
designio, papel o destino querido que va a estructurar coherentemente los mas
importantes aspectos. Debemos hacer notar que algunos autores, prefieren utilizar la
palabra elaboracion en lugar de disefio, preferencia que nosotros respetamos, pero

por la cual no nos inclinamos.

Tarea (1996) considera que para iniciar el proceso de disefio del proyecto
educativo, es necesario establecer previamente los aspectos a tratar, lo que implica
registrar un conjunto de consideraciones teoricas y practicas por las que se va
optando a lo largo de todo el proceso. Nos sugiere ordenar estos registros en tres

niveles: el nivel estratégico, nivel operacional y plan de accion.

Por su parte Educa (1997), considera que disefiar un proyecto educativo
institucional es desarrollar un proceso en el que estan involucrados todos los actores
educativos y que abarca varias fases, como: definicion de la mision y organizacion,
diagnostico, propuesta pedagoOgica, propuesta de gestion, proyectos de
implementacion. Estas fases no difieren mucho con las propuestas por el Ministerio

de Educacion.

Hay autores como Rueda y otros (1997), que proponen comenzar el proceso
de disefio del PEI/PDI, confrontando dos realidades: una es la compuesta por la
normativa en esta materia, es decir, los reglamentos organicos de centro (ROC), la
otra es la percibida por el equipo de trabajo en los centros educativos.
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Consideramos que el disefio del PEI/PDI, no es una tarea facil, dada la poca
tradicion de trabajo en equipo y la poca informacién que sobre el tema se maneja.
Ademas debido a la actual organizacion de las instituciones educativas, el poco
tiempo disponible en el horario lectivo para el trabajo en equipo, la frecuente
movilidad del profesorado y los cambios de ciclo, curso, asignatura o area impartida,
mas aun en el caso de Institutos Superiores, no favorecen en muchos casos su

realizacion.

Por todo ello, para que el desarrollo del PEI/PDI en el IS pueda basarse en un
modelo participativo como el que se plantea, serd necesario abocar numerosos
esfuerzos por parte de todos los involucrados. Estos esfuerzos deben estar orientados
a crear en las instituciones una organizacion que lo posibilite, y a proporcionar la
orientacion y capacitacion que los equipos necesiten, lo que incluye el brindar la
mayor ayuda posible al profesorado para que emplee eficazmente su libertad.

Queremos recalcar que el disefio de un PEI/PDI, nos permite disponer de un
instrumento para el logro de los propésitos integrales preconcebidos, puesto que los
proyectos no se inician de la nada, sino que en su disefio se plasman intenciones y
concepciones que los preceden, las que pueden desarrollarse siempre y cuando exista

un compromiso colectivo por hacerlo.

Por lo tanto, el estilo de direccion en un proceso con estas caracteristicas
requiere de la conduccion, la disponibilidad para compartir decisiones; requiere
también de la capacidad para lograr convocatoria y participacion de diferentes
actores; a pesar de saber, que la diversidad de los actores educativos, puede generar
conflictos.

Finalmente concluimos, que todas las acciones que se realicen en el IS, desde
la convocatoria, pasando por la coordinacién, conduccion de las tareas compartidas,
e incluso los criterios de evaluacion que deben preverse y sostenerse en el tiempo,
son inherentes al proceso de disefio de un proyecto educativo institucional; lo que
nos permite afirmar que forman parte de la gestion del mismo y hacer nuestras las

palabras de Alfiz (1997, p. 143), al referirse al proceso de construccion del proyecto
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“todo el proceso del disefio es parte de la gestion;” y las de Tarea (1996, p.13): “la

gestién exige sentido. No es posible gestionar sin proyecto educativo.”

Sabemos que no existe un “recetario” de métodos y/o estrategias que sirvan
para disefiar un proyecto educativo institucional; pero también creemos que es
importante tener en cuenta algunas sugerencias comunes a diferentes autores, que
consideramos permitiran un trabajo eficiente y eficaz en el disefio del PEI/PDI de un

Instituto Superior.

3.4.1. Metodologia para disefiar el PEI/PDI en los Institutos Superiores.

Para desarrollar este aspecto, consideramos necesario el supuesto que las
personas que tengan que disefiar el PEI/PDI en el IS, lo hardn de manera participativa
y no necesariamente porque lo pidan sus superiores; sino porque realmente se sientan
involucrados y estén convencidas que les servira para lograr eficiencia y eficacia en
el trabajo. Esto facilitara el desarrollo de metodologias flexibles y diversificables
durante el proceso de disefio del PEI/PDI.

Antunez y Gairin (1996) hablan de dos caminos generales para la elaboracion
del PEC, para nosotros PEIl. Cada uno de ellos responde a un planteamiento
diferente: deductivo e inductivo, que son susceptibles de modificaciones y
adaptaciones en funcion de circunstancias y contextos particulares. Los mismos
autores sugieren un tercer camino, al que llaman, el planteamiento concurrente, en el
gue nos dice que una vez iniciado el proceso resultara dificil seguir estricta y
linealmente uno de los caminos anteriores; ya que en la practica se seguirad siempre

un itinerario en el que concurren acciones deductivas e inductivas.

Nos inclinamos por este ultimo planteamiento que permite abrir todas las
posibilidades para elegir no sélo un planteamiento, sino todas las estrategias
adecuadas, ya que el secreto estd, como asegura Alfiz (1997), en no dejar de lado

anticipadamente ni desvalorizar ninguna alternativa.

Para Antinez y Gairin uno de los requisitos que se debera tener en cuenta

para que los proyectos educativos sean realmente operativos y no simples
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documentos que la institucién educativa debe disefiar, es:

Promover metodologias de trabajo participativo donde cada uno tenga un
papel y pueda contribuir en funcion a sus capacidades, motivacion vy
formacion. El grado en el que cada persona se implique y asuma el proyecto,
esta en funcion de su grado de implicacion en los procesos de elaboracion.
(AntGnez y Gairin 1996, p. 22).

Por otro lado, el Instituto Superior debera tomar medidas para apoyar la
inmediata capacitacion de los docentes en esta materia, deseo que debe surgir
libremente de la autoexigencia y necesidad por desarrollar cada dia una mejor labor,
lo que debera reflejarse en el cambio de estilos y conductas de trabajo individual y en
equipo. Porque estamos seguras que un buen trabajo en equipo propiciara el aporte e

iniciativa individual.

Creemos que seguir haciendo recomendaciones nos haria repetitivos, por lo
que consideramos necesario puntualizar algunos problemas que debemos evitar, ya
que sabemos que en la metodologia de trabajo de elaboracion del PEI/PDI suelen
darse. Para ello recurrimos a Antlnez y Gairin, quienes sefialan algunos, que

debemos tener en cuenta para luego tomar medidas:

v Falta de orden del dia. Incumplimiento de compromisos ( no traer hechos los

deberes de una reunion para la siguiente, demoras...).
v" Carencia de documentacion de referencia o de pautas para la discusion.
v’ Postergacion en la toma de decisiones.
v' Toma de decisiones por parte de una sola persona o por grupos minoritarios.
v' Escasa utilizacion del consenso.
v" Participacion desequilibrada entre los miembros de los grupos.

v Configuracion de los grupos poco adecuada. (Antinez y Gairin, 1996).

3.4.2. Criterios para seleccionar estrategias que permitan disefiar el PEI/PDI

en los Institutos Superiores.

Sabemos que las estrategias no tienen un unico efecto y que el seleccionarlas
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implica no solo tener en cuenta los resultados que deseamos obtener, sino también el
contexto en el que se realizaran las acciones; por ello, el elegir una u otra, dependera
de la pertinencia de éstas. Esto nos lleva a considerar acertado lo que Alfiz (1997)
asegura cuando nos dice que las mejores estrategias son las que se adecuan a cada

situacion y a cada contexto.
En este sentido Alfiz recomienda que:

Si la direccion del proyecto es firme, las estrategias pueden ir modificaAndose
cuando aparecen ideas mejores, sin alterar su espiritu. Para ello es necesaria
la evaluacion continua de la gestion y mas aun es fundamental no perder de
vista que:

v" Al elegir una estrategia no se debe pensar en lo que seria deseable hacer,
sino lo que es posible, generando asi mayores posibilidades.

v El andlisis de los recursos materiales y humanos en cantidad y calidad
debe estar siempre presente, ya sea para optimizar el aprovechamiento de
lo que se tiene, ya para ver como se consigue mas.

v Tratdndose de un planteamiento estratégico, es necesario distribuir las
acciones a realizar y asumir compromisos con las mismas y con el grupo.
El mero anunciado no es la estrategia: la estrategia implica accién.

v~ La adecuacién de las estrategias tendra que ver con las condiciones
institucionales, los propositos, y la anticipacion de consecuencias en
funcion de una cierta vision de futuro. (Alfiz, 1997. p. 40).

Capella (2000) al referirse a los criterios metodoldgicos para la construccion
de proyectos institucionales, afirma que cada institucion educativa tiene una realidad
particular y que, por lo tanto, tiene la obligacion de adaptar las acciones del proyecto
a las necesidades especificas de los actores educativos, en especial a los educandos,
que les han sido confiados y a las posibilidades especificas de cada establecimiento,

a los recursos y medios concretos que le pueda ofrecer su entorno.

Por consiguiente, afiade Capella (2000), el entorno y las caracteristicas locales
(cultural, geografica, socio-econdmica) deben ser considerados como un punto de
partida fundamental en la construccion colectiva del proyecto educativo institucional.

Propuesta con la que estamos totalmente de acuerdo.

Creemos también que el seleccionar una u otra estrategia dependera entre

otras razones, del clima institucional, de la propia cultura de la institucion educativa,
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del grado de cohesion que exista entre los actores educativos (directivos,
profesores/as, alumnos/as, padres y madres de familia), al trabajar en equipo, al

desarrollar procesos de participacion y ademas al tamario de la institucion.
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SEGUNDA PARTE

MARCO METODOLOGOCO

CAPITULO 4

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

4.1. TIPO DE INVESTIGACION.

Nuestra investigacion es de tipo descriptivo, porque como sugiere Danhke
(1989), determina las caracteristicas importantes del estilo que predomina en la
gestion de una directora y un director de Instituto superior en el disefio del PEI,
identificando en sus propias palabras, y de manera independiente, cada uno de los
indicadores que nos hemos propuesto en la matriz de variables, que méas adelante

detallamos; ilustrando las teorias y conceptos del Marco tedrico.

Nuestro estudio es comparativo, porque hemos reconocido las semejanzas y
diferencias existentes entre los estilos de gestion de cada uno de los directivos
estudiados, no para comparar cada resultado parcial sino para integrarlos y luego

obtener una imagen global segun género, que nos permitio hacer la comparacion de
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los casos integrados entre si; para lo cual, siguiendo las recomendaciones de Taylor y
Bogdan (1986), hemos analizado y codificado simultdneamente los datos
seleccionados que nos han permitido “refinar’ los conceptos manejados en el Marco

teorico

Dada la diversidad de los datos de estudio, hemos optado por considerar en
nuestra investigacion el uso de métodos de indole cualitativo, sin por ello dejar de
utilizar los procedimientos cuantitativos, porque como sefiala Ray Rist (1977), la
metodologia cualitativa, a semejanza de la metodologia cuantitativa, consiste en mas
gue un conjunto de técnicas para recoger datos, es un modo de encarar el mundo
empirico; por ello coincidimos con Pérez (1990): “que existe una actitud integradora
de ambas posturas™, que al complementarse y a manera de control referencial nos
han permitido estimar las interpretaciones de los discursos de los casos estudiados y

el alcance cientifico de sus resultados, que detallamos a continuacion:

v Analisis cualitativo: porque como sugiere Pérez (1990), ofrece cierta profundidad
y a la vez detalle mediante la descripcién y registro cuidadoso de los datos. Nos
hemos centrado en estudio de casos, debido a que consideramos al igual que
Marcelo y Parrilla (1991), es una valiosa estrategia de investigacion cualitativa
para la educacion y que, para nosotras, en términos generales, se hace eco de los
presupuestos con un enfoque interpretativo, que ha posibilitado la comunicacion
entre investigacion, teoria y practica y el rescate de las percepciones de los

directores y las directoras a través de las entrevistas.

v/ Analisis cuantitativo: porque a manera de control referencial y con la intencién
de confirmar los discursos de nuestros entrevistados, hemos analizado y
estudiado algunos de sus comportamientos observables durante su gestion en el
disefio del PEI, que por su naturaleza son susceptibles de ser percibidos y por lo
tanto medidos, como afirman Cook y Reichardt (1986). Esta medicion la
realizamos en funcién a las frecuencias recogidas de las respuestas y estudios

estadisticos realizados a través de las encuestas aplicadas a sus docentes.
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4.2. POBLACION Y MUESTRA.

Consideramos como poblacion a todas las directoras y directores de los

Institutos Superiores de Lima Metropolitana, esta demarcacion se realizo teniendo en

cuenta las siguientes razones de acceso:

v Institucional: La responsable de esta investigacion forma parte del contexto

empirico por casi una década, ademas ha formado parte de la plana jerarquica;
por lo tanto conoce la gestion de los Institutos Superiores Pedagdgicos y
Tecnoldgicos desde el interior.

Dimensién social de la identidad de género: Consideramos por experiencia
propia, que el nivel superior es un espacio generificado; prueba de ello, es que
estadisticamente encontramos menos directoras, a pesar de la feminizacion de la
docencia, a la cual me he referido en el item 2.2.1; esta razon asegurd un trabajo
mas enriquecedor que si lo hubiéramos desarrollado en otros niveles educativos;
porque, por un lado, se obtuvo discursos densos, mas aun en el caso de la
directora del IST vy, por otro lado, las opiniones contrarias de los docentes segin

género, fueron mas evidentes.

Viabilidad: Facilidad de acceso a entrevistar y encuestar a las directoras y

directores por contar con amistades comunes.

v Econdmica: Por contar con los recursos necesarios que implico la investigacion.

CUADRO 01: Directivos de Institutos Superiores de Lima Metropolitana
Institutos Superiores de Lima Metropolitana Directores | Directoras
Instituto Superior Pedagdgico Publico 1 2
Instituto Superior Pedagogico Privado 32 19
Instituto Superior Pedagdgico Privado (convenios) 1 0
SUB TOTAL I.S. P. 34 21
Instituto Superior Tecnoldgico Publico 15 8
Instituto Superior Tecnoldgico Privado 128 35
Instituto Superior Tecnoldgico Privado (convenios) 4 1
Instituto Superior Tecnolégico Privado (por regularizar) 12 2
SUB TOTAL I.S. P. 159 46
TOTAL 193 67

Elaboracion propia considerando los datos recogidos en la Direccion de Educacion

de Lima Metropolitana.
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Por considerar que nuestra investigacion es de tipo comparativo segun
género, hemos optado por el estudio de caso multiple, como marco metodoldgico
para este trabajo, porque nos ha permitido incluir directivos de los dos géneros; por
lo tanto la muestra es no probabilistica y esta conformada por cuatro casos, cantidad
gue asumimos podran demostrar que nuestros resultados son plausibles y con gran
tendencia a ser considerados generalizables como afirma Cook y Reichardt (1986).

Los casos fueron seleccionados como sigue:

v' Dos directoras y dos directores de Institutos Superiores (IS) de Lima
Metropolitana. Como ya hemos referido anteriormente, dentro de los Institutos
Superiores se tiene en cuenta la existencia de Institutos superiores Pedagogicos
(ISP) e Institutos Superiores Tecnologicos (IST), y de acuerdo al tipo de gestién,
éstos pueden ser publicos o privados, por ello optamos por:

e Undirector y una directora de Instituto Superior Pedagdgico Privado;

e Un director y una directora de Instituto Superior Tecnoldgico Publico;
con semejanza en: la dimension referida a cantidad de alumnos y
profesores, condiciones internas de infraestructura y oportunidades que le
brinda el entorno; lo que nos permitio encontrar las semejanzas y
diferencias de los estilos de gestion segin género en los dos campos que

forman parte del nivel educativo superior no universitario.

Se han estudiado cuatro casos que hemos identificado y codificado asignando
a los directivos nombres ficticios que comenzaran con la letra inicial del 1S que

dirigian y que tuvieran relacién segun género, asi tenemos:

CUADRO 02
IDENTIFICACION DE LA DIRECTORA -
O DIRECTOR CODIGO
Directora Carmen de IST. (DC)
Directora Fernanda de ISP. (DF)
Director Antonio de ISP. (DA)
Director Donato de IST. (DD)

La otra poblacién que hemos considerado es la de los docentes que laboran en
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los Institutos superiores con los directivos seleccionados para el estudio de casos,
para ello consideramos una muestra probabilistica simple, a decir de Sampieri y otros
(1998, p.. 228), por ello optamos por:

v' El 30 % de los docentes de cada uno de estos Institutos Superiores es una
muestra mayor que representa la fraccion de muestreo que esta estadisticamente
proporcionada a la magnitud de la poblacion, como recomienda Sierra Bravo
(1992); y que por lo tanto, garantizé una mayor exactitud en los resultados y, por

ende, disminuyd el error muestral.

A continuacion presentamos la muestra de docentes, segun género, por cada

Instituto Superior:

CUADRO 04
DOCENTES ENCUESTADOS
TOTAL AL
_ _ TOTAL AL

. Femenino | Masculino 100%
Instituto de : 30%
Directora Carmen. (DC) 05 18 23 76
Directora Fernanda (DF) 11 05 16 53
Director Antonio (DA) 17 06 23 76
Director Donato (DD) 06 11 17 56

Esta muestra nos permitié6 comparar con mayor facilidad y rapidez las

diferentes situaciones que se presentaron, asi como obtener aspectos comunes.

4.3. MATRIZ DE VARIABLES, SUB - VARIABLES E INDICADORES DE
ESTUDIO.

En esta matriz solo consideramos el segundo objetivo especifico, teniendo en
cuenta que tanto las dos variables, las tres sub-variables, como los once indicadores
se desprenden directamente del mismo, sin que por ello éstos dejen de tener relacién
con el primer objetivo y nos permitan elaborar los lineamientos que formulamos

como parte del tercer objetivo especifico.
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CUADRO 05
OBJE- ARGUMENTACION TEORICA
™O T | sue.
CiEL- RIA- VARIA- INDICADORES
CO BLES BLES
1- 1.1.Identi- |[1. IDENTIDAD DE GENERO.
Geénero |dad de 1.1.1.Reconocimiento de su identidad de género.
género.
2.FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION.
2.1den- | 2- 2.1.Nivel 2.1.1.Formas de acceder a la funcion directiva
tificar |Estilos |de
las |de relaciones |3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION.
seme- | Manejo |personales, [2.1.2. Maneras de entablar relacion director/ra-
janzas y | Institu- |sociales y|docente y viceversa.(Tipo de relacion entre el
diferen- | cional |de poder. director/ra y los docentes).
cias [de un
entre el | director 4. MANEJO DE LA INFORMACION.
estilo |y una 2.1.3.Formas de manejo de la informacion.
de |director
gestion |a en el 5.IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION
de un |disefio 2.2.1. Formas de identificacion con la institucion.
director | del PEI.
y de 6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL
una TRABAJO.
direc- 2.2.Nivel |2.2.2. Muestras de capacidad reflexiva en el
tora de de trabajo.
Insti- participacid
tuto n en la|7.IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS
Supe- toma de|Y/O RESULTADOS.
rior decisiones. |2.2.3.Importancia otorgada a los procesos y/o
Peda- resultados.
gogico
e Insti- 8.DELEGACION DE FUNCIONES.
tuto 2.2.4.Criterios que se toman en cuenta para la
Supe- delegacion de funciones.
rior
Tecno- 9.SISTEMA DE ESTIMULOS.
I6gico, 2.2.5.Manera en que Se desenvuelve el sistema de
en el estimulos.
disefio
del PELI. 10. TOMA DE DECISIONES.
2.2.6.Formas de intervencion en la gestion y toma
de decisiones.
11.RESOLUCION DE CONFLICTOS.
2.2.7.Tipos de solucion a conflictos.
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4.4. DESCRIPCION Y FUNDAMENTACION DE LAS TECNICAS E
INSTRUMENTOS UTILIZADOS EN EL RECOJO DE DATOS.

El estudio de casos, entendido como modelo de investigacion cualitativa, va
asociado fundamentalmente a ciertas estrategias a través de las cuales se obtienen los
datos que son considerados relevantes; por ello teniendo en cuenta, que en los casos
seleccionados, el motivo de nuestra investigacion era un hecho pasado, lo cual no
permitio la observacion participante y que ademas, no existiendo documentos del
proceso, se determind recurrir directamente a los protagonistas para conocer sus
percepciones. Por las razones antes expuestas, para la recoleccion de la informacién

se utilizaron cuestionarios que se tradujeron en:

v Entrevistas semi-estructuradas o semi-rigidas, aplicadas a las directoras y
directores en torno a las dimensiones de su gestion en el disefio y elaboracion del
PEI/PDI, permitieron formular preguntas de acuerdo a nuestro criterio y en
relacion especifica a nuestra investigacion, las que durante la entrevista podian
ser intentadas de nuevo, a manera de repregunta, o, como nos dice Sierra Bravo
(1992), aclarar el sentido de las mismas cuando no sean suficientemente
explicitas; méas aun, considerando que los temas tratados son aspectos

dificilmente cuantificables.
El cuestionario de la entrevista a director/ra se adjunta en el anexo No. 1.

v Encuestas estructuradas desarrolladas por los docentes seleccionados en la
muestra, formuladas con las mismas preguntas hechas en las entrevistas,
definidas en funcion al género del directivo, lo que nos asegurd que todas y todos
los encuestados contesten sobre las dimensiones de la gestion de su director o
directora en el disefio del PEI/PDI; para luego poder comparar sus respuestas.

El cuestionario de la encuesta estructurada estd conformado por un conjunto
de 21 preguntas cerradas, cuyas respuestas son: dicotomicas o con varias
alternativas mutuamente excluyentes, en el que el contenido y las categorias son
las mismas de la entrevista, con la diferencia que estan referidas a conductas de

gestion observables de su director o directora, teniendo en cuenta el enfoque y
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percepcién que tiene el docente encuestado. Este cuestionario, en funcion al
género del directivo, se adjunta como anexo No. 2.

v/ Comparacion entre las informaciones obtenidas a través de las entrevistas y las
encuestas, buscando confirmar los discursos de nuestros entrevistados y/o
tratando de encontrar posibles discrepancias entre lo que dicen y lo que

realmente hacen.

4.5. PRESENTACION DE CASOS.

Directora Carmen.

Carmen es directora de un Instituto Superior Tecnoldgico Publico, logra la
direccién al ser ganadora del concurso publico nacional de 1998. Sobre ella tenemos

los siguientes datos:

Nivel de educacidn al que pertenece: Secundaria
Especialidad: Electronica.

Grado o titulo profesional: Licenciada.

D N N N

Tiempo de servicio en el Instituto: 21 afios como docente y 4 afios en la

direccion.

<

Lugar de nacimiento: La Oroya.

v" Edad: 39 anos.

Carmen, antes de ser directora de este instituto, ha estado laborando durante
muchos afios como docente del mismo, lo que puede considerarse, de acuerdo a las

circunstancias, como una ventaja.

En el instituto que dirige Carmen, hay mayor cantidad de docentes varones,
donde incluimos al subdirector, asumimos que las razones estan en funcién a las
especialidades que esta institucion educativa ofrece, como son mecanica de
produccion, electronica, mecanica automotriz, etc. Asimismo, la institucion de

Carmen atiende a sus 400 alumnos y alumnas en dos turnos, (mafiana y noche) y es
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considerado como un de los Institutos tecnoldégicos més grandes de Lima,
consideracién que es reafirmada por la amplia infraestructura que posee en una

avenida de un distrito del Cono Sur en Lima.

Directora Fernanda.

Fernanda es directora de un Instituto Superior Pedagdgico Privado, logra la
direccidén al ser elegida por la asociacion a la que pertenece, asociacion que actua
como promotora del mismo instituto, que dirige desde su creacion, aproximadamente

10 afos. Sobre ella tenemos los siguientes datos:

Nivel de educacién al que pertenece: Primaria.
Especialidad: Orientacion del Educando.

Grado o titulo profesional: Doctora en educacion.
Tiempo de servicio en el Instituto: 10 afos.

Lugar de nacimiento: Alemania (37 afios en el Peru).

N N N N

Edad: 60 afios.

En el instituto que Fernanda dirige hay mayor cantidad de docentes mujeres,
donde incluimos a la subdirectora, asumimos que se debe a que es un Instituto
Pedagogico, por lo que se hace evidente la feminizacion de la docencia. Esta
institucion atiende aproximadamente a 200 alumnos y alumnas solo en el turno tarde,
posee un local amplio y moderno, ubicado en una calle tranquila de un distrito del
Cono Sur en Lima; es considerado por el Ministerio de Educacion como el Unico
Instituto Pedagdgico Privado Piloto, debido a sus constantes muestras de estar

desarrollando el “Nuevo Enfoque Pedagdgico”.

Director Antonio.

Antonio es director de un Instituto Superior Pedagdgico Privado, logra la
direccion al ser seleccionado por la promotoria del mismo instituto, que viene

dirigiendo desde hace dos afios. Sobre él tenemos los siguientes datos:
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Nivel de educacidn al que pertenece: Secundaria.
Especialidad: Matematica — Fisica.

Grado o titulo profesional: Licenciado en Educacion.
Tiempo de servicio en el Instituto: 2 afios.

Lugar de nacimiento: Huanuco.

D N N N N N

Edad: 53 afios.

Segun el testimonio de Antonio, cuando ingresd a esta institucion tuvo que
cambiar al personal debido a que no poseian las condiciones que nuestro entrevistado
deseaba que rigieran. La gran mayoria de los docentes son nuevos y son mujeres;
asumimos que se debe a que es un Instituto Pedagdgico y, por lo tanto, nuevamente
se hace evidente la feminizacion de la docencia; mas el coordinador general es un

docente vardn que asume el rol de subdirector, en funcién a las necesidades.

La institucion que dirige Antonio tiene aproximadamente 200 alumnos y
alumnas, que son atendidos en los turnos de mafiana, tarde y noche. El local donde
funciona esta institucion es el segundo piso de una vivienda que ha sido
acondicionada para ello y en una avenida muy concurrida de un distrito céntrico de

Lima.

Director Donato.

Donato es director de un Instituto Superior Tecnologico Publico, logra la
direccion al ganar el concurso publico nacional de 1998. Sobre nuestro entrevistado

tenemos los siguientes datos:

Nivel de educacidn al que pertenece: Secundaria.
Especialidad: Biologia y Quimica.

Grado o titulo profesional: Licenciado.

Tiempo de servicio en el Instituto: 4 afios.

D N N N N N

Lugar de nacimiento: Ancash.
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v' Edad: 42 afios.

En el instituto que Donato dirige, hay una subdirectora y la cantidad de
docentes varones es mayor a la de mujeres. Asumimos que las razones estan en
funcion a las especialidades que esta institucion educativa ofrece y que gira en torno
al disefio. Atiende aproximadamente a 400 alumnos y alumnas en dos turnos,
(mafana y tarde), y es considerado como el Unico Instituto Tecnologico en la

especialidad, posee una mediana infraestructura en una calle del Cercado de Lima.

4.6. ESTRATEGIA OPERATIVA.

4.6.1. Proceso Investigador.

En el estudio de casos, lo importante, dicen Glaser y Strauss (1967), es el
potencial de cada “caso”, por ello para que podamos desarrollar comprensiones sobre
los estilos de gestion de nuestros entrevistados, hemos visto por conveniente
describir y explicar el proceso de desarrollo de nuestro trabajo de manera

retrospectiva; proceso que hemos articulado en tres grandes etapas:

v' La primera fue de descubrimiento en progreso: se inicié con el sondeo de
percepciones relacionadas con el tema de mi investigacion, lo que implicd
identificar teorias, conceptos y proposiciones que tuvieran relacion con el mismo;
lo que me permitié la construccién del Marco Teorico Referencial, para lo cual
recurrimos a diversas fuentes, orales, impresas y virtuales como: entrevistas de

sondeo, libros, diccionarios, internet, etc.
v La segunda esta referida a la recoleccion de los datos, la que incluyo:

e Seleccion de los casos y acercamiento a los entrevistados a través de

encuentros preliminares con la responsable de la investigacion.

e Elaboracion de la guia y cuestionarios para las entrevistas y encuestas, asi

como su validacion.

e En coordinacién con el equipo de ayudantes, se organizé un cronograma de
distribucion de las encuestas, fijando los responsables de su aplicacion, asi

como la presentacion de los mismos, realizada por la investigadora ante el
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directivo del IS en cuestion.

e La recogida de datos, la codificacion, categorizacion y tabulacion de los

mismos, incluye el refinamiento de la comprension del tema de estudio.

e Ordenamiento y andlisis de los datos en funcion a los indicadores

establecidos en la Matriz de variables.

v' En la fase final: Elaboracién de lineamientos y conclusiones de la investigacion,

redaccion de la tesis.

4.6.2. Administracion de los Instrumentos y obtencion de los datos.

Reconocemos que los docentes influyen en el estilo de gestion del directivo,
pero esta vez nuestra atencion se focalizé en el director o la directora, como sujeto

gue conduce la institucion educativa.

Uno de nuestros instrumentos, la entrevista, se orientd a aspectos
relacionados con la gestion en el disefio del PEI/PDI en los Institutos Superiores; sin
por ello dejar de lado a las docentes y los docentes, porque creemos que ciertas
caracteristicas de ubicacion institucional de los actores, nos permitieron conocer
distintas percepciones. El otro instrumento fue la encuesta que se orientd a descubrir
los matices de percepcidn de las docentes y los docentes, en cuanto se refirieron al

desarrollo de la gestion de su director o directora.
El trabajo de campo consistié fundamentalmente en:

v' La aplicacion de la entrevista fue realizada personalmente por la
investigadora. Previamente se concertaron citas para la presentacion de la
entrevistadora, ya que tres de los cuatro entrevistados eran desconocidos
para ella. Teniendo en cuenta que la entrevista era semiestructurada,
creimos conveniente grabarla por la necesidad de contar con una

informacion mas cuidadosamente sistematizada.

v El analisis del contenido de las respuestas de los entrevistados estuvo
dirigido a reconocer diferentes percepciones que nos ayudaron a inferir de

manera ldgica qué dijeron explicitamente, implicitamente o qué no dijeron
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sobre el estilo de gestion en el disefio del PEI/PDI.

v La aplicacion de las encuestas, para lo cual se contd con un pequefio equipo
de ayudantes, debido al numero de docentes encuestados y las distancias
existentes entre los institutos; los que al igual que la investigadora, se
encargaron de hacerlas personalmente para asegurar el grado de
confiabilidad de los resultados y asegurar la participacion del 30% de
docentes, que como ya mencionamos, constituyé el porcentaje minimo para
ser considerado referencia valida. Cabe sefialar que en dos instituciones se

nos presento la posibilidad de aplicarlas en grupo grande.

Debido a los diferentes horarios que presentaron los Institutos
Superiores en los que hemos aplicado las encuestas, algunas tuvimos que
dejarlas a los jefes de departamento, quienes se comprometieron en
devolverlas en el menor tiempo posible, lo que no se cumplié del todo,
situacion que fue prevista por la responsable de la investigacion para

garantizar la muestra prevista.

4.6.3. Criterios sequidos en la organizacion de los datos.

Teniendo en cuenta que el segundo objetivo especifico busca identificar las
semejanzas Y diferencias entre el estilo de gestion de un director y de una directora
en Institutos Superiores, hemos considerado, en base a los Principios de Direccion
Masculina propuestos por Mintzberg, los principios de Direcciébn Femenina
propuestas por Helgesen y las caracteristicas de los diferentes estilos de gestion
consignados en el Marco Tedrico Referencial, la formulacion de variables y sub-
variables que finalmente se desconsolidaron en once indicadores, como ya se ha visto

en la Matriz respectiva (ver cap. 2, item 2.3).

Los indicadores antes mencionados son los que nos han permitido seleccionar
los discursos y datos relevantes, tanto de las entrevistas a los directivos como de las
encuestas a los docentes, puesto que nos hemos limitado a analizar aquellos discursos
que tenian relacion directa con el indicador en cuestion, buscando a la vez que éste

fuera confirmado o no por los resultados del anélisis de las respuestas a las encuestas.
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En relacion a las encuestas, las respuestas fueron registradas por los
cuestionarios, estas mismas fueron categorizadas y las frecuencias, tabuladas a fin de
que los datos, sistematicamente ordenados segun el indicador, sean analizados

convenientemente.



82

CAPITULO5

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS ACOPIADOS.

5.1. PRESENTACION DE LOS DATOS.

Se ha visto por conveniente, contar con una version resumida de los discursos
en relacion con el tema de la investigacion. Para su presentacion, hemos
seleccionado algunas expresiones pronunciadas por el entrevistado o entrevistada que
tengan relacion con el indicador analizado, lo que consignamos en cuadros junto a
las cantidades resultantes obtenidas de las encuestas aplicadas a los docentes y que
hemos sistematicamente ordenado y/o clasificado, segun genero, para su respectivo
andlisis, en el entendido que los gréficos ayudan a visualizar la informacion y

permiten a los lectores extraer sus propias conclusiones.

La codificacion y separacion de los datos nos permitio analizar los once
indicadores en los cuatros casos. El objetivo no ha sido comparar los resultados
parciales de los indicadores analizados entre casos, sino integrar esos resultados
parciales para obtener una imagen global de éstos; luego hemos comparado los casos

por pares de género entre si para después hacer la sintesis.
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En el cuadro correspondiente a las encuestas, solo presentamos los datos
significativos, lo que implica que aquellos itemes que no tuvieron ninguna respuesta,

no fueron tomados en cuenta.

En la redaccion y presentacion de los datos, hemos querido ofrecer la
informacién de manera sistematizada, buscando facilitar la comprension de la

misma.

5.2. INTERPRETACION DE LA INFORMACION PROCESADA

Consideramos que la sistematizacion de las percepciones desde los docentes,
puede enriquecer y legitimar el discurso de su director o directora; por lo tanto, al

comparar las entrevistas con las encuestas, buscamos la validacion de las mismas.

Un primer aspecto que se explora en este estudio es el discurso del directivo,
para luego analizar hasta qué punto es ratificado por sus docentes; interpretacion que
realizamos con cada uno de los entrevistados, para luego hacer el perfil de actuacion
de las dos directoras y de los dos directores, adelantando algunas conclusiones

parciales en funcidn al indicador analizado.

Los cuadros donde presentamos a los docentes segn género, tienen diversas
interpretaciones, entre ellas queremos comentar los itemes en el que la diferencia de
cantidades y porcentajes entre las docentes y los docentes es notoria, dejando

entrever la influencia del género en la respuesta.

Por lo tanto, como veremos a continuacion, la interpretacion se limita al

sistema de variables, sub-variables e indicadores considerados en esta investigacion.
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1. IDENTIDAD DE GENERO.

1.1. Los atributos de la mujer en la gestion.

Directora Carmen.

La entrevistada se reconoce con ciertos atributos por ser mujer, atributos que
considera son condiciones que permiten una buena gestion, por la conjugacion de las
caracteristicas propias del género femenino. Esto se percibe en la siguiente
expresion:

““yo creo que las mujeres en el cargo tienen tres cualidades”;
al presentar las tres cualidades (honestidad, sinceridad y escucha), a las que hacer
referencia, inicia la jerarquizacion otorgando el primer lugar a la honestidad, lo que
se hace evidente, en:

““uno, de que no se les puede invitar _haciendo alusién a las directoras_ a

tomar cerveza y conseguir (...) tratos especiales a través de ese tipo de

reuniones™.

Como vemos, la valoracion de la honestidad va unida a la condicion de ser
mujer, pues en su respuesta percibimos que ella considera que esta costumbre la
practican los varones para llegar a acuerdos y compromisos; asumimos que ésta
consideracién esta vinculada a la garantia en el manejo de los recursos de la
institucion, muy requeridos para el desarrollo de una buena gestion; lo que demuestra
que en la construccion de su identidad de género, ha asumido e interiorizado las

caracteristicas que configuran al género femenino.

La consideracion por la valoracion de la honestidad femenina, segun las
expresiones de la directora, es constantemente sometida a prueba por los demas,
especialmente en las instituciones del estado, en este caso, nos habla de los
proveedores, padres de familia, quienes por conseguir ““el camino mas corto” le
hacen propuestas muy tentadoras, por lo que nos comenta:

““me he encontrado (...) con mucha...tentacion..”;

*“...creen que porque eres directora de una institucion del estad (...) ya estas
acostumbrada a que te caiga cosas, a que te lleguen cosas y a que tengas, un
sobrepago de planilla oculta, lo cual no es mi forma de ser...”

La segunda cualidad a la que hace referencia, nuestra entrevistada, es la
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sinceridad, por ello nos dice:
“...segundo, que me gusta, 0 sea, ser bastante sincera en las acciones que
hago, ¢no?, o sea, digo procede 0 no procede y trato de explicar el porqué de
mis motivos...”
En esta expresion también es posible advertir que hay momentos en que toma
decisiones, y su preocupacién es que esta conducta pueda parecer arbitraria, por lo
tanto, para evitar dar muestra de ello ante los demas actores, es que explica los

motivos que tuvo para hacerlo.

La otra cualidad est4 referida a la capacidad de escuchar y la entrevistada la
manifiesta de la siguiente manera:

“(...) una cualidad que las mujeres tienen (...) el poder escuchar y el poder

ser un poco mas mediadoras, ¢no?”.

Creemos que en torno a la identidad con su género, la entrevistada hace una
autoevaluacion de sus capacidades como mujer, las que considera, la han ayudado a
permanecer en el cargo, dejandonos percibir que estas cualidades le han permitido
también desarrollar una buena gestion. Asumimos que esta percepcion estd implicita
en la respuesta que obtuvimos al preguntarle: ¢si el hecho de ser mujer le ayud6 o

fue y/o es un obstaculo para estar en la direccion?.

Responde: “Para lograrlo no, (...) para estar tampoco, porque mas bien

pienso que es una cualidad que las mujeres tienen...”

La aseveracion anterior es confirmada en las encuestas con las respuestas
dadas por las docentes y los docentes de la misma institucion, en las que
encontramos (cuadro 01) que ante la pregunta sobre el desarrollo de las funciones de
la directora, el 82.61% del grupo de encuestados le otorgan su aprobacion en torno a

gue ““si asume bien”” sus funciones.

Observamos que cuatro docentes, tres hombres y una mujer, optan por el
item: No, hubiera preferido otra, refiriéndose a que desean otra persona en la

direccion.

El mismo cuadro nos muestra las respuestas por la preferencia en la

direccidn; en éste, observamos que de los veinte docentes que respondieron,
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diecisiete, es decir el 85%, que incluye a la mayoria de los varones, optan por el
item: “le da lo mismo”, refiriéndose a que para ellos y ellas, el sexo del directivo no

tiene importancia.

Al fijarnos en las respuestas concernientes a las preferencias por alguien del
mismo sexo, vemos que hay una docente y un docente que prefieren a un directivo de
su mismo sexo, lo que nos lleva a concluir que hay cierta inclinacion por la
homogeneidad del grupo (ver cap.l, item 1.4), pero que ésta es minima. Al hacer el
seguimiento de la docente antes mencionada, encontramos que es la misma que
expreso, en la pregunta anterior, su preferencia por otra persona en la direccion, por
lo que podemos concluir que la encuestada no esta en contra del sexo de la directora,

sino de su gestion.

En el mismo cuadro se puede apreciar que a un docente le hubiera gustado

tener a una mujer como directora.

De lo anterior se desprende que para los docentes y las docentes, la
homogeneidad del grupo no es una preferencia significativa, puesto que la gran

mayoria opta por el item: “le da lo mismo™.

En otro momento de la entrevista, la directora comenta sobre la baja
remuneracion que recibe, ello nos sugiere que la directora, al reflexionar sobre su
labor, es consciente de su bajo salario y de la pérdida de oportunidades de mejoras
econdmicas, sin embargo, ella se siente motivada a continuar en la direccion porque
va:

“encontrando que la institucién, como institucion, va creciendo”
haciéndonos entender, que para ella, la nocién de pertenencia a un grupo es mas
importante que la de los logros individuales, lo que como ya hemos sefialado
anteriormente, la conduce a un comportamiento “ecolégico” de atencion a su
entorno, lo que prueba la teoria de Sally Helgesen en los principios de como dirigen

y gestionan las mujeres (ver cap.2, item 2.3), teoria en la cual nos basamos.

También percibimos que su permanencia en la direccion esta motivada por el

reconocimiento de docentes y alumnos que le dicen:
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““estamos creciendo”, ““hemos crecido™,
detalle que, segun estudios realizados, es muy valorado especialmente por las

mujeres.

El andlisis realizado, nos da indicios que la directora es reflexiva, que en su
gestion prima la basqueda del bien comdn, asi como el desarrollo de una relacién
personalizada ““escuchar”; éstas son algunas caracteristicas del Estilo de Gestion

Transformacional.

Directora Fernanda.

La encuestada no especifica los atributos de la mujer, como si lo hace la
directora C, pero al tratar de explicar los criterios para su eleccion como directora,
nos dice:

“no es solo ser mujer sino...”
en esta expresion presumimos que, para ella, las cualidades femeninas son algo que
ya esta implicito, que ya es reconocido en el campo de la buena gestion, por ello ya
no es necesario redundar y por lo mismo se siente que debe especificar los valores
agregados, como tener:

“capacidad (...) académica y otro también tener un liderazgo y creo que se

unieron las dos cosas...”

Por lo que debemos asumir que ella no considera que la mujer es una lider
“existencial”, como hemos tratado anteriormente (ver cap.2, item 2.3.3.), tal vez
porque no todas las mujeres son madres, ya que este estudio fundamenta su posicién
en la maternidad de la mujer como escuela de liderazgo, en la que se desarrollan

destrezas que son muy necesarias para la gestion.

Al igual que la directora C y, a través de sus expresiones, hemos podido
captar el agrado que siente al saber que su capacidad es reconocida por los demas
miembros de la asociacion y mas aln, que éstos hayan considerado que tiene las dos
cualidades unidas, me estoy refiriendo a la capacidad academica y a la del liderazgo,
por ello especifica que su eleccion:

“no fue por votacion sino un reflexionar, un consenso(...)en ese momento era
la més indicada™.
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Lo que nos lleva a inferir que con esa eleccion, la asociacion estaba
aceptando implicitamente que Fernanda era la mas indicada a desarrollar una buena
gestion, es decir, que asumiria bien sus funciones. Esto es confirmado por todos las
docentes y los docentes que respondieron la encuesta, cuando escogen el item a : Si,
lo asume bien; refiriéndose a las funciones que desarrolla la directora en el instituto,

como se aprecia en el cuadro 02.

En cuanto al item que sefiala la preferencia de una mujer o un varén en la
direccion, observamos que, al igual que en el caso anterior, no hay una inclinacién

significativa por un sexo en especial.

Encontramos también una docente y un docente que deciden confirmar que en
la direccion ellos prefieren a una mujer, con ello reafirman la preferencia hacia a su
directora, esta aceptacion, se hace significativa al observar que entre las docentes y

los docentes encuestadas nadie desea a un hombre en la direccion.

Creemos que los datos hasta ahora reunidos, no son indicios determinantes
que nos permitan ubicar a la directora en determinado estilo de gestion, pero
podemos presumir que hay cierta tendencia hacia el Estilo Transformacional, al tener
en cuenta que ella considera al liderazgo como un atributo que posee y que le ha
permitido ser elegida y permanecer como directora de la institucion. En torno a este

liderazgo, mas adelante analizaremos en qué forma éste responde a la realidad.

1.2.Los atributos del hombre en la gestion.

Director Antonio.

En esta entrevista, advertimos que ante la pregunta ¢ Cree Ud. que el hecho de
ser hombre le ayudd en algo _para asumir la direccion_ o por el contrario fue un
obstaculo?; la respuesta negativa es inmediata, y se dirige hacia la valoracion de “la
experiencia”, de lo que se desprende la importancia que le concede a la “generacion”
como marcador de diferencia, en otras palabras, a sus afios de trabajo como director.
Es por ello que imaginamos, le resta importancia a la consideracion que su sexo

tenga alguna relacion con la decision de elegirlo para asumir la direccion.
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Otra parte de la repuesta apunta a la:

“capacidad en las funciones™,
que para nosotros es presentada como un complemento de la anterior, debido a que
nos permite percibir que hay una marcada preocupacion por resaltar su desempefio
en la direccién, en lo administrativo, ya que no se refiere a la capacidad en general,
sino especificamente a las funciones que, unidas a la experiencia en el campo
directivo, hacen de €l una indiscutible opcion para ocupar la direccion en el momento

de la eleccion.

Otra de las capacidades a la que nuestro entrevistado le otorga importancia y
que resalta poseer, es la ““capacidad en la formacion pedagogica™, la cual sefiala
como otra de las cualidades que ha sido reconocida por sus electores y que, por ende,
le ha permitido llegar a la direccion. Esto nos hace caer en la cuenta que el
entrevistado considera al aspecto pedagdgico como el complemento ideal para el
optimo desarrollo de las funciones directivas, dejando de lado otras capacidades que,
como hemos tratado anteriormente (ver cap.3, item 3.3),complementan el trabajo
academico permitiendo el desarrollo de una mejor gestion, no sélo pedagogica, sino

educativa.

Al remitirnos al cuadro 03, observamos que el 91.30%, que incluye a todas
las mujeres del instituto que Antonio dirige, responde que el director, “si asume bien
sus funciones™, con ello se confirma que realmente el director si posee la “capacidad

en las funciones™ que desemperia.

Sin embargo, es posible advertir que hay dos docentes hombres, que
“prefieren otra persona en la direccion” y que no tienen problema con el sexo de
quien ostente el cargo. Decimos esto porque en el siguiente cuadro, sobre ““las
preferencias en la direccidon’, nos muestra a los mismos docentes, respondiendo que
les “da lo mismo cualquiera™, refiriéndose al sexo del que esté en la direccion.
Nosotras confirmamos que son los mismos docentes, porque esto lo hemos
corroborado con el seguimiento que le hicimos a los dos docentes en la base de

datos.
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Del cuadro 03, se desprende que en dos docentes mujeres, hay cierto deseo
por la homogeneidad del grupo, puesto que con sus respuestas denotan su preferencia
por una mujer en la direccion, a pesar de haber afirmado, en la pregunta anterior, que

su director si asume bien las funciones.

En este cuadro, también se puede observar que la gran mayoria de los
docentes, no tiene problemas de homogeneidad del grupo, ya que al 85.71% que
incluye a todos los docentes varones, les da o mismo que una mujer o un varon

asuma la direccion.

Los indicios del presente analisis nos hacen percibir que hay muestras de
estilo de Gestion Administrativa y también de Gestion Instruccional, por la
especificacion en cuanto a la “capacidad en las funciones”en la direccién y por
denotar a la “capacidad en la formacion pedagdgica™, respectivamente, como las
cualidades méas importantes para el desarrollo de una buena gestion en la direccién

del instituto.

Director Donato.

En sus expresiones se percibe que para él, aun esta en vigencia el hablar de lo
masculino y de lo femenino como una metéfora para referirse a las relaciones de
poder y de prestigio, por ello al responder a la pregunta sobre “el hecho de ser
hombre le ayudo6 u obstaculiz6™ para llegar a la direccion, €l nos dice:

“eh, creo que en, (...) nos ha ha permitido definitivamente la condicién de

sexo masculino,(...) consolidar de repente la autoridad...”

De lo que inferimos que utiliza la relacion masculino-femenino para
simbolizar al que gana y al que pierde, al que vale y al que no vale, afirmando que la
condicion del sexo masculino consolida la autoridad, por ello deducimos que, €l cree
que para que se desarrolle una optima gestion, es mucho mejor que en la direccion

haya un hombre.

De lo anterior, podemos deducir que dentro de la identidad de género y
especificamente dentro de la dimension social, nuestro entrevistado maneja

concepciones tradicionales en lo que se refiere al elemento rol, que confieren al
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género femenino lo relacionado con la gestion de lo doméstico, es decir del trabajo
no remunerado ni reconocido y al género masculino lo referido al trabajo productivo,

que genera ingresos, que da poder, que da autoridad (ver cap.2, item 2.2.1.).

La deduccidn anterior es confirmada con la siguiente expresion:

““...el sexo masculino, ¢no?, ha sido una, una forma, ha sido una, una un

factor (...) que ha ayudado aahh... al desarrollo de la gestion”.

Percibimos que esta expresion esta relacionada con el otro elemento de la
dimensién social dentro de la identidad de genero, como son los espacios, que son
atribuidos, al igual que los roles en funcion al sexo, asi el espacio privado de las
mujeres es el del hogar, y, segun interpretamos en las expresiones del director, no se
desarrolla ninguna gestion; en cambio el espacio publico, el que transcurre fuera del
hogar, es el del hombre y alli si se gestiona, desconociendo que los roles y espacios
asignados a las mujeres van mas alld de madres y esposas, ya que como sostiene
Mendoza (1998), vy se trabajé anteriormente (ver cap.2, item 2.2.1.), nuestro

desempefio exige mantenernos en lo privado, pero insertandonos en lo publico.

En cuanto al cuadro 04, observamos que el 88.24% de los docentes y las
docentes, piensan que el director asume bien sus funciones y que solamente hay una
docente y un docente, que opinan: “hubiera preferido otra™ persona en la direccion,
y esta respuesta no esta condicionada por el sexo, ya que en la siguiente respuesta, se
observa que a ambos docentes les ““da lo mismo™ que en la direccion esté una mujer
0 un hombre, por lo que asumimos no estan de acuerdo con la gestion del director

Donato.

Por otro lado, en el mismo cuadro, podemos notar que en la pregunta sobre la
“preferencia en la direccion”, las respuestas manifiestan cierta inclinacion por la
homogeneidad del grupo, asi hay dos docentes mujeres que prefieren a una directora,

a pesar que una de ellas, opina que su director ““si asume bien”” sus funciones.
Esta preferencia por la homogeneidad del grupo es semejante en los docentes

hombres, ya que observamos que también hay dos en la preferencia por un hombre

en la direccion. Estos dos docentes, también piensan que el director asume bien sus
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funciones, lo que confirma su total acuerdo en lo que se refiere tanto a las funciones
como al sexo de quien ocupa el cargo de director. Decimos esto porque, al igual que
en el caso anterior, nos hemos remitido a la base de datos y hemos hecho el

seguimiento respectivo.

El 73.33% de docentes que aparecen en el item c: ““da lo mismo™ que sea una
mujer o un hombre la persona encargada de la direccidon, es la mayoria de docentes
varones que creen que el director asume bien sus funciones, lo que refleja que en esta

respuesta no hay ninguna influencia del sexo.

Del analisis realizado, pensamos que se desprenden indicios de un estilo de
Gestion Autoritario, ya que el director entrevistado, prioriza la posesion de la
autoridad como una atributo muy importante para el desarrollo de una buena gestion
y que ésta se obtiene como una consecuencia de pertenecer al sexo masculino,
dejandonos por tanto implicito la sinonimia de autoridad con imposicion y la
busqueda por la imposicion es caracteristica de la gestion de estilo autoritario; que

esperamos a lo largo de este analisis descubrirla de manera explicita o desestimarla.

1.3. Sintesis del analisis de la identidad de género.

Lo anteriormente expuesto, nos invita a acercarnos a género desde la perspectiva
psicoldgica, en la que miramos al género como estudio de la identidad y donde
encontramos que la dimensién social de analisis nos permite mirar al género como

ordenador de la vida social y observar en las entrevistas:

v" Que ante la pregunta que les hace suponer que el sexo que ostentan les haya
ayudado u obstaculizado el llegar a la direccion, los cuatro directivos contestan
haciendo la autoevaluaciéon de sus atributos y capacidades, confirmando asi la
definicion de Identidad de Género de Rubin (ver cap. 2, item 2.1.), que nosotros

asumimos como la méas completa.

v" Que la respuesta de la directora Carmen contrasta con la del director Donato, en
cuanto a que mientras que en las expresiones de la directora, prima el
conocimiento de las cualidades femeninas que coadyuvan a una buena gestion;

nos estamos refiriendo a la no aceptacion de ofrecimientos ilegales, a la
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sinceridad y al escuchar; en el director percibimos la creencia que la cualidad que
debe primar para una buena gestion es el hecho de pertenecer al sexo masculino,
ya que considera que éste le permite consolidar la autoridad y desarrollar la

gestion.

Que mientras la directora F, considera la capacidad como una cualidad que debe
denotar un desarrollo evidente en todas las acciones de un lider; el director A, la

especifica como capacidad en las funciones y, en especial, en las pedagdgicas.

Que es posible advertir ciertos indicios que nos pueden sugerir que las directoras
tienden a desarrollar un Estilo de Gestion Transformacional y que los directores
se inclinarian por un Gestiébn un tanto Administrativa, Instruccional y/o

autoritaria.

Al analizar el cuadro 05 y 06, en lo que se refiere a las respuestas de las
encuestas, se observa:

En la pregunta 3:

v" Mayor apoyo femenino a la gestion, tanto de las directoras como de los

directores.

v El descontento de los docentes por el directivo que tienen, es semejante en
los dos casos.

En la pregunta 4:

v Las docentes no expresan preferencia por un hombre en la gestion, pero si
por una mujer, lo que confirma que las docentes reconocen que las directoras
desarrollan bien sus funciones y/o que hay cierta inclinacion por la

homogeneidad del grupo.

v Los docentes hombres, aunque en una cantidad poco significativa, expresan
su preferencia por un hombre en la direccion, admitiendo dos docentes, en el
cuadro 06, que estan de acuerdo tanto con la gestion como con el sexo que

ostenta su director.

v En el cuadro 05, hay dos docentes que expresan su preferencia por una mujer
en la direccidn, lo que refleja un total acuerdo con la gestion de su directora
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y, por ende, el reconocimiento al trabajo femenino, porque ellos laboran en
un instituto dirigido por una mujer, a diferencia de un docente, que preferiria

tener un director.

v' Podemos apreciar que en ambos cuadros, la mayoria de los docentes
confirman que el directivo de su instituto asume bien sus funciones y que les

da lo mismo tener una mujer o un hombre como director.

Lo analizado, confirmaria lo trabajado anteriormente, en cuanto que adn se
sigue considerando que existen roles y espacios calificados de exclusividad
masculina y que el proceso de construccion de la identidad de género que
tradicionalmente se divide en “masculina” y ‘femenina”, comienza a partir de las
diferencias sexuales, por ello nos reafirmamos en sostener que las identidades de

género son el resultado de un proceso de construccién social.

Por lo tanto, la identidad de género esta fuertemente marcada por la cultura y
la sociedad en la que vive cada sujeto. En ese sentido no es Unica ni universal, sino
gue depende de las caracteristicas que cada contexto social y cultural asigne a los
géneros; por ello la construccion de la identidad de género implica “interiorizar” las
diversas caracteristicas que configuran el género, sea éste el masculino o el
femenino. Esta construccion esta cargada de multiplicidad de contenidos, valores y
simbolos que van definiendo: qué significa ser y sentirse mujer (parte del género

femenino) o ser y sentirse vardn (parte del género masculino).
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2. FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION

Directora Carmen.

Nuestra entrevistada manifiesta haber llegado a la direccion a través de un:
“concurso nacional™,
por lo que asumimos que se esta refiriendo a un concurso publico, en este sentido,
podemos decir que su eleccion estuvo a cargo de una comision de expertos externa al

instituto.

La confirmacion a lo expresado por la directora, se puede observar en el
cuadro 07, donde todos las docentes y los docentes encuestados, optan por el item a,

es decir afirman que la directora lleg6 al cargo “por concurso™.

En este punto, queremos recordar a Alvarez (1998) (ver cap.l, item 1.4,
cuando sostiene que este modelo de seleccion es el que nos acerca al perfil
profesional del directivo, destacando que el tipo de relacién que establecera con los
demas actores educativos, dependera de su capacidad y experiencia basada en la

credibilidad y competencia de sus actos.

Esta es una suposicion que obviamente no nos induce a sugerir el estilo de

gestion que desarrollara la directora en el instituto.
Directora Fernanda

En este caso, la entrevistada manifiesta que llega al cargo porque:

“la asociacion la designa”.

Esta asociacion, a la cual la directora pertenece, de acuerdo a sus
declaraciones; esta formada por:

““un grupo de profesionales, de profesores y no profesores del cono...”,
lo que nos lleva a suponer que, los criterios basicos para su eleccion, tuvieron

fundamentos validos.

A continuacion veremos hasta qué punto los docentes de la institucion donde
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Carmen es directora, coinciden con ella. Para ello, nos remitirnos al cuadro 08, y
vemos que el 50% de docentes han escogido el item b: por designacién, y que la

misma cantidad de docentes marcaron el item d: otros.

Al analizar las respuestas de los dos itemes antes mencionados, creemos que
las docentes y los docentes estan confirmando lo declarado por la directora, porque al
hacer las especificaciones de cada una de las respuestas que incluyeron en el item

otros, observamos lo siguiente:

ITEM: LA DIRECTORA HA SIDO ELEGIDA POR: CANTIDAD
Capacidad 02
La asociacion a la que pertenece 01
Ser socia mayoritaria de la asociacion a la que pertenece 02
Ser promotora y gestora de la institucion 01
Ser fundadora de la institucion 02

Este cuadro nos muestra que cuatro de las cinco respuestas consideradas,
tienen relacion con la asociacion a la cual se refiere la directora, por ende, con la
declaracion de la directora, podemos concluir que seis docentes reafirman que la
asociacion, de la cual su directora es cofundadora, la designé para que asumiera la

direccion del instituto.

Para la fundamentacion anterior, fuimos motivadas y luego corroboradas por
una docente y un docente que, si bien es cierto optan por el item por designacion,
deciden luego especificar esta opcion al escribir en el item otros: por la asociacion;
dando dos respuestas en el mismo item y proporcionandonos asi rasgos que nos

permitieron caer en la cuenta de la relacion entre ambas respuestas.

En cuanto a las dos docentes que consideran que la capacidad es el criterio
mas especifico que se tuvo en cuenta para la eleccion de su directora, creemos que
estan confirmando lo declarado anteriormente por Fernanda y que ya fue tratado en

Identidad de género.

Debido a que no hemos indagado si los docentes del instituto son miembros
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de la asociacién que la eligié, no podemos aun suponer el tipo de relacion ni la
representacion que la directora tenga ante los otros actores, esperamos hacerlo en el

transcurso de nuestra investigacion.

Director Antonio

Al remitirnos al discurso desarrollado por el entrevistado, en relacion a su
llegada a la direccidn, éste es muy breve, dejando entrever que asumio la direccion

gracias a un concurso.

Al hacer la comparacion con las respuestas de los docentes del mismo
instituto (cuadro 09), se observa que hay diferentes opiniones sobre ¢cémo lleg6 su
director al cargo?, asumimos que es por desconocimiento, porque no se les dio la
suficiente informacion. Es por ello que el 41.67% de las docentes y los docentes
responden que, su director lleg6 a la direccion por concurso, en esta respuesta se
involucra a casi la mitad de docentes mujeres; otra cantidad semejante de docentes
afirman que llegd por designacién, opinion que comparten més de la mitad de
docentes varones; el restante 16.67% de los docentes creen que su director esta en la

direccion por suplencia.

Teniendo en cuenta que las diferentes respuestas denotan la existencia de
especulaciones, percibimos, como ya lo hemos planteado en el parrafo anterior, que
la falta de informacion, de comunicacién directa entre el director y los docentes, se
ha evidenciado en estas respuestas, 1o que nos lleva a advertir que, en general, los
docentes no confirman las declaraciones del director y que por lo tanto mal hariamos

en comentar sobre un acceso a la direccion que no lo vemos claro.

Al detenernos en la falta de comunicacion, creemos que otra de las causas
podria ser que se trata de un instituto particular; donde, como sabemos, quienes
toman las decisiones son los promotores, aunque esta razon no exime al director de la
responsabilidad de establecer con sus docentes una fluida comunicacion horizontal,

por lo que lo hacemos responsable de las especulaciones.

En este sentido, creemos que estamos confirmando la suposicion expresada
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en el analisis de Identidad de género, cuando estimamos que el estilo de gestion del
director Antonio muestra indicios de una gestion un tanto autoritaria y/o
administrativa, ya que al no existir una comunicacion horizontal, asumimos que la
comunicacion es vertical; esta ultima se considera una caracteristica comun a estos

dos estilos, tal como se trabajo en su oportunidad.
Director Donato

La llegada del director Donato a la direccién, creemos que esta claramente
explicada en la entrevista y que él mismo se encarga de resumir al manifestar:

“fui ganador del concurso’’;
esta declaracion es confirmada por casi todo el grupo de docentes encuestados, por
ello la aceptamos como cierta. Sélo una docente opta por el item otros, para luego
especificar: no lo sé, consideramos que la cantidad al no ser significativa, no amerita

ningln comentario.

Al igual que con la directora Carmen, asumimos que el haber sido elegido
oficialmente por una comision externa al instituto, después de una evaluacion de
capacidades, el tipo de relacion que pueda establecer con los demas actores de su

institucién, dependera en gran parte de evidenciar su capacidad y experiencia.

2.1. Sintesis del analisis de formas de acceso a la direccion.

La sintesis que presenta el cuadro 11 y 12, en lo que se refiere a entrevistas,

NOSs muestra que:

v" Prima el concurso como la forma a acceder a la funcién directiva de nuestros
cuatro entrevistados, ya que tres de los cuatro expresan haber llegado a la

direccion a través de un concurso.

v" Dos de los tres casos que se comentd anteriormente ingresaron a través de un
concurso nacional. Estamos hablando de la directora Carmen y del director
Donato, quienes dirigen un instituto estatal, lo que nos permite sefialar que la

comisién evaluadora era externa a la institucion.

v' El otro caso que esta incluido en la forma concurso, es del director Antonio,
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quien también expresa haber participado en un concurso y, por tratarse de una
institucién privada, asumimos que la comision evaluadora estaba compuesta

por los promotores del mismo instituto.

La otra forma de acceder a la funcion directiva es por designacion, en este
caso la realizé la asociacion, que respalda el funcionamiento de la institucion,

por tratarse de un instituto privado.

En lo que se refiere a las encuestas, comparamos los dos cuadros y

mostramos los resultados que prevalecen:

v

Las cantidades de docentes que opinan que su directora y/o director ha llegado
al cargo por concurso, son semejantes, teniendo en cuenta los totales que

presentan ambos cuadros.

En el item por designacidn, el cuadro 11 confirma lo declarado por DF y en el
cuadro 12, aparecen diez docentes, los mismos del DA, que ratifican esta forma
de ingreso de su director a la direccion, lo que da crédito a nuestra presuncion
que por desconocimiento y/o por desinformacion, no confirman lo expresado

por su director y especulan sobre ello.

La suplencia es aceptada sélo por docentes del DA, ratificando nuevamente la

existencia de la especulacion que es nuestra presuncion anterior.

En el item otros del cuadro 11, aparecen los docentes de DF que, como ya lo
hemos analizado, dan respuestas que confirman que su directora llegd al

cargo por designacion.

Hemos presentado este analisis, porque como ya hemos sostenido

anteriormente, en el Cap.1, item 1.4.: Variables que definen los estilos de gestion

segln Weinert: creemos con Alvarez que, la forma de acceso a la direccion, permite

conocer mejor el estilo de gestion de un director o directora.

Por lo tanto, al ser significativo el concurso como forma de acceso a la

funcién directiva, ésta serd la base desde donde construiran su liderazgo que, sin

duda, condicionaran el tipo de relaciones que se desarrollaran con los demas actores,
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siendo para ello necesario la demostracion de manejo y dominio de la gestién

educativa.
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3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION.

Directora Carmen.

Carmen manifiesta que la estrategia utilizada para convocar a los docentes a
las reuniones para el disefio del PDI:

“es a través de un documento™.

Cabe resaltar que, si bien es cierto, en la pregunta : ¢ qué estrategias utiliza
para convocar al personal docente a las reuniones para el disefio del PDI ?; se
emplea la palabra convocar, Carmen inicia su respuesta:

““se invitd a todos los docentes...”,
empleando la palabra “invité” que, consideramos, en este contexto, es muestra de
cierta flexibilidad que permite la propia actuacion de los docentes, por lo tanto, no
percibimos ninguna imposicion que lleve a los docentes a sentirse obligados y/o

condicionados a participar en el disefio del PEI/PDI.

Quizés por ello, notamos que previamente se ha desarrollado un trabajo de
persuasion que creemos se hace evidente en la siguiente expresion:

““en alguna reunion que se tuvo de profesores, antes de finalizar el afio, se les

explico la necesidad de trabajar las nuevas tendencias (..)de que

participaran ...”.

La confirmacién a lo expresado por Carmen, se puede observar en el cuadro
13, donde observamos que el 60% de las docentes y los docentes que respondieron a
la pregunta: ;cual es el mecanismo predominante que el director utiliza para

convocar a una reunion?, optan por el item b: mediante un documento.

Consideramos que este dato se reafirma con el hecho que un 20% del grupo
de encuestados, opta por el item c: existe un cronograma, que como todos sabemos,
también es un documento que demuestra cierta prevision en la planificacion de las
reuniones. Sin embargo, el 10% del grupo piensa lo contrario, es decir, opta por el
item d: citaciones improvisadas, en la que no nos detenemos por considerarla poco

significativa.
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No podemos dejar de comentar que, en el mismo cuadro, se observa que el
10% que opta por el item a: lo hace en forma personal, reafirma que si existio una
reunion en la que personalmente la directora les explicd la importancia del trabajo a
realizar; creemos que el porcentaje tampoco es significativo, pero que confirma lo

expresado por Carmen.

Consideramos que otra estrategia de comunicacion entre la directora y las
docentes y los docentes de su instituto, es la entrevista, por ello optamos por
preguntarle: ¢ qué disponibilidad tiene para entrevistarse con sus profesores ?. La
primera parte de la respuesta de Carmen hace referencia a la intencion que tuvo de
establecer un horario, lo que expresa asi:

“Hice el intento de ponerles un horario, pero descubri que es un poco

dificil,...”.

La dificultad a la que se refiere muestra entrevistada, esta relacionada al
funcionamiento de dos turnos (marfiana y noche), que en el caso de atenderlos como
ella desearia, obviamente tendria que permanecer en la institucion desde muy
tempranas horas hasta avanzada la noche, preocupacion que la manifiesta de la
siguiente manera:

“los de la mafiana se sienten mas atendidos que los de la noche porque (...)
los de la noche se les ocurre buscarme a las nueve de la noche vy
definitivamente no (...) los de la mafiana si tienen toda la disponibilidad de
la mafiana ¢no?”.

Este intento por establecer un horario, se puede observar en el mismo cuadro,

donde el 22.73% del grupo, afirma en el item a: existe un horario establecido.

En cuanto a la disposicion de tiempo destinada a la atencion de sus docentes,
Carmen resume su respuesta asi:

“Cuando ellos quieren (...) me encuentro en el camino y estoy conversando

con ellos, (...)”.

Esta declaracion es confirmada por el 59.09% del grupo, siendo mayoritaria
la opinion masculina que considera que en cualquier momento puede entrevistarse
con su directora. Sin embargo, el 13.64% opina que se debe seguir el conducto
regular. Asumimos que esta ultima afirmacion refleja el que en algunas

oportunidades nuestra entrevistada no ha podido atender a los docentes y haya tenido
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que derivarlos, lo que Carmen reconoce haberlo hecho:

“salvo haya sido un dia demasiado agobiante o quiera avanzar algo

especifico...punto averiglie Ud. lo que desean y derivan, no?.

En sintesis, creemos que las declaraciones de Carmen coinciden plenamente
con las afirmaciones de sus docentes, lo que nos permite presumir que Carmen al
optar por una reunion previa al envio del memorando, esté dando muestras de estar
desarrollando un estilo situacional con visos antagdénicos, porque instruye, persuade

y lo hace puablicamente.

Otro indicio es el hecho de salir de la oficina de la direccion y conversar con
los docentes en el camino, demostrando que en su gestién no hay visos de estilo de
gestion administrativa, todo lo contrario, la comunicacion es directa, lo que da
muestra de un estilo de gestion un tanto interpersonal que nos permite asumir una
persuasion personal ratificando lo dicho anteriormente que Carmen puede estar
desarrollando un estilo de gestién situacional, que en algunos casos la lleva hasta la
delegacion, me estoy refiriendo a que cuando quiere “avanzar algo especifico”,

deriva.

Directora Fernanda.

Fernanda manifiesta que convocO a sus docentes a las reuniones para el
disefio del PDI a través de un:

“documentito donde (...) se invita especialmente a cada uno.

En la expresion anterior, aparece la palabra invita, por lo tanto asumimos que
los docentes no se sienten conminados a participar en éstas y que Fernanda esta
segura que su invitacion tendra una respuesta positiva, ya que forma parte de la
cultura organizacional del instituto, realizar reuniones durante el mes de marzo, mes
en el que se establece un cronograma en el plan de trabajo. Esto nos queda claro
cuando comenta:

“...es ya politica institucional que comenzando el afio se hace jornadas de
auto capacitacion, jornada de planificacion(...) fue ya un poco a raiz de
hacer el PDI (...) Mire hay un cronograma, o sea hay dos...”.

La existencia de cronogramas son muestra de un trabajo programado, que ya

hemos sefialado como uno de los principios en como dirigen las mujeres. Lo mismo
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nos indica el hecho que Fernanda atienda a los docentes cuando esta libre y que en el
instituto se haya establecido las entrevistas después de cada semestre y/o en enero

para la respectiva auto evaluacion y coevaluacion del trabajo.

Los comentarios anteriores estan muy relacionados con las respuestas que
encontramos en el cuadro 14; el 57.14% del grupo de docentes encuestados, en el
que la mayoria son mujeres, opina gque existe un cronograma de reuniones para el
disefio del PEI/PDI. A ello agregamos que el 42.86% del mismo grupo, en el que la
mayoria son opiniones de los docentes varones, aseguran que para el disefio del PDI

son convocados mediante un documento.

Creemos que ambas respuestas estan relacionadas entre si y que las
aproximaciones que se observan en los porcentajes, nos pueden sugerir que, si bien
es cierto, existe un cronograma, las “invitaciones” para convocar a los docentes a
participar en el disefio del PEI/PDI, son hechas en base al cronograma antes

mencionado y mediante un documento.

Cuando a nuestra entrevistada le preguntamos por su disponibilidad de
tiempo para atender a los docentes, su respuesta es :

““en cualquier momento, que yo esté libre...”.

Esta declaracion es confirmada por el 50% de los docentes, nos estamos
refiriendo a que la directora los atiende *“‘en cualquier momento”. En la misma
declaracion, observamos que Fernanda especifica que hay plena disponibilidad, pero
siempre y cuando no esté ocupada con otras tareas y/o entrevistas ya programadas,
nuestra percepcion la confirmamos en la siguiente expresion:

“si yo tengo una reunién no puedo atender dos cosas. (...) no, depende si
estoy en una reunion ya programada no voy a salir corriendo de la reunion,
para dejar una cosay otra.”

Por lo anterior, Fernanda nos comenta que algunos casos tiene que derivar, ya
sea porque esta muy ocupada o porque hay otra persona que maneja mejor el asunto,
que el o la docente desea tratar, asi:

“depende qué es (...) yo le digo, mira no sé, mejor hable con la profesora tal
(...) que ella esta enterada.”
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Usamos la expresion deriva, porque esta implicita en la siguiente declaracion:
“mejor hable...ella esta enterada™, y como derivar implica delegar, nos permite
percatarnos que en algunos aspectos hay una delegacion total de funciones, decimos
esto porque a traves de estas expresiones, esta explicito que Fernanda no centraliza
toda la informacidn, por ello hay ciertos datos que no maneja, debido a que hay
personas que estan encargadas de hacerlo.

Creemos, por lo comentado anteriormente, que los docentes al ser derivados a
la persona que conoce mejor el caso, que a ellos les preocupa, y que por lo tanto
puede tener una mejor propuesta de solucion, es entendido por el 37.50% de las

docentes y los docentes como que se debe seguir el conducto regular.

Tanto de la entrevista a Fernanda, como de las referencias de los docentes y
las docentes, recogidas a través de la encuesta, podemos extraer que nuestra
entrevistada practica dos principios de Direccion Femenina, propuestos por Sally

Helgesen (ver cap. 2, item 2.3.), asi:
- 2° principio: desarrolla un trabajo programado a través de los cronogramas,
entonces dirige.

- 8° principio: deriva, porque hay distribucion de informacién, entonces

delega.

Consideramos que éstos principios forman parte de las caracteristicas de un

estilo de gestion situacional, que asumimos Fernanda esta desarrollando.
Director Antonio

“yo los convoco mediante un memorando, sefialando la importancia de esta

reunion, (...) del documento que vamos a elaborar”’.

Asi nos responde Antonio cuando hace referencia a la forma de convocar a
sus docentes para disefiar el PEI/PDI; en esta respuesta advertimos que el
memorando es utilizado tanto para convocar como para motivar la participacion de
las docentes y los docentes a la reunion, lo que nos lleva a suponer que no ha habido

un previo contacto para la explicacion del tema.
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En el cuadro 15, se observa que el 58.33% del grupo de docentes
encuestados, en la que predomina la opinién de las docentes, confirman que para el
disefio del PEI/PDI, el director los convoca a las reuniones mediante un documento.
Mientras que, en el mismo cuadro, un 12.50%, que consideramos no es significativo,
sefiala que existe un cronograma como mecanismo que el director utiliza para
convocar a una reunion. Creemos que esta afirmacion tiene relacion con la siguiente
declaracion de Antonio:

““una vez que se hace la reunion, se elabora un cronograma (...) de acuerdo a

las posibilidades de los profesores...”.

El 20.83% del grupo, donde prima la opinion de los docentes varones, afirma
que las reuniones para el disefio del PEI/PDI son citaciones improvisadas; esta
aseveracion es contraria a lo manifestado por Antonio, lo que nos lleva a juzgar que
si bien es cierto este porcentaje no es muy significativo y la diferencia de opiniones
de los docentes, en relacion a lo que manifiesta el director, se viene repitiendo por
segunda vez, pueda deberse a que se estan utilizando estrategias de comunicacion no

muy efectivas.

Cuando le preguntamos a Antonio por su disponibilidad para entrevistarse
con los profesores, nos respondié asi:

“la direccion esta abierta de par en par (...) en el momento que crean

conveniente.”

La declaracion de Antonio es confirmada significativamente por el 88% del
grupo encuestado, en el que se incluyen todos los docentes varones, por lo que
creemos que los porcentajes de los otros itemes de la encuesta no ameritan

comentario alguno.

Otro aspecto presente en el discurso del director, que queremos comentar,
estd referido a las estrategias que desarrolla en caso que se encuentre ocupado y
algun docente solicite una entrevista, para ello recordamos lo que nos manifesto:

“... si es interesante o es algo que va a beneficiar, digamos, a la institucion y
se puede dejar algunas actividades y reemplazar por algo que aparentemente
es mucho mejor, no?.

En esta expresion avistamos que la entrevista es concedida, incluso en el caso
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que el director se encuentre muy ocupado, siempre y cuando el contenido de la
misma: “beneficia... a la institucion™. Sabemos que en algunos casos los docentes
quieren entrevistarse con su director para conversar algunas propuestas que puedan
solucionar ciertos problemas que se hayan suscitado, no solo académicamente sino

también a nivel personal.

De lo anterior se desprende que en Antonio priman las labores académicas y
todo lo que tenga relacion con ello, por lo que volvemos a percatarnos que esta
desarrollando un estilo de gestion instruccional con visos administrativos; ésta Gltima
afirmacion la hacemos teniendo en cuenta la primera declaracion consignada en este
analisis, en la que se pondera el uso del memorando, reflejando asi que la

comunicacion que predomina entre el director y sus docentes es formal.

Director Donato.

Nuestro entrevistado convoca a los docentes para las reuniones del PEI/PDI:

““a través de un memorando mdaltiple dirigido a todo el personal™.

La confirmacion a esta declaracion la observamos en el cuadro 16, cuando los
docentes al responder a la pregunta ¢cual es el mecanismo predominante que el
director utiliza para convocar a una reunion,? el 77.78% del grupo de docentes, que
involucran a todas las profesoras encuestadas, optan por marcar el item b: mediante

un documento.

Al anterior porcentaje le podemos sumar el 5.56% , que como se puede
observar en el mismo cuadro, esta representado por un docente que asegura en el
item c: existencia de un cronograma. Proponemos esta suma porque consideramos

gue un cronograma también es un documento.

Por lo tanto, los que opinan contrariamente al item b y ¢, que acabamos de
comentar, vendrian a ser la diferencia, en el que s6lo estan inmersos tres docentes
varones, uno de ellos nos dice que es personalmente y los otros dos, que representan
el 11.11%, opinan que las citaciones son improvisadas. Creemos que, al igual que en

otros, casos al no ser significativo el porcentaje mencionado, no entraremos en
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detalles.

Cuando Donato manifiesta en la entrevista:

“los horarios basicamente (...) que no interrumpan las labores académicas,
puede ser a la hora de la salida o antes, a la hora de entrada...”,
se esta refiriendo a la disponibilidad de atencion que tiene para entrevistarse con sus

docentes, en ella refleja que su principal preocupacion son “las labores académicas™
y que por lo tanto éstas pueden ser en horarios que ““basicamente’ no haya clases, es
decir:

“donde la gente llega y la gente sale”.

Declaracion que confirma que por ahora, no existe un horario establecido,
quizas por ello, observamos en el cuadro 16 que el 94.44% del grupo encuestado, en
el que estan involucradas todas las docentes, cree que para entrevistarse con el

director: cualquier momento es aceptado por él”’.

Solo un docente varon opina que ‘“se debe seguir el conducto regular™, que

por razones obvias no comentaremos.

En otro momento, repara que siente que es interrumpido por los improvisados
pedidos de entrevista, por lo que cree que para evitar ello debe:

““corregir de repente que haya un horario definido para lo que es atencion al

personal docente, a los alumnos y al personal, al publico en general y de

repente también un horario para poder trabajar con (...) comisiones, trabajar

con los miembros del consejo directivo y trazar las ideas.”

Lo anteriormente analizado, nos hace presumir que el director Donato
convoca a las reuniones para el disefio del PEI/PDI de manera muy formal,

mostrandonos cierta tendencia a la gestion de estilo administrativo.

Por otro lado, encontramos que su estilo de gestion tiene caracteristicas de
liderazgo instruccional, porque condiciona sus encuentros con los docentes en
funcién a las acciones educativas, llegando a considerar como interrupciones algunos
encuentros no programados, esto Ultimo es considerado por Mintzberg como el
segundo Principio de Direccién Masculina que ya hemos tratado.
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3.1. Sintesis del analisis de estrategias de comunicacion.

Este analisis nos permite ratificar lo expresado al inicio de la investigacion,
cuando al referirnos a los estilos de gestion educativa sostenemos que estos
dependeran en gran medida de la relacion social y el grado de apoyo mutuo que

exista entre el directivo y los demas actores de la institucion.

Debemos recordar que en esta relacién, la comunicacion en el disefio del
PEI/PDI es una funcidn directiva muy importante, teniendo en cuenta que éste es un
trabajo colectivo en el que los tipos y flujos de comunicacion que primen, nos

indicaran el estilo de gestion que se esta desarrollando en la institucion.

Es asi que notamos la disposicion, tanto de las dos directoras como de los dos
directores, a encontrar estrategias de comunicacion con sus docentes y, al sintetizar

las entrevistas y encuestas, podemos concluir que las directoras:
» Enrelacion a como convocan a sus docentes para el disefio del PEI/PDI:

v’ Se sirven de un documento para invitar a las reuniones del PEI/PDI, lo que se
confirma con la encuesta que observamos en el cuadro 17, donde el 52.94%
de sus docentes optan por el item b: mediante un documento. Llama la

atencion que predomine la opinién masculina.

v Tanto Carmen como Fernanda presentan la realizacidn de un trabajo previo al

envio de este documento:

e Carmen tiene reuniones de motivacion en las que explica.

e Fernanda tiene reuniones de planificacion a las que podemos agregar los
cronogramas que son ratificados por el 35.29% del mismo grupo
encuestado y que ocupa el segundo lugar en la aceptacion, principalmente

de las docentes.
» En relaciéon a la disponibilidad para entrevistarse con sus docentes:

v Siempre estan disponibles sino tienen otro compromiso programado, esto es
percibido por el 55.26% de sus docentes como en cualquier momento (ver

cuadro 17). En este porcentaje, prima la opinion masculina.
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v En el caso que estén ocupadas, derivan a la persona que maneja mejor esos
datos y/o es responsable de ese trabajo; lo que es entendido por el 23.68% del
mismo grupo, en la que predomina la opinion de las docentes como que

deben seguir el conducto regular.

De la entrevista a los directores y encuesta a sus docentes, podemos decir que :

» Ellos convocan a sus docentes para el disefio del PEI/PDI:

v" En primer lugar, envian un memorando que es entendido por los docentes
como mediante documento, esto es ratificado en el cuadro 18 por el 66.67%
de sus docentes encuestados, que involucra a la mayoria de los docentes
varones.

v" Segun la encuesta del mismo cuadro, se observa que el segundo lugar, en
relacion a los porcentajes, corresponde al item d: citaciones improvisadas,
que alcanza el 16.67% del grupo encuestado; lo que denota que sus docentes
perciben poca planificacion en la gestion, que obviamente no es comentada

por los directores.

> Al referirse a la disposicion para entrevistarse con los docentes:
v' Expresan que siempre estan disponibles, lo que es ratificado por el 90.70% de

sus docentes.

v Se percibe que las entrevistas estan relacionadas a la labor académica, por
ello:
e Para Donato se deben realizar cuando no hay clases y si no son
consideradas como interrupciones.
e Para Antonio seran atendidas inmediatamente, a pesar de estar ocupado,

si beneficia a la institucion.

En resumen podemos decir que:

v" En los cuatro casos, es decir los directores y las directoras para convocar a
sus docentes, prefieren el uso de un documento, lo que es ratificado por las
respuestas en las encuestas y que es percibido, mayormente, por los docentes

varones.
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v Que las directoras, si realizan un trabajo previo al envio del documento, a
través de reuniones o con la existencia de un cronograma, como lo
manifiestan la mayoria de las docentes. Llama la atencion que haya un
10.53% de los varones que opinen contrariamente y opten por el item d:

citaciones improvisadas.

v En los directores, no se percibe la realizacion de un trabajo previo al envio

del documento.
v Segun sus expresiones: las directoras invitan, los directores convocan.

v' Las directoras derivan, los directores no, ya que ellos seran los que siempre
atiendan a sus docentes.

De lo anterior se desprende, que teniendo en cuenta los tipos y los flujos de

comunicacion que predominan, éstos nos indican que:

v" Las directoras muestran mayores indicios de desarrollar un estilo de gestion
situacional, en el que incluyen la préctica del segundo Principio de Direccion
Femenina que propone Sally Helgesen: el trabajo programado (ver cap. 2,
item 2.3.).

v" Los directores muestran visos tanto de estilo de gestion administrativa como
instruccional y coinciden con el segundo principio: evitar que sus jornadas
sean interrumpidas que propone Henry Mintzberg, en los Principios de

Direccion Masculina .
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4. MANEJO DE LA INFORMACION.

Directora Carmen.

Cuando Carmen regresa de sus capacitaciones, trae informacion que comparte
con sus docentes, estima que hacerlo con todos seria lo mejor, pero tendria que
suspenderse clases, lo que manifiesta asi:

“hacer una reunion macro y poderle transmitir todo(...), yo, cuido mucho la,

suspension de clases, entonces el reunirlos a todos equivale suspender

clases(...)”.

Observamos su preocupacion, en cuanto que una reunion con todos los
docentes ocasionaria la pérdida de clases, por lo cual no opta por un encuentro
general para hacer la transmision, pero no por ello deja de cumplir con su objetivo, y
nos dice:

“prefiero trabajar con el jefe de departamento o trabajar con departamentos

aislados (...) y luego ellos, las hacen llegar a los demas profesores, en el

momento que fuera,¢no?.”

Para nosotros, esta Ultima respuesta nos permite entender tres puntos:

v' El primero, referido al hecho de reunirse con los jefes de departamento,
consideramos es una de las estrategias que desarrolla Carmen para lograr
transmitir la informacién que posee. Estrategia que toma mas tiempo e implica
mayor trabajo y que, probablemente por las respuestas a la encuesta, es percibida
por sus docentes como que comparte la informacion y experiencias sélo con los
de su confianza; esto puede suceder si los docentes no tienen en cuenta que las
jefaturas son asumidas por concurso publico y/o eleccién de sus comparieros.
Creemos que nuestra presuncion se confirma en el cuadro 19, el cual muestra un
47.83% que incluye la mitad de los docentes varones encuestados, cuya opinion

coincide con el item b: s6lo con los de su entorno.

v El segundo esta referido a que, en miras a lograr su objetivo, se retne con los
jefes de departamento o un departamento aislado, a quienes distribuye y con
quienes comparte la informacidn que posee; esta actividad nos permite decir que
estd haciendo directamente el efecto multiplicador, lo que asumimos no es muy

conocido por todos los docentes, por ello sélo hay un 30.43%, que involucra al
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40% de las docentes, que optan por marcar el item d: hace efecto multiplicador.
Porcentaje que aumentaria si los canales de comunicacion cumplieran
eficazmente con su objetivo. Creemos que en estas respuestas no influye el sexo

al que pertenece el docente.

v’ El tercero, estamos casi seguras, es que Carmen logra indirectamente su objetivo
y para ello tiene como medios a los jefes de departamento, quienes son los que
transmiten la informacion recibida y se encargan de hacer el efecto multiplicador
con los docentes a su cargo, lo que para nosotros denota una delegacion de
funciones, que coincide con el octavo Principio de Direccion Femenina de Sally
Helgesen, que hemos desarrollado anteriormente (ver cap.2, item 2.3.).

Al ser ésta una investigacion relacionada con genero, no podemos dejar de
mencionar que en el mismo cuadro y en relacion al tema, hay un 8.70%, que incluye
al 11.11% de docentes varones, que opinan que la directora Carmen no comparte la

informacion.

Después de este andlisis, creemos que Carmen instruye a sus docentes, por lo
gue nuevamente nos muestra caracteristicas de una gestion de estilo situacional o

contingencial.

La caracteristica de compartir la informacion, nos permite ubicarla a nuestra
entrevistada como una candidata para llegar a desarrollar un estilo de gestién

transformacional.
Directora Fernanda.

Fernanda manifiesta que no fue la Unica en capacitarse sobre el PEI/PDI, que
asistié con otros docentes a las reuniones de actualizacion para directores, y que éstas
se realizaron de manera paralela en relacion a la que se desarrollaba en su instituto
para el disefio del PEI/PDI; esto lo advertimos al examinar la siguiente declaracion:

““cuatro personas asistimos a un curso completo del ministerio de Educacion
para directores (...) nos capacitamos paralelo (...) cada uno ...un material
teniamos donde habia de otros autores del que, o sea, leiamos y un poco
usabamos...”
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Desde ya se observa un trabajo compartido que va desde la capacitacion
inicial, pasando por el intercambio de ideas, hasta llegar a la metacognicion, proceso
que asumimos se desarrolla en las reuniones que se realizaron en el instituto, por las
siguiente expresion:

*“... 0 sea practicamente en eso, yo he sido la facilitadora”.

En el cuadro 20, se observa que el trabajo desarrollado por Fernanda es
reconocido por el 68.75% de las docentes y los docentes encuestados, quienes
confirman que su directora hace el efecto multiplicador con la informacién que trae

de sus capacitaciones.

Al comentar sobre la informacion y material que traia de la capacitacion, a la
que asiste, nos responde:

“bueno, existen materiales en la biblioteca, o sea, cualquiera puede usar

pero nosotros lo trabajamos con los profesores™.

Estos materiales, como se desprende de las anteriores declaraciones, han sido
usados por los docentes durante las reuniones para el disefio del PEI/PDI, por lo tanto
ellos deben tenerlos. Sin embargo, estos materiales estan en la biblioteca y a ellos
pueden acceder en cuanto los soliciten. Esto lo observamos en el mismo cuadro,
cuando encontramos que el 31.25% de las docentes y los docentes opta por el item c:

solo con los que la solicitan.

Fernanda, al actuar como ““facilitadora™ de la capacitacion y también de la
informacidn, muestra que pone en practica el octavo Principio de Direccion
Femenina, propuesto por Sally Helgesen, que ya hemos comentado y que nos lleva a

presumir que estamos ante una gestién de estilo transformacional.

Director Antonio

Nuestro entrevistado, ante la pregunta: ¢Al llegar al Instituto, qué hace con
toda la informacién que Ud. tiene?, refiriendonos a la informacion que trae de las
capacitaciones a las que asiste en el disefio del PEI/PDI, lleva su respuesta hacia el
plano personal y nos dice:

“Lo escribo, o sea trato, digamos de plasmar un resumen en un documento o
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un borrador para poder trabajar correctamente el cuadro, no?”.

Decimos al plano personal, porque al responder si utiliza el resumen para
exponer ante los profesores, Antonio nos contesta con un reiterativo no, lo que nos

confirma su preocupacion por el trabajo personal.

Al volver a reformular la pregunta, le dijimos: ¢ los profesores tienen acceso a
esos documentos de las capacitaciones?. Recién Antonio relaciona la pregunta con
sus docentes y manifiesta:

“les digo que tengo estos documentos importantes, si quieren lo pueden

coger o sacarle su copia.”

Esta manifestacion es confirmada por la gran mayoria de las docentes y los
docentes del instituto que dirige Antonio, asi se observa en el cuadro 21, donde el
72% de los docentes nos dice que la informacion que trae el director de sus

capacitaciones, las comparte solo con los que la solicitan.

Al detenernos un poco en el cuadro, observamos que el item d: Hace efecto
multiplicador, es decir que el director trae la informacion y la transmite; nos
percatamos que el 27.78% de docentes mujeres son las que optan por este item. Caso
contrario opina el 14.29% de los docentes varones, pues creen que Antonio comparte

la informacion que trae de las capacitaciones solo con los de su entorno.

Debemos manifestar que este analisis, no nos muestra claramente el estilo de
gestiobn que Antonio desarrolla, aunque si nos permite descartar el estilo
transformacional y distinguir. que presenta indicios de practicar el sétimo Principio
de Direccidén Masculina, que propone Henry Mintzberg (ver cap.2, item 2.3.), y que
se relaciona con la preocupacion por el prestigio; intuimos esto por el cuidado que
demuestra Antonio en su trabajo personal al referirse que prepara un borrador para
poder trabajar correctamente.

Director Donato

Por las declaraciones de Donato, nos percatamos que trabaja con el consejo
directivo, por ello, cuando le preguntamos: qué hace con toda la informacion que

recibe en las capacitaciones a las que asiste?; le aclaramos: me refiero a cuando
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llega a su Instituto; su respuesta se relaciona con el consejo directivo antes
mencionado, por lo que responde:

“Nosotros... trabajamos con el consejo directivo y se reparte un ejemplar...”,
para luego agregar:

“Si, ellos hacen ya, como se llama, de multiplicar ésas a nivel de su, de cada

departamento, ¢no?”.

Declaracion que nos lleva a especular, que para Donato, el efecto
multiplicador consiste sélo en repartir los ejemplares a cada docente y que esa tarea

la realiza cada uno de los miembros del consejo directivo.

Esta especulacion se amplia cuando tratamos de especificar nuestra pregunta
y le decimos: ¢en alguna oportunidad les ha dicho: hemos hecho esto en mi curso,
hagamos aca lo mismo?, Donato nos responde:

“No precisamente en esa forma, pero directamente con la innovaciones que

se va imponiendo, se va trayendo ... ideas que nos plantean en esa

capacitacion ¢no?.

Como vemos Donato tiene otra estrategia para compartir la informacion
recibida, y lo hace imponiendo las ideas que se plantean en la capacitacion a la que
asistio, esto nos lleva a calificar esta expresion como indicativo de autoritarismo,
porque creemos que esta explicita la aceptacion forzada de acuerdos o normas,

desestimando la opinion que puedan tener los docentes.

En el mismo cuadro 22, nos percatamos que el 44.44% del grupo encuestado,
expresa que la informacion es compartida sélo con los que la solicitan, queremos
hacer notar que dentro de este porcentaje estd incluido el 71.43% de docentes

mujeres.

También queremos mencionar que encontramos que hay un 27.27% de
docentes varones que para responder si el director comparte la informacion, se ubica
en ambos itemes, el item b: con los de su entorno y el item d: hace efecto

multiplicador, que como vemos, son opiniones encontradas.

Creemos que este andlisis nos muestra un director con rasgos de liderazgo

administrativo, lo decimos porque en su declaracion menciona que trabaja con el
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consejo directivo, que como sabemos forma parte de la asesoria institucional,

caracteristica muy propia de este estilo de gestion.

Como ya hemos comentado, presenta un indicador que nos muestra a un

director con visos de liderazgo autoritario.

4.1. Sintesis del analisis de manejo de la informacion.

De la entrevista, podemos concluir que en el manejo de la informacién:

> Las directoras demuestran:

v

v

Que si distribuyen la informacion que poseen.

Que para lograr el objetivo, que la informacién llegue a los docentes,
desarrollan estrategias que involucran a los jefes de departamento, con
quienes trabajan aisladamente o por departamentos, para que estos a su vez,

repitan la misma estrategia con los docentes a su cargo.

Los resultados de las encuestas tomadas a los docentes de ambas directoras, se

observan en el cuadro 23, alli encontramos:

v

Que el 46.15% de los docentes encuestados, opina que sus directoras si hacen
el efecto multiplicador con la informacion que traen de sus capacitaciones, en
dicho porcentaje es obvia la respuesta mayoritaria de las docentes mujeres,
aungue la cantidad de las docentes y los docentes sea semejante.

El apoyo femenino también se hace notorio en el item c, donde el 26.67% de
las docentes opina que la directora comparte la informacién solo con los que

la solicitan.

La opinion masculina se hace sentir de manera contraria a las anteriores en el
item b, donde opinan que la informacion es compartida sélo con los de su
entorno, que al ser calculada en porcentaje y en relacion a los que optan por
ese item, obtenemos que el 81.81% de varones opina que las directoras
comparten la informacién s6lo con los de su entorno. Esta opinion es mas
negativa aun, en el item a cuando sélo docentes varones, opinan que la

directora no comparte la informacion que posee.
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En cuanto a los directores Antonio y Donato, el discurso de las entrevistas nos

dicen:

v" Que entregan la informacion a los interesados.

v" Que el efecto multiplicador se realiza “ directamente”, es decir que se “va

imponiendo” los planteamientos recogidos en las capacitaciones a las que
han asistido.

El cuadro 24 nos muestra los resultados de las encuestas tomadas a 43

docentes de los dos institutos, dirigidos por los directores Antonio y Donato, en el

encontramos:

v" Que el 60.67% de sus docentes, confirma en el item c, que la informacién se

comparte sélo con los que la solicitan, en este porcentaje nos percatamos que

la respuesta mayoritaria es masculina.

v' Otra apreciacion es la que hacemos en el item b, donde son los docentes

varones los que en un 22.22% opinan que los directores comparten la

informacion sélo con los de su entorno.

Por el analisis anterior podemos inferir que :

v’ Las directoras se preocupan por encontrar estrategias que les permitan hacer

el efecto multiplicador con la informacion que tienen, lo que nos lleva a

proyectarlas dentro de un estilo de gestion transformacional.

Los directores dejan abierta la posibilidad que la informacion llegue sélo a
los que la solicitan, lo que nos da indicios de una gestiobn un tanto

administrativa.

Tanto Donato como Carmen utilizan la palabra trabajamos, sé6lo que la
concepcidn que se desprende de los discursos es muy diferente. Para Donato

es imponer las nuevas ideas y para Carmen es compartir la informacion.

Las encuestas nos muestran que la opinion masculina prevalece en el item b:
comparte con los de su entorno, tanto en la encuesta relacionada con las

directoras como con los directores y que esta mayoria también es encontrada
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en el item a: no comparten la informacion. Consideramos ambos itemes

como negativos para una buena gestion en el disefio del PEI/PDI.
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5. IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION

Directora Carmen.

Carmen es muy elocuente al responder a la pregunta, ¢cémo se siente
trabajando en esta institucion?, por ello la resumimos en el cuadro 25 y ahora la
detallamos asi:

“...satisfecha por los logros..., bien porque es una institucion que ha

crecido(...) también cansada”.

Asumimos que esta cansada porque viene ocupando el cargo de directora
hace cuatro afos y porque la tarea administrativa ha ganado mas terreno en su trabajo
cotidiano que lo técnico pedagdgico; esta preocupacion la sefiala en la siguiente
expresion:

“propongo terminar un periodo(...) el director deberia salir a una

capacitacion de un afio como para desintoxicarse, porque estar en una

institucion en forma continua te hace perder la vision del instituto, te vuelves
mondtona en la parte administrativa...”

Claramente percibimos que la palabra “desintoxicarse”, esta relacionada con
el distanciamiento ocasionado por las labores directivas, que la llevarian a dejar la
parte administrativa y retomar el trabajo docente, como ella expresa, “salir a una
capacitacion™, que, asumimos, ha postergado. Por lo tanto, Carmen no esta pensando

en asumir otra direccion.

En otro momento le preguntamos sobre las condiciones que pondria si
tuviera la propuesta para trabajar en otro instituto, en su respuesta advertimos que
Carmen presume que lo haria bien, porque considera que la experiencia de trabajar
en una institucién grande, facilita el hacerlo en una mas pequefia y que, por lo tanto,
ella no tendria inconvenientes, sino los demas actores, pues su comentario es:

*“asumo de que habiendo manejado una institucion grande(...) pienso que
con otras mas pequefas(...)el inconveniente que se presentaria es que
ellos no conocen mi forma de trabajo, mientras que aca mis colegas si
sabian como era”.
En este Gltimo comentario divisamos dos cosas, por un lado piensa como
propuesta de trabajo, en una institucion mas pequefia que la suya; y por otro lado, su

principal preocupacion son los otros actores, por lo que deducimos cierta tendencia
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hacia el bien comun.

En otro momento nuestra entrevistada, nos pregunta:

¢si hablamos incluyendo particulares?,
se esta refiriendo a que si en las propuestas de trabajo, se incluyen instituciones
particulares. Ante nuestra afirmacion, comenta que ya ha estado en otras
instituciones privadas en la que ha ocupado cargos, respuesta que amplia de la
siguiente manera:

*““cuando yo tomé la opcion de venir acd, dejé un trabajo particular en donde,
pues, yo ganaba 2000 soles, que en la vida lo gano aca... he tenido a cargo la
direccion de la institucion, lo dejé un poco por vocacion, por amor a este
instituto™.

Por ello, demostrando poco entusiasmo, afade:

“tendria que analizarlo(...) tienes la posibilidad de poder ponerle precio a tus

conocimientos, a tu experiencia y en alguna manera tendria que justificar las

distancias o el tiempo que le vas a dedicar..”.

En su declaracion no hay una aceptacion inmediata a cambiar de institucion, y
cuando se refiere a las condiciones para aceptar la propuesta, nos dice que “tendria
gue analizarlo™, ya que éstas las mide en funcién a sus “conocimientos” y

“experiencia”.

Al analizar, en el mismo cuadro, las respuestas de las encuestas, observamos
que el 69.57% del grupo de docentes que respondieron a la pregunta: ¢cree que su
directora esta identificada con el instituto?; optan por el item si lo que entendemos

como la mayoria, porque aun hay un 30.43% que opina lo contrario.

En cuanto a este Ultimo porcentaje, si bien es cierto desconocemos los
criterios que se tomaron para dicha respuesta, especulamos que tiene relacién con el
analisis que hiciéramos anteriormente, sobre Estrategias de Comunicacién, en donde
Carmen nos comunicaba su preocupacion por no poder atender los dos turnos
(mafiana y noche) que se desarrollan en su instituto, debido a que el horario de su
permanencia no se lo permitia; lo que asumimos puede servir como fundamento para
cuestionar su identificacion, si es que entre los docentes aun se maneja una

concepcion tradicional, que mide a ésta en funcion al tiempo que la directora
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permanece en la institucion. Lo que confirmaremos méas adelante.

Para nosotras, Carmen si esta identificada con su instituto, lo que es ratificado
por la mayoria de sus docentes, por ello podemos decir que si a esta caracteristica le
sumamos el hecho de buscar el bien comin y de priorizar su desarrollo profesional
por vocacion y amor a su instituto, antes que el econémico, estamos ante una

directora que muestra visos de gestion transformacional.
Directora Fernanda

Por la expresion de Fernanda, que observamos en el cuadro 26:

“Esta es mi Institucion”,
como respuesta a la pregunta: ¢;como se siente trabajando en esta institucion?,
inferimos que Fernanda es muy posesiva con su institucion; méas aun cuando
haciendo uso de una figura literaria afiade:

*““casi digo mi hijo...”.

Sin embargo en otro momento de la entrevista, nos dice:

*“... la Institucidn ya no me necesita... puede funcionar sin mi...”.

Este comentario lo hace con satisfaccion, exhibiéndolo como un importante
logro que denota una gestion eficiente, que a decir de Alvarez (1996), busca hacer
lider a su seguidor, como ya lo hemos mencionado al tratar el estilo de gestion

transformacional; es decir, ha logrado la autonomia de los demas actores.

Cuando le presentamos la opcion de poder trabajar en otra institucién, la
respuesta no se hace esperar:

““desgraciadamente aca el trabajo es bonito, pero la remuneracién, por mas

que yo podria merecer un sueldo bueno, pero no lo hay”.

Por ello nos comenta que ya esta trabajando para otra institucion, como
consultora, tarea que ha aceptado:

*“ porque aca funciona bien las cosas”.

Quiza se pueda interpretar la expresion anterior como una justificacion por

haber aceptado trabajar para otra institucion, por ello le hicimos la repregunta: ¢y en
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e\ caso qué Ud. viera que ellos no pueden trabajar solos?, la respuesta es inmediata:

“Hubiese ido una vez y si hubiese escuchado que eso no funciona, hubiese
renunciado y no hubiese aceptado otra vez un trabajo alli...”,

demostrandonos nuevamente su identificacion con la institucion, que la ratifica en
otro momento, al decirnos:

“Yo no hubiese dejado morir esto o decaer esto por dinero, para mi vale

demasiado, es mucho, no solamente es el dinero...”.

Esta indiscutible identificacion con su institucion es ratificada por el 100% de
los docentes que respondieron a la encuesta, por lo que creemos que los comentarios
sobran y sbélo nos queda ubicarla en el dltimo nivel de desarrollo del estilo
situacional que es el delegar, que nos propone Hersey y Blanchard (ver cap.l,item
1.2), como ya lo hemos graficado y agregar que muestra visos de un estilo de gestion

transformacional.

Director Antonio.

Antonio nos comenta que se siente muy bien en el instituto que dirige y, para
ser mas explicito, nos dice:

“Me siento bastante comodo (...) contento...”,
esta comodidad la relaciona con su vocacion de docente, al querer detallar las
razones que tiene para expresarse asi, nos dice:

“contento, porque mi vocacion es ser docente y mi mayor emocion es ver

como la juventud va progresando...”.

Por estas expresiones, podriamos asumir que Antonio no dejaria su instituto,
por eso con el &nimo de confirmar o desestimar nuestra presuncion, le preguntamos:
si tuviera la oportunidad de cambiarse de instituto ¢en qué condiciones las
aceptaria?, nos responde:

*“...el ser humano siempre busca mejorar su situacion, no solamente cultural,
social y también econdémica’;

respuesta que €l mismo la relaciona con un concurso y con los méritos que posee

para ser el ganador indiscutible de dicho concurso, veamos:

. SI una institucion, hiciera un concurso como director, porque yo soy
director que emplea todo (...), a la institucion le doy los tres cuartos de mi
tiempo, porgue no tengo horario de entrada ni de salida...”.
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El comentario que acabamos de leer, nos permite desestimar muestra
presuncion anterior y advertir que Antonio maneja la concepcién més tradicional de
identificacion, cuyo indicador es el tiempo de permanencia del directivo en su
institucion, que recordamos haberla comentado en el caso de la identificacion de

Carmen con su instituto.

Sentimos que lo anterior quiere ser justificado por la siguiente declaracion:

“...la persona también se tiene que ir promocionando no? entonces eso es

valioso”.

Debemos aceptar que nuestra presuncion no es confirmada por las respuestas
seleccionadas por los docentes que trabajan con Antonio, ya que en el cuadro 27
observamos que el 100%, afirma que Antonio si se identifica con su institucion. Esta
respuesta nos lleva a imaginar que tanto Antonio como sus docentes, tienen la misma
concepcion tradicional de identificacion, que la relaciona con la permanencia del

directivo dentro de la institucion.

Este analisis nos muestra a un director que nos habla de vocacién, pero
también de la posibilidad de cambiarse a una institucién que mejore su situacién; por
lo tanto, se nos hace dificil ubicarlo dentro de un estilo de gestion, por ello con cierta
duda creemos que esta desarrollando una gestion de estilo administrativo, duda que

esperamos aclararla en el transcurso de nuestra investigacion.

Director Donato.

En el cuadro 28, observamos que nuestro entrevistado, se siente bien
trabajando en su instituto, porque al preguntarle : ;como se siente Ud. trabajando en
esta institucion?, declara:

“Muy cémodo... satisfecho con lo que se ha hecho”,

y sin necesidad de hacerle una nueva pregunta, agrega:

“pero también...como personas que tenemos, de repente, ambiciones,...
buscamos otras oportunidades, otras experiencias...”;

declaracion que nos lleva a decirle: eso significa que si Ud. tuviera la oportunidad de
cambiarse de instituto, ¢ qué condiciones pondria para aceptar?, la respuesta

inmediata es:
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““una institucion de mayor dimension, con mayores retos...que permita pues,
desarrollar mi capacidad de gestion...”;

al dar esta respuesta se estd refiriendo a una institucion estatal, en la que la
remuneracion no permite variaciones, por eso nos da un ejemplo:

““el director que tiene 5 secciones, gana tan igual como el que tiene 20...”,
por ello Donato pone como condicién que sea una institucion grande y también de
mayor prestigio que la institucion en la cual esta trabajando actualmente, porque
asegura que:

““ si tu demuestras en una institucion grande con tanto problema, la mufieca,

la capacidad de gestion, esa es tu carta de presentacion ,de repente, para

optar otros”.

La preocupacion por el prestigio, pone en evidencia que Donato, pone en
practica el sétimo Principio de Direccion Masculina que nos propone Henry
Mintzberg (ver cap.2, item 2.3.).

Cuando con nuestra pregunta, ubicamos a Donato en una institucion
particular, entonces nos contesta muy brevemente que su condicion seria:

“econémica”.

En el cuadro 28, observamos que el 100% de los docentes de Donato, afirman

que su director si se identifica con su institucion.

La preocupacion por el prestigio, el deseo por dirigir una institucién grande
que responda a sus expectativas y mas aun por autocalificarse como un buen gestor,
por ““la mufieca”, nos lleva a calificarlo como un director que prioriza sus intereses
personales, lo que nos lleva a descalificarlo dentro del estilo transformacional y

situarlo en una posicion més cercana al estilo de gestion administrativa.

5.1. Sintesis del analisis de identificacion con la institucion.

El analisis de las entrevistas realizadas tanto a Carmen como a Fernanda, nos

permite percibir que :
v' Ambas se sienten muy bien en las instituciones que dirigen.

v' Priorizan a su institucion por sobre las otras oportunidades de trabajo que les
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puedan brindar satisfacciones econdmicas. Asi Carmen renuncié a seguir
dirigiendo una institucion particular donde obtenia mayores ingresos
economicos y Fernanda expresa que haria lo mismo si su instituto no

funcionara bien.
v No ambicionan dirigir instituciones grandes y de prestigio.

v/ Carmen asume la capacitacion como un desintoxicante de la labor

administrativa que ha abarcado gran parte de su tiempo.

v" Fernanda ha delegado todas sus funciones, logrando que los demas actores

tengan autonomia en el manejo de la institucion.

En cuanto a los resultados de las encuestas que observamos en el cuadro 29:

v' Hay un 82.50% de encuestados que afirma que la directora si se identifica
con la institucién, observandose que este porcentaje involucra mas respuestas

femeninas.

v' En cuanto al item b: no, es decir, la directora no se identifica con la
institucion, observamos que la diferencia de respuestas en funcién al sexo, es
semejante a la del item a, pero que en este caso, es la opinién masculina la

que tiene mas peso en la respuesta negativa.

El mismo andlisis hemos realizado, con las entrevistas a los directores, donde

encontramos que:
v" Ambos dicen sentirse muy bien, coincidiendo con la expresién “cémodo”.
v' Ambos estan dispuestos a dejar su institucién por mejoras econémicas o de
mayor prestigio.

v" Ambos asumen contar con los requisitos minimos para ser considerados
como una buena opcidn para dirigir una institucién; por un lado, para Antonio
prevalece el tiempo que esta en la institucion y que lo expresa asi:

“le doy los tres cuartos de mi tiempo™;

y para Donato: “la mufieca”, que tiene para gestionar.

Al considerar los resultados de las encuestas en el cuadro 30, observamos que
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tanto docentes como las docentes, afirman que sus directores si se identifican con la

institucion.
De lo anterior podemos resumir que:

v" Los cuatro directivos se sienten bien trabajando en sus instituciones.

v’ Para las directoras, la institucion que dirigen, ocupa el primer lugar en sus
priorizaciones. Lo que no ocurre con los directores, que tienen expectativas
por trabajar en otras instituciones de prestigio y con mejores propuestas

econdmicas.

v Los directores priorizan la busqueda de su desarrollo personal, las directoras

la busqueda del bien comun.

v" En las encuestas las afirmaciones a favor de la identificacion de los directores
varones con su institucion, es tanto de las docentes mujeres como de los
docentes varones. Lo que no ocurre con las directoras, a quienes la mayoria

de las opiniones femeninas confirman su identificacion con la institucion.

La sintesis anterior nos lleva a decir que en lo que se refiere al estilo de

gestion:

v’ Las directoras se aproximan a un estilo de gestion situacional, con visos

transformacionales.

v Los directores denotan poseer mas caracteristicas correspondientes al
estilo de gestién administrativa.
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6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJO

Directora Carmen.

Cuando le preguntamos a Carmen : ¢en las reuniones que realiza para el
disefio del PDI, Ud. propicia un momento de reflexion sobre el trabajo que se viene
realizando y el futuro del mismo?, la respuesta es:

“al inicio”;
asumimos que se esta refiriendo al inicio de la reunion, para luego agregar:

“porque mayormente mi tonica es dejarlos que ellos trabajen y después

converso con ellos.”

La declaracion anterior nos permite presumir que nuestra entrevistada observa
el trabajo que realizan las docentes y los docentes en el disefio del PEI/PDI, para
luego intercambiar pareceres con el responsable, esto lo rescatamos de la siguiente
expresion:

““si veo que hay algo que no me parece, llamo al jefe de departamento y si me
sustenta...”;

lo que nos lleva a entender que con el primero que reflexiona sobre lo que se viene
realizando, es con el encargado de dirigir el trabajo en ese departamento, ocasion en
la que Carmen manifiesta su conformidad o disconformidad con el mismo,
entendemos que también algunas sugerencias, aceptando de igual manera la

sustentacion que pueda presentar el jefe.

Obviamente las reflexiones, antes mencionadas, que pueda tener Carmen con
el jefe de departamento, no son publicas, es decir, no son del conocimiento de todos
los docentes; lo que nos permite interpretar el porcentaje que se obtiene en el cuadro
31, especificamente en el item b, al observar que el 35% del grupo encuestado, que
encierra el 60% de la opinion femenina, nos dice que a veces su directora propicia
la reflexion; imaginamos que desconocen que la estrategia de la directora consiste en
reunirse con el responsable y que los resultados de esta conversacion, son los

insumos para decidir ““la tonica™ del segundo paso, como es la reflexion en grupo.

Lo anterior es confirmado por la siguiente declaracion:

““y si me sustenta, paso a ver lo que son profesores. Prefiero hablar en
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grupo”.

Como podemos notar, esta declaracion es la continuacion de la que hemos
resaltado anteriormente y nos hace notar que la estrategia de nuestra entrevistada,
coincide con la que hemos mencionado, por lo tanto la directora si reflexiona sobre el
trabajo que se realiza, lo que se refleja en el porcentaje obtenido en el item a, donde
el 60% del grupo encuestado, reconoce que su directora siempre propicia la reflexion

sobre el trabajo, involucrandose en esta respuesta el 66.67% de docentes varones.

Nos llama la atencidn, que a pesar del alto porcentaje obtenido en el item a'y
lo observado en el item b, haya un docente varén que opte por el item c y nos diga

gue Carmen nunca propicia la reflexion.

Hemos creido por conveniente considerar las reflexiones personales de
nuestra entrevistada, porque al examinarlas avizoramos ciertos rasgos de estilo
transformacional, que consideramos se hacen méas evidentes cuando expresan:

““ya es hora de volver a las aulas™;
en esta expresion es posible advertir el deseo de convertirse nuevamente en
seguidora, es decir, dejar de ser lider, lo que nos recuerda la expresion usada por
Alvarez al definir el estilo de gestion transformacional (ver cap. 1, item 1.1.5.).

Después de este andlisis, creemos que Carmen delega sus funciones en
algunas ocasiones, por lo tanto, respetuosa de la persona que las ha asumido, la
reflexion la realiza en primer lugar con ella y que, en funcién a los resultados de esta
conversacion, optara por los detalles de la reflexion en grupo, lo que nos muestra,
que si bien es cierto, la reflexion es caracteristica de un estilo transformacional, la
forma en como esta reflexion es llevada, hace que nuestra opinidn sobre el trabajo de

Carmen, se incline hacia una gestion situacional.
Directora Fernanda

La directora Fernanda declara que si propicia la reflexion sobre el trabajo
realizado y que ésta se hace en base a una preocupacion y cuestionamiento colectivo,
que gira alrededor de preguntas, relacionadas con el trabajo realizado y de lo que

falta por realizar, es por ello que nos dice:
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““siempre estamos un poco preocupados, no estamos seguros de decir ya

hicimos todo, sino qué nos falta, por donde conviene hacer...”

Observamos que en esta declaracion, refleja la preocupacion de lo realizado
en funcion al tiempo, asi les preocupa el pasado, por ello nos dice:

“no demasiado seguros de decir: ya hicimos todo;
también hay una preocupacién por el trabajo actual, que nos lo expresa asi: qué nos
falta; y obviamente encontramos una preocupacién de Fernanda por dirigir hacia el
futuro, involucrando a los demas, que se resume en esta inquietud: por ddénde

conviene hacer; en sintesis, creemos que la directora es prospectiva.

Esta reflexion se desarrolla paralelamente a la recapitulacion del trabajo
realizado, lo que les permite llegar a conclusiones, conclusiones que asumimos los
Ileva a tomar decisiones; esto es facil de percibir en la siguiente manifestacion:

““se recapitulo; se dijo: ése esta bien, ése esta conforme; un poco se llegaba a
conclusiones...”

Creemos que podriamos seguir comentando, pero como nuestra finalidad es
comparar el discurso de la directora con las percepciones de sus docentes, podemos
decir que nuevamente estas coinciden plenamente y esto se hace obvio en el cuadro
32, que nos muestra que todo el grupo encuestado opina que ““su directora siempre
propicia la reflexion™; esta respuesta confirma que nuestra entrevistada es reflexiva,
caracteristica que unida a su preocupacion de dirigir hacia el futuro, nos induce a
reiterar que Fernanda muestra visos de estar desarrollando un estilo de gestion

transformacional.

Director Antonio.

En relacion a la pregunta que le hacemos: En las reuniones para el disefio del
PDI, ¢Ud. en algin momento propicia la reflexién sobre el trabajo que se viene

realizando o el futuro que tendra el PDI?.

Observamos en el cuadro 33, que en su respuesta involucra a sus docentes y
denota una preocupacion por disefiar un PDI que les permita trabajar en el futuro, lo
que expresa asi:

““Siempre pensamos cémo podriamos hacer (...) 0 sea hacer un documento
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para el futuro, nunca para el presente”.

En su declaracion, no percibimos preocupacion por lo realizado, sino por el futuro en
el que prima el deseo de tener el documento del PEI/PDI, que con las sucesivas
rectificaciones y novedades que se vayan incluyendo, serd un mejor material que,
asumimos, coadyuvara al desarrollo de su gestion, lo que se hace visible en la
siguiente declaracion:

“Como el PDI es un documento renovable, o sea, se va cambiando, hay

novedades, entonces se va insertando, entonces se hara profesional, digamos,

este documento.”

Al observar en el mismo cuadro las respuestas de las docentes y los docentes
del grupo encuestado, vemos que éstas alcanzan el 60% en el item a, porcentaje que
involucra a la mayoria de docentes varones, quienes confirman que ‘““su director

siempre propicia la reflexion.”

Sin embargo, el 40°% del mismo grupo, en el cual hay una mayoria femenina,
opta por el item b, que nos lleva a entender que Antonio, a veces propicia la

reflexion.

Creemos que como ha sucedido en las observaciones de nuestro anteriores
comentarios, los docentes no confirman lo declarado por Antonio. Asimismo, en el
discurso de nuestro entrevistado, advertimos que su mayor preocupacion esta
relacionada con la elaboraciéon del documento del PEI/PDI, no con la reflexion del
trabajo que se viene realizando, por lo que nuevamente calificamos su gestion dentro

del estilo administrativo.

Director Donato.

En el discurso del cuadro 34, percibimos que Donato, plantea la reflexion a
manera de autocritica del trabajo realizado, en funcion al desarrollo profesional, y las
repercusiones que éstas acciones puedan tener en el aspecto laboral, dejando entrever
que la real preocupacién gira en torno al desarrollo de la institucién, que es
manifestada asi:

“hagamos autocriticas sobre eso que planteamos para mejorar nuestra
situacion profesional o nuestra situacion laboral con la institucion™
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Nuestra presuncién sobre la real preocupacion de Donato, creemos que se
confirma en la siguiente declaracion:

“y luego establezco pues, que una institucion que logra prestigio,
también le da prestigio a su personal...”

La anterior declaracion nos permite confirmar que en el Director Donato hay
una marcada preocupacion por el prestigio, que ya hemos mencionado en anteriores
comentarios, pero en esta oportunidad la relaciona con la institucion que esta bajo su
direccién, lo que obviamente redundara en el prestigio que podria lograr como

directivo.

Al revisar los resultados de las encuestas desarrolladas por algunos docentes
del Instituto que dirige, notamos que el 62.50% del grupo encuestado, opta por el
item b, por lo que entendemos que mas de la mitad de las docentes y los docentes
opinan que, a veces su director propicia la reflexion; asumimos que pueden haber
dos causas para esta respuesta: por un lado, que en el trabajo de autocritica no
siempre estan presente todos los docentes y las docentes; por otro lado, que para ellos

y ellas la autocritica no es considerada como una reflexion.

Nuestro juicio anterior se ve reforzado por el 31.25% de docentes, en los que
prima la opinion femenina, quienes optan por el item a, considerando por lo tanto,
que su director siempre propicia la reflexion, llevandonos esta respuesta a
desestimar la opinion de un docente varon, quien opina en el item ¢, que su director

nunca propicia la reflexion.

La Comparacion entre el discurso de Donato vy las respuestas a las encuestas,
nos permiten imaginar que nuestro entrevistado concibe la reflexion como un
examen de conciencia que debe hacer el docente en relacion a su situacion
profesional, y cdmo ésta coadyuva en la construccion del prestigio de la institucion,
que estd bajo su direccion, concepcion que no es del todo compartida por las

docentes y los docentes que trabajan en la misma institucion.

Creemos que Donato establece una cadena de relaciones que van desde: a
mejor situacion profesional docente, mejor situacion laboral en la institucion; a mejor

situacion laboral, mejor prestigio de la institucion y a mejor prestigio de la
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institucién, mejor prestigio del personal y, por ende, “mejor cotizacion en el

mercado”’.

El analisis anterior, unido a la preocupacion por el prestigio, que como ya
hemos comentando es el sétimo principio de Direccion masculina que propone
Mintzberg (ver cap.2, item 2.3.), nos lleva a confirmar que Donato desarrolla un

estilo de gestion administrativa.

6.1. Sintesis del analisis de capacidad reflexiva en el trabajo.

De la entrevista, podemos concluir que en lo que se refiere a la propiciacion

de la reflexion sobre el trabajo realizado:

» En las declaraciones de las directoras, podemos percibir:
v" Que si reflexionan con sus docentes.

v" Que las reflexiones pueden ser en pares (la directora con el jefe del
departamento, previa delegacién), en grupos pequefios (la directora con las
docentes y los docentes del mismo departamento), con todo el grupo (la
directora con todos los docentes); para lograr el objetivo, que estimamos es,

mejorar el trabajo involucrando en esta tarea a todos.

v" Tener en cuenta lo ocurrido en el pasado, para mejorar el presente y ver lo

conveniente en el futuro, caracteristica de un trabajo prospectivo.

Los resultados de las encuestas tomadas a los docentes de ambas directoras, se

observan en el cuadro 35, alli encontramos:

v" Que el 78.38% de docentes confirman en el item a, que su directora siempre
propicia la reflexion, en este porcentaje se involucran las opiniones, tanto de
las docentes como de los docentes en frecuencias semejantes, por lo que

distinguimos su veracidad.

v" En cuanto a la opinidn, que la reflexion se hace a veces, ésta es respaldada en
el item b por el 18.92% de los docentes encuestados, que en nuestra opinion

no merece comentario alguno; mucho menos el que s6lo un docente exprese
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en el item c que nunca se propicia la reflexion.

» En cuanto a los directores Antonio y Donato, el discurso de las entrevistas nos

dice:

v" Que reflexionan sobre la elaboracion del PDI, como un instrumento para el

futuro.

v Que la reflexidn, en base a la autocritica, es en el plano profesional y laboral

en estrecha relacion con la institucion.

v" Que en algunas ocasiones la motivacion para la reflexion, gira en base al

logro del prestigio institucional.

El cuadro 35 nos muestra los resultados de las encuestas tomadas a 41
docentes de los dos institutos, dirigidos por los directores Antonio y Donato, en él

encontramos:

v Que tanto el item a: su director siempre propicia la reflexién, como el item b:
su director a veces propicia la reflexion; muestran el mismo porcentaje de
48.78%, que no nos permite percibir la tendencia de las opiniones de nuestros

encuestados.

Asumimos, se deba a que no hay claridad en la concepcion de lo qué es

reflexion, que ya hemos comentado en el caso del director Donato.

v' El 2.44% que nos muestra el item c, y nos refiere a que el director nunca
propicia la reflexion, creemos que es también una consecuencia de la poca

claridad del concepto reflexion, que hemos sefialado en el punto anterior.

Por el analisis anterior podemos inferir que :

v Tanto directoras como directores, declaran que si propician la reflexién, a lo
que nosotros agregariamos, reflexion que denota el estilo de gestion, como ya

hemos comentado y sintetizamos ahora.

v La reflexién de las directoras, es en torno al trabajo que se viene realizando,

reflexion que abarca incluso el seguimiento de la funcion delegada.
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Las directoras son prospectivas, porque dirigen hacia el futuro, involucrando

en ello a los demaés actores.

Las dos caracteristicas anteriores nos hacen confirmar nuestra presuncién que

estamos ante directoras que muestran visos de una gestion transformacional.

La reflexion de los directores es en torno a la institucion, que
administrativamente exige tener documentos, prestigio, contar con
profesionales, asumiendo que la realizacion personal estd en funcion a lo

institucional.

Advertimos que para los directores, este tipo de reflexion tiene efectos en el
logro de una gestion eficiente, es decir, en el desarrollo de un estilo

administrativo, que es confirmado por la busqueda del prestigio.

En cuanto a las encuestas, éstas nos muestran que no hay diferencias
considerables, entre las opiniones masculinas y femeninas, como se confirma
con la observacion del cuadro 35 y 36; por lo tanto las calificamos como

veraces.



157

7. IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS Y/O RESULTADOS

Directora Carmen.

Carmen manifiesta que para ella tienen la misma importancia, tanto los
procesos como los resultados, dandonos a entender que considera a ambos como una
unidad, por ello al responder a nuestra pregunta: ¢Ud. se fija mas en los resultados o
en los procesos?; nos dice:

“ambos tienen que ver, no podria ser determinativa, de decir resultados sin

ver el proceso ni tampoco decir el proceso, sin ver los resultados.”

Queremos resaltar la expresion ser determinativa, porque nos lleva a pensar
que, nuestra entrevistada, antes de tomar una decision o determinar una accion, toma
en cuenta las etapas por las que han pasado cada uno de los procesos para llegar a los
resultados.

Quizéas por lo comentado anteriormente, observamos en el cuadro 37 que el
mayor porcentaje esta acumulado en los itemes a y b, asi en el item a, hay un 62.50%
de docentes, en el que predomina la opinion masculina, que aseguran que en las
supervisiones, la directora toma en cuenta los resultados, mientras que en el item b,
se observa que el 25% de los docentes, en el que sobresale la opinion mayoritaria de
las docentes mujeres, asegura que en las supervisiones, la directora toma en cuenta

los procesos.

Lo que nos extrafia es que mientras el 81.82% de los docentes varones,
asegura que Carmen se fija en los resultados, encontramos que hay un 60% de
profesoras que opina que Carmen toma en cuenta los procesos; imaginamos que
pueda deberse a ciertas diferencias en las percepciones, asi para algunos docentes
varones, las acciones de Carmen, no muestran el mismo interés por los procesos,

como por los resultados; opinidn que no concuerda con la de las docentes mujeres.

En otro momento, Carmen comenta que se involucra en el trabajo de los
planes operativos, que asumimos forma parte de los proceso, asi lo perciben algunos
docentes, ya que en el item c, el 12.50% del grupo encuestado opina que la directora
se involucra en el trabajo. Vemos que este porcentaje involucra al 20% de docentes



158



159

mujeres, que consideran que para el caso, la directora se involucra en los procesos.

Teniendo en cuenta lo anterior, proponemos unir el 20%, antes mencionado,
con el 60% de mujeres que opinan, en el item b, que la directora toma en cuenta los
procesos; asi obtendremos que el 80% de las docentes encuestadas, asocia la
supervision de la directora con los procesos, frente a este porcentaje, esta el 81.82%

de docentes varones que percibe una supervision centrada en los resultados.

Este analisis nos lleva a inferir que los porcentajes, que se inclinan tanto por
los resultados como por los procesos, son semejantes, por lo que podemos concluir
que los resultados de las encuestas confirman lo manifestado por la directora:

“ambos tienen que ver...”
no podemos dejar de mencionar que, por los porcentajes recogidos, atisbamos cierta

influencia de género en las respuestas.

La declaracion de Carmen nos permite confirmar, una de las razones por las
cuales, la investigacion del Center for Values Research de Dallas, asegura que las
mujeres somos lideres “existenciales” (ver cap.2, item 2.3.3), esta aseveracion es
fundamentada en nuestra preocupacion tanto por los medios como por los fines; lo
gue se confirma con la actitud de Carmen y que nos lleva nuevamente a encontrar en

su gestion, indicios de un estilo transformacional
Directora Fernanda.

Para entender las respuestas de Fernanda, es necesario que recordemos que
una parte del PEI/PDI, fue disefiado por todos las docentes y los docentesdel Instituto
y que la otra parte, a decir de la Directora:

““se encargaron de cumplir dos profesores™;
esta breve explicacion y la siguiente expresion de Fernanda:

“Nosotros trabajamos todos juntos™,
nos permite entender que para nuestra entrevistada son importantes los procesos,
tanto asi que se involucra en el trabajo, directa o indirectamente.

Cuando expresamos que Fernanda se involucra directamente, nos estamos

refiriendo a que trabaja junto con los otros docentes, y cuando hablamos de un
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trabajo indirecto, nos estamos refiriendo a la manera de supervisar el trabajo
encargado a los dos profesores, supervision que dependia del avance logrado por los
antes mencionados, demostrando en ello la delegacion de funciones; esta asercion es
facil de distinguir en la siguiente declaracion:

“si ellos avanzaban, se revisaba, (...) pero si, siempre me alcanzaban el

material” .

Nuestra apreciacion es confirmada por los docentes a través de las respuestas
a las encuestas, por ello observamos que los porcentajes mas altos estan en el item b
y c; asi en el cuadro 38 observamos que en el item b, el 52.94% del grupo
encuestado, que encierra a mas de la mitad de las docentes encuestadas, opinan que
en las supervisiones, la directora toma en cuenta los procesos. El porcentaje anterior
va seguido por el alcanzado en el item ¢, que corresponde al 41.18% de los docentes,
dentro del cual predomina la opinion masculina, quienes aseguran que la directora se

involucra en el trabajo.

Nos extrafia que haya s6lo un docente varon que considere que en las

supervisiones, la directora toma en cuenta los resultados.

Recordemos que segun el Center for Values Research de Dallas (ver cap.2,
item 2.3.3), el hecho que la mujer le dé mayor importancia al proceso, puede ser
fundamentado en la constante labor doméstica que asumen las mujeres, sin que la
tarea se acabe, por lo tanto, creemos que el trabajo de Fernanda confirma esta
investigacion y la incluye como parte de las directoras que desarrollan un estilo de

gestion transformacional.

Director Antonio.

Cuando Antonio hace referencia a como constata el cumplimiento de las
funciones de sus docentes, nos dice que en la reuniones periddicas:

*““cada grupo tenemos que dar un informe del avance por escrito de lo que

han hecho, no se les deja al abandono.”

La declaracion anterior nos permite especular que para Antonio, la lectura de
los informes le permite estar al tanto de lo que se estd realizando, sentirse

involucrado y, por ende, asegurar que los docentes no estdn abandonados.
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Nuestra especulacion es confirmada por los docentes, esto lo observamos en
el cuadro 39 y especificamente en el item c, donde el mayor porcentaje estd
representado por el 37.50% de los docentes, en el que se aprecia que solo para las

docentes mujeres, su director se involucra en el trabajo.

Sin embargo, en otro momento, Antonio manifiesta que le interesa que se
logren los resultados, veamos:

“Resultados, porque, que se logre (...) bien no? o sea bien hecho”.

Como vemos, su expresion es reiterativa y asumimos que se hace evidente
para el 33.33% de docentes, especialmente para los docentes varones, que optan por
el item a, y que aseguran que en las supervisiones, su director toma en cuenta los

resultados.

El porcentaje que se observa en el item b, es muy cercano a los otros; vemos
que el 29.17% del grupo de docentes, que incluye al 57.14% de docentes varones, se
inclinan por considerar que en las supervisiones, su director toma en cuenta los

procesos.

Al examinar los resultados de la encuesta, distinguimos que las opiniones de
los docentes no muestran diferencias considerables, esto se comprueba con los
porcentajes, casi semejantes, alcanzados en los itemes a, b y c. Pero si asumimos que
involucrarse en el trabajo es muestra de tomar en cuenta los procesos, estariamos
hablando de unir los porcentajes b y ¢, lo que coloca a los procesos con un 66.67%,
frente al 33.33% para los resultados.

Lo anterior, nos lleva a avistar que, a pesar que en sus declaraciones, Antonio
se inclina por los resultados, nuevamente las opiniones de sus docentes no lo
respaldan y mas bien lo ubican dentro de una gestion que le da mayor importancia a
los procesos. Por lo tanto, nosotros asumimos una posicion intermedia, creemos que
Antonio toma en cuenta, en algunas oportunidades los resultados, y mas a menudo

los procesos, lo que constituye cierta semejanza con la gestién femenina.
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Director Donato.

Nuestro entrevistado reconoce que constata el cumplimiento de las funciones,
a través de la presentacion de los documentos que suelen hacer los encargados,
decimos presentacion porque muchas veces, no lee el contenido y sin embargo da por
cierto el cumplimiento de los mismos, en relacion a esto, declara que lo hace en sefial
de confianza hacia los autores, aunque acepta que el hecho constituye una debilidad
de su gestion; remitamonos al discurso:

““yo a veces confio ,de repente, en la responsabilidad de los que integran la

comision, de repente, no hago una revision asi detallada,(...) alli si hay una

debilidad.”

Advertimos que para algunos docentes, la forma de constatar el trabajo
realizado, que aplica su director, es concebida como una demostracion de interés por
los procesos que se siguen, y asi lo confirman en el cuadro 40, donde el 42.86% del
grupo de docentes encuestados, que involucra a la mayoria de docentes varones,

opina que en las supervisiones, su director toma en cuenta los procesos.

El resto del grupo se divide en porcentajes iguales (28.57%) y se ubican en el
item a: en las supervisiones, el director toma en cuenta los resultados, y en el item c:

el director se involucra en el trabajo.

Queremos proponer que al igual que en los otros casos, consideremos el
involucrarse en el trabajo, como muestra de interés por los procesos, entonces
podemos sumar los porcentajes de los itemes b y ¢, para luego afiadir, que segun los
docentes, Donato muestra indicios de dar mayor importancia a los procesos.

Contrariamente a la posicion de la mayoria de los docentes, ubicamos la
siguiente expresion de Donato:

““veo cumplimiento de objetivos”™ ,
que como ya hemos visto, esta respaldada en el item a por solo el 28.57% de
docentes del grupo encuestado, en el que prima la opinién femenina, que afirma que

para su director es mas importante fijarse en los resultados.

Dado lo planteado anteriormente y al comparar las declaraciones de Donato
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con las percepciones de sus docentes, encontramos que no coinciden, arriesgandonos
a juzgar que esto se pueda deber a que las concepciones que manejan estos actores,
sobre lo que implica tener en cuenta resultados y/o tener en cuenta procesos, son

diferentes.

Por lo demas, creemos que el interés de Donato por las reuniones, para la
presentacion de los documentos e informes, lo vuelve a ubicar dentro de una gestion

administrativa.

7.1. Sintesis del analisis de importancia dada a los procesos y/o resultados.

Teniendo en cuenta que para que la funcion directiva en el disefio del PDI,
sea exitosa, una de las variables que se puede considerar es el modo como los
directores o las directoras constatan el cumplimiento de las funciones, y que algo que
nos puede ayudar a determinarlo, es el especificar: qué toman en cuenta y/o a qué
dan mayor importancia, por lo tanto al hacer un consolidado de las entrevistas a las

directoras y los directores, (ver cuadro 41):

» En relaciobn qué toman en cuenta las directoras, cuando constatan el
cumplimiento de las funciones, si a los resultados, procesos o se involucran en

los trabajos, podemos sefialar, que de acuerdo a lo expresado en las entrevistas:

v' Les importa tanto los procesos como los resultados, predominando el
primero, que las induce, en algunos casos, a tomar parte activa de los

mismos.

v’ Tanto Carmen como Fernanda propician reuniones de trabajo Yy/o
planificacion, que les permite revisar los informes y avances de las

actividades.

» En relacion a las encuestas, observamos que segun los porcentajes alcanzados

para sus docentes:

v Las directoras se inclinan a fijarse en los procesos, asi es percibido por el
39.39% de sus docentes. Este porcentaje involucra al 62.50% de las docentes

mujeres.
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v" Muy cerca encontramos a un 33.33% de docentes, dentro del cual ubicamos
al 58.82% de docentes varones, que opinan segun el item a, que su directora

se fija en los resultados.

v' El item c presenta a un 27.27% de docentes tanto mujeres como varones, que,

en cantidades semejantes, opinan que su directora se involucra en el trabajo.
» De laentrevista a los directores podemos decir que:

v" Manifiestan darle mayor importancia a los resultados, al cumplimiento de los

objetivos.

v" La constatacion del cumplimiento de la funciones, también son realizadas a
través de reuniones periddicas y documentos, aunque en algunos casos estos

documentos no son revisados al detalle.

» En relacion a las encuestas aplicadas a los docentes de los directores,

observamos en el cuadro 42, que perciben lo siguiente:

v' Los directores le dan la misma importancia a los procesos como al
involucrarse en el trabajo, es por ello que tanto el item b como el c, tienen el
mismo porcentaje de 34.21%, la diferencia esta en que la mitad de los
varones opinan que su director toma en cuenta los procesos, y que la mitad de

las docentes mujeres, manifiesta que se involucra en el trabajo.

v' La importancia otorgada a los resultados, es percibida por el 31.58% de

docentes, con cierta predominancia de la opinién masculina.

En resumen podemos decir que:

v" En los cuatro casos, tanto los directores como las directoras participan en
reuniones que les permite recibir informes y/o documentos que detallan el

avance del trabajo encomendado.

v’ Las directoras demuestran mayor preocupacién por los procesos, sin dejar de

lado los resultados, que para ellas, casi tienen la misma importancia.
v Los directores manifiestan tener mayor interés por los resultados, aunque este

discurso no es confirmado por sus docentes.
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v Los resultados de las encuestas nos permiten inferir dos cosas:

e Para los docentes varones es mas evidente que, tanto los directores como
las directoras, se fijen en resultados, lo que no ocurre con las profesoras
mujeres, quienes encuentran que su directora le da mayor importancia a
los procesos y que en los dos casos, tanto director como directora, se

involucran en el trabajo.

e Que los docentes varones se percatan que su director se fija en procesos.

Por lo que distinguimos, que detrds de estas opiniones, puede haber la
tendencia a la homogeneidad del grupo, tema que ya hemos analizado (ver cap.l,
item 1.4), a lo que podemos agregar, que al hacer un andlisis a través del coeficiente
de Epsilon, se observa que hay influencia de género en las respuestas a la encuesta,

tema que puede ser motivo de otra investigacion.
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8. DELEGACION DE FUNCIONES.

Directora Carmen

Asumimos que nuestra entrevistada tiene muchas estrategias para propiciar la
participacion de los docentes en el disefio del PEI/PDI, en este caso percibimos que
Carmen ha creado condiciones para la colaboracion activa, por ello desde el inicio
nos comenta que su deseo es:

““que participaran aquellos que deseaban participar libremente.”

De igual manera, Carmen nos demuestra ser conocedora del contexto en el
que se desarrolla su gestion y su capacidad de concertacion con el grupo de docentes
que disefaria el PEI/PDI, al ofrecerles que:

“los dias que trabajaban podian hacerse uso (dias libres) durante el afio,
siempre y cuando no tuvieran clase”;

acuerdo que no debe ser confundido como una transaccion ni mucho menos como un

refuerzo eventual, por las condiciones en las que éste se desarrolla.

Es asi que Carmen, muy satisfecha, declara que su invitacion:

“tuvo una aceptacion mayoritaria de los contratados y nombrados”,
declaracion que es confirmada en el cuadro 43 por el 47.62% de los docentes
encuestados, en el que se observa que la opinion femenina es la mayoritaria y que se

inclina por el item a: el PDI es disefiado por todos.

Asumimos que tanto Carmen como los docentes y las docentes, antes
mencionados, se estan refiriendo a su apreciacion del trabajo inicial, porque luego
nuestra entrevistada agrega:

“ ellos mismos eligieron a un docente que también manejaba los términos

para que él pueda timonear”.

Comprendemos que se trata de una organizacion al interior del grupo, que
mas adelante se concretiza; esto es facil de entender en las siguientes expresiones:

“se hizo cargo el departamento de contabilidad, que eran los que mas

manejaban los términos para poder timonear esas comisiones.”

Es decir, se conforma una comision interna que sera la responsable de llevar
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adelante el disefio del PEI/PDI. Este segundo momento es muy bien captado por un
grupo de docentes encuestados, que optan por el item b, una comision interna esta
disefiando el PDI, el cual alcanza el 42.86% e involucra a la mitad de los docentes
varones; como podemos observar el porcentaje es muy cercano al alcanzado por el
item a, creemos que esto se debe a que ambos momentos han sido considerados por

el grupo de encuestados.

Nos extrafia que a pesar de las evidencias anteriores, haya un docente varon
que opte por el item c¢ y que califique a la comision de trabajo, como una comisién
externa; lo mismo no ocurre con la docente mujer que opta por el item d, ya que al
decirnos que el PDI esta siendo disefiado por voluntarios/as, estd confirmando las

declaraciones iniciales de Carmen.

La ultima expresion de Carmen, que hemos reproducido lineas arriba, nos
permite rescatar la evidente delegacion de funciones en los integrantes del
Departamento de Contabilidad, teniendo en cuenta el reconocimiento a la capacidad

de los mismos, como criterio.

En otro momento, la directora da por cierto el hecho de la delegacion de
funciones, especificamente cuando se ausenta de la institucion, pero en este caso el
criterio es la norma, ya que nos dice que delega sus funciones :

”al subdirector por linea.”

Al comparar estas declaraciones con las encuestas, se observa que el 86.96%
del grupo de docentes encuestados, reconoce en el item a de la pregunta 8, que su
directora siempre delega sus funciones, en este porcentaje estan incluidos, en
porcentajes semejantes, los docentes y las docentes, por lo que creemos que es una

real confirmacion a las declaraciones de Carmen.

En lo que se refiere a los criterios para la delegacion en caso de ausencia de la
directora, la inclinacion del grupo es por el item a: la normatividad, que encierra la
opinion mayoritaria de los docentes varones e involucra a la mitad de docentes
mujeres, que representa al 60% de las docentes y los docentes encuestadas que

confirman las declaraciones de su directora.
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Sin embargo, a pesar que la directora delega su autoridad entre los demés
actores, permitiendo que éstos a su vez desarrollen su propio liderazgo en relacion
con sus comparieros de equipo, la tarea de la supervision es desarrollada
directamente por ella, deduccion que hacemos de la siguiente declaracion:

“en lineas generales a mi me encanta mas salir en los talleres, que estar

sentada aca.”

Declaracion que es ratificada por el 57.14% de sus docentes,
mayoritariamente varones, que nos dicen en el item a de la pregunta 14 A, que su
directora supervisa directamente, aunque hay un 42.86% del mismo grupo de
docentes, que incluye mayoritariamente a mujeres, que aseguran en el item b, que la
supervision se hace a través del subdirector, aseveracion que estaria contradiciendo
las declaraciones de Carmen, cuando nos dice que las supervisones las hace:

““comenzando por su subdirector™.

Por lo tanto, teniendo en cuenta esta declaracion y que el porcentaje obtenido

en el item b es menor, preferimos no comentar.

El anélisis anterior nos permite presumir que nuestra entrevistada para
delegar sus funciones, previamente concerta, es decir, apoya a los otros actores
tomando en cuenta la competencia y el interés de los mismos y ,en otros casos, toma
en cuenta la normatividad, lo que avizora que esta desarrollando una gestion de estilo

situacional.

Directora Fernanda.

Las estrategias de participacion que Fernanda desarrolla en el disefio del
PEI/PDI, van desde el trabajo conjunto, hasta la formacion voluntaria de una
comision interna, estrategias que ha sido percibidas por los docentes y las docentes,
al momento de responder a la encuesta; nuestra afirmacion se basa principalmente en

las declaraciones de nuestra entrevistada, como demostraremos a continuacion.

Fernanda declara que la primera parte del PEI/PDI, la realizaron:
“todos juntos mediante una metodologia participativa”,

se esta refiriendo a que, organizados en grupos pequefios, se formuld la vision,
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mision, la propuesta pedagdgica, esto lo confirma asi:
“todos, lo recuerdo como hoy, hemos armado la mision (...), un trabajo de
tipo rompecabeza...”.
Confirmacion que es corroborada en el cuadro 44, item a de la pregunta 7, por
el 75% de docentes encuestados, en la que la opinion mayoritaria es femenina y nos

dice que el PDI es disefiado por todos.

En otro momento Fernanda nos comenta que:

*“ Después hubo una comision (...) se encargo de cumplir dos profesores...”,
se esta refiriendo al trabajo concerniente a la parte de gestion, investigacion, el
diagnostico, la parte de principios, los valores, todo el marco referencial. Esto
también es considerado por el 18.75% del grupo encuestado, en el cual s6lo hay un

docente vardn y que opina que el PDI es disefiado por una comision interna.

A las declaraciones anteriores, Fernanda agrega:

““ambos se ofrecieron voluntariamente™,
expresion que coincide con la docente que opta por el item b de la pregunta 7 y que
no lo desechamos, por considerar que tiene relacion con las declaraciones de

Fernanda.

Teniendo en cuenta el trabajo encomendado a los dos profesores, la directora
nos dice:

““se les deleg6 porque los dos son muy competentes.”

Entendemos que esta haciendo alusién a una delegacion que no s6lo es
conferida por nuestra entrevistada, sino por el conjunto de docentes que laboran en la
institucion y que para ello han tenido en cuenta, como criterios, la competencia de
los mismos, la idoneidad profesional, porque los dos profesores que sistematizaron la
otra parte del PEI/PDI:

““tenian ya maestria en educacion y manejaba toda la parte”.

Esta delegacion también se hace a nivel de direccion y no sélo cuando la
directora se ausenta:

““sino todo el trabajo esta descentralizado™
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Este Gltimo andlisis sobre la delegacion, fue ratificado por las docentes y los
docentes en el item a de la pregunta 8, donde observamos que el 88.24% del grupo
encuestado, que involucra a todos los docentes varones, opinan que su directora

siempre delega sus funciones.

La misma confirmacion la observamos cuando se hace referencia a los
criterios que tiene la directora para delegar, observamos en el mismo cuadro que el
64.67% de los docentes y las docentes, en porcentajes semejantes, optan en la
pregunta 8 A, por el item e que el criterio que su directora toma en cuenta para
delegar es la idoneidad profesional.

Cuando preguntamos a nuestra entrevistada si supervisa directamente el
trabajo que estan haciendo las comisiones, nos responde:

’directamente conversando con ellos, sobre todo con los responsables.”

Nos llama la atencion la expresion “sobre todo™ que nos lleva a entender que
el seguimiento es realizado principalmente a través de los responsables de dichas
comisiones, quienes, asumimos, desarrollan la misma tarea con los integrantes de su
grupo; esta declaracion fija con mayor precision la delegacion de funciones a la que

nos hemos referido anteriormente.

La percepcion de los docentes no coincide totalmente con la respuesta de
Fernanda, ya que ellos optan por el item b de la pregunta 14 A, y opinan que la
directora supervisa el trabajo a través del subdirector u otros; esta respuesta
representa al 60% del grupo de docentes encuestados, que involucra al 77.78% de
docentes mujeres, que asumen gue no es un trabajo directo, contrariamente a lo que

opina el 40% del mismo grupo, en el item a de la misma pregunta.

Entendemos que las estrategias que Fernanda desarrolla en el disefio del PDI,
estan relacionadas directamente con la delegacion de funciones, que permite la
propia actuacion en condiciones propicias para la colaboracion y consenso, por lo
qgue de acuerdo al analisis realizado, nos lleva a ubicar nuevamente a nuestra

entrevistada dentro del estilo de gestion Transformacional.
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Director Antonio.

Nuestro entrevistado considera como estrategia de participacion en el disefio
del PEI/PDI, el convocar a todos los docentes a que se involucren voluntariamente en
el trabajo, para luego, en funcién a los conocimientos que tengan sobre el tema, sean

seleccionados; esto se hace evidente en la siguiente declaracion:

““Se convoca aproximadamente a las personas voluntarias, entonces se hace
una seleccion de los que conocen y los que quieren aprender, de todos ellos se
adquieren experiencias y conocimientos™.

En sintesis, el discurso anterior nos permite sefialar que todos los docentes
participan en el disefio del PEI/PDI, aseveracion que es confirmada por los docentes
en las encuestas, asi vemos que en el cuadro 45, pregunta 7, item a, el 42.86% de
docentes del grupo encuestado, que involucra a la mitad de los docentes varones,
opinan que el PDI es disefiado por todos; mientras que hay un 23.81% de docentes
del mismo grupo, que involucra a mas docentes mujeres, que optan por el item e: el
PDI es disefiado por el director y subdirector. Por la diferencia en la cantidad de los
porcentajes, damos por cierto que todos los docentes participan en el disefio del
PEI/PDI.

Los porcentajes que encontramos en los itemes b y d, consideramos que no

ameritan ningun comentario por el bajo puntaje alcanzado.

Cuando tocamos el aspecto de la delegacion de funciones, en caso de ausencia,
la respuesta es afirmativa y esta refrendada por los docentes en el item a de la
pregunta 8, en el que la mitad de los docentes encuestados (50%), en la que priman

los varones, nos dice que su director siempre delega sus funciones.

Muy cerca del porcentaje anterior, encontramos que hay un 45.83 % de
docentes, que involucra tanto a mujeres y hombres, que se inclinan por el item b: el
director a veces delega sus funciones; diferencia que, como vemos, es minima; por
lo que advertimos, por un lado, que no hay una total confirmacion al discurso del
director, y, por otro lado, que la comunicacion no es tan fluida, lo que se revela en el

desconocimiento de sucesos que acontecen en el instituto por casi la mitad de los
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docentes.

En cuanto a los criterios para delegar, en las declaraciones de Antonio,
podemos rescatar que éstos no estan muy claros; en un momento de su discurso
menciona que la persona, a quien se le delegara las funciones es elegida
consensuadamente por los docentes, como podemos apreciar en esta respuesta:

“eso lo definimos por consenso, siempre por consenso, casi N0 me gusta
derivar, digamos a dedo,... ellos eligen a la persona que ellos creen
conveniente.”

En otro momento, deja entrever cierta contradiccion con la declaracion
anterior, porque nos habla en primera persona, olvidandose que de acuerdo a las otras
expresiones, la decision es consensuada, veamos:

“Pero si yo todavia no conozco bien al personal, entonces no sé como sera

su desenvolvimiento y no sé tampoco cudl va a ser el final de esto, prefiero

observarlos de cercay ver”.

Como podemos ver, si comparamos las dos Gltimas respuestas, encontramos
contradiccion en el discurso; en la primera se hace referencia a una decision de
grupo, y el discurso de la segunda nos lleva a calificar que la decision es individual y

en base a los criterios del director.

Percibimos que esta confusion, también la tienen los docentes y las docentes,
ya que en la pregunta 8 A, el 55% del grupo de encuestados, en el que priman los
varones, opta por el item a, afirmando que los criterios del director para delegar es la
normatividad, respuesta que no tiene ninguna relacion con el discurso de nuestro

entrevistado y que nos lleva nuevamente a juzgar el flujo de la comunicacion.

De otro lado, en el caso que quisiéramos confirmar si la decision es
individual, s6lo encontramos que un 20% del grupo encuestado, opina en el item d de
la misma pregunta, que los criterios del director para delegar son personales, por lo
tanto no podemos decir que la ultima declaracion de Antonio es confirmada por sus

docentes.

Creemos que lo mismo ocurre cuando intentamos confirmar la declaracion de

un trabajo consensuado, encontramos que en el item c, s6lo hay un 10%,
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representado por dos docentes mujeres, que afirman que la opiniéon docente es un
criterio para delegar, aseveracion que desechamos, porque presenta un porcentaje

que no es significativo.

Al examinar el item d de la misma pregunta, vemos que el criterio personal
para la delegacion tampoco es considerado significativamente por los docentes, ya
que encontramos que un pobre 20%, no puede darnos indicios que Antonio decide y
designa individualmente a la persona que asumira sus funciones durante su ausencia,
por lo tanto las docentes y los docentes tampoco confirman el otro discurso de

nuestro entrevistado.

Otro indicio de delegacion de funciones, es la que se observa en las
supervisiones, y sobre esta tarea, el director encuestado, nos dice:
“lo hago yo directamente junto con el coordinador.”

Declaracion que es ampliamente confirmada en el item a de la pregunta 14 A,
por el 91.30% de docentes, en el que estan involucradas todas las profesoras, lo que
nos lleva a asumir que la declaracion de Antonio es percibida como una hecho por la

gran mayoria de sus docentes.

Hemos llegado a la conclusién que en el instituto que Antonio dirige, la
comunicacion no presenta el triple flujo que hace referencia Dull (ver cap.3, item
3.3.) y que ya hemos tratado en su oportunidad; esta caracteristica, sumada a que los
docentes sientan que sus criterios para la delegacion no son tomados en cuenta,
contradiciendo el discurso del entrevistado, nos lleva a juzgar a Antonio como un

director que desarrolla un estilo de Gestion Administrativa.

Director Donato.

Por las declaraciones de Donato, nos percatamos que la estrategia que utiliza
para propiciar la participacion en el disefio del PEI/PDI, tiene dos momentos; en el
primero nos dice que trabajaron todos, ya que fue una etapa de recolecciéon de
informacién; en el segundo momento fue un trabajo del consejo directivo, quienes

con la ayuda de una comision externa, elaboraron el documento final.
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Veamos como explica este proceso, nuestro entrevistado:

“Nosotros hemos trabajado en primer lugar con todo el personal (...), se ha

recabado informacidn que se necesitaba...”.

Como vemos, Donato nos dice que al inicio todos han participado dando
informacidn que luego, suponemos, ha servido de insumo para el segundo momento
y ,por ende, para la elaboracion final del documento. Al comparar estas declaraciones
con las respuestas de la encuesta, en el cuadro 46, observamos que en el item a de la
pregunta 7, el 21.43% de los docentes y las docentes, confirma lo expresado por
Donato, es decir: todos disefian el PDI; el porcentaje es muy bajo, entonces por

ahora, no haremos ninguin comentario.

En el item d, del mismo cuadro y de la pregunta 7, encontramos el mismo
porcentaje que en el item a, pero en esta respuesta estan involucradas mas docentes
mujeres, ya que sélo un docente hombre, opina que: el PDI es disefiado por

voluntarios/as.

Proponemos unir los porcentajes de los itemes a y d para obtener que el
42.86% entiende que el PDI es disefiado por todos los voluntarios, opinion que se
acerca mas a la declaracion dada por el director y que alcanza el mayor puntaje que

ha sido logrado por el item b, que mas adelante comentaremos.

Ahora veremos como explica Donato el proceso que se desarrolld en el
segundo momento del disefio del PEI/PDI:

““ese borrador tuvo que mejorar la presentacion en el Consejo directivo™,
recordemos que el Consejo directivo esta integrado por :

“todas aquellas personas que estaban con cargo directivo y cargo
jerarquico”,
por lo tanto, es una comisién interna que con los datos recogidos, es decir, con el
borrador intenta mejorarlo y para ello, el director nos comenta que fueron ayudados
porque tuvieron:

““el apoyo de asesoramiento externo”.

Le otorgamos completo crédito a las declaraciones de nuestro entrevistado, ya que

éstas son confirmadas por el 42.86% de las docentes y los docentes encuestadas;
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porcentaje que, como hemos mencionado, es igual a la suma de los porcentajes
alcanzados por el item a y d; lo que nos lleva a discurrir que la percepcion de los
docentes, se inclina por considerar que en el disefio del PEI/PDI, participaron
voluntariamente todos y que luego el trabajo fue desarrollado por una comision
interna, es decir por el Consejo Directivo, percepcién que confirma las declaraciones
del director.

Cuando preguntamos a Donato: ¢ Cuando Ud. se ausenta, delega sus
funciones?, la respuesta no fue muy clara, porque no la formuld en primera persona,
veamos:

*“ Se tiene que delegar las responsabilidades...”;
al reflexionar sobre esta respuesta, nos percatamos que Donato realmente no nos dice
si delega 0 no sus funciones, porque la expresion denota un “debe ser”, que
suponemos cumple porque le preocupa la formalidad, pero con la que quiza no esta
de acuerdo totalmente, por lo tanto nos reafirmamos en decir que el director no es

claro en su respuesta.

Consideramos que nuestra reflexion anterior es compartida por los docentes,
puesto que los resultados de la pregunta 8, manifiestan ,por un lado, que los
encuestados, expresan que el director nunca delega sus funciones, versus los que se
inclinan por: que el director a veces delega sus funciones. La gradiente en este punto
es la que sigue: item c: nunca delega = 41.18%, que involucra a mas de la mitad de
las docentes; muy cerca esté el item a: siempre delega = 35.29% e item b: a veces

delega = 23.53% que involucra a mas docentes varones.

En cuanto a los criterios para la delegacion de las funciones, rescatamos la
siguiente declaracion , que forma parte de la anteriormente analizada, asi:

““delegar las responsabilidades de la direccién a la persona que queda

jerarquicamente.”

Nos queda claro que para delegar, en Donato prima la norma, por ello nos
habla de la jerarquia, expresion que nos hace avistar su preocupacion personal por lo
formal y que es entendido asi por los docentes y las docentes, como se puede

apreciar en los resultados de la pregunta 8 A, item a.
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Veamos en el mismo cuadro 46, tanto el item a como el d, tienen el mismo
porcentaje, lo que nos lleva a interpretar que para los docentes y las docentes, lo
criterios que el Director toma en cuenta para delegar, son personales y que éstos
estan relacionados directamente con la normatividad; por ello, por un lado, la
mayoria de las docentes mujeres opina que es la normatividad y, por otro lado, para
mas de la mitad de varones son los criterios personales los que toma en cuenta el

director para delegar.

Al tocar el tema de la supervision, le preguntamos a nuestro entrevistado por
el trabajo que realizan las comisiones que, en otro momento de la entrevista, nos
comentd se forman al inicio del afio académico, por ello le preguntamos si
¢...supervisaba que esa comision cumpliera?, y la respuesta que obtuvimos fue la
siguiente:

“Yo participaba en el mmm yo participaba”.

Como quisimos obtener una respuesta mas concreta, hicimos la siguiente repregunta:
0 sea ¢Ud. mismo era el que estaba vigilando?, Donato nos dice:
“Asi es”.

Cuando observamos las respuestas a la pregunta 14 A, nos damos cuenta que
el 75% de las docentes y los docentes optan por el item b, asegurando que el director
supervisa a través del subdirector u otros; esta respuesta no confirma la declaracién
de Donato, por el contrario nos permite percibir que, al igual que para nosotros, las
respuestas del entrevistado no son muy claras y, por lo tanto. mucho menos objetivas

para los docentes y las docentes.

Por lo anterior, creemos que hay cierta incoherencia entre el discurso y la
practica que desarrolla el director, también podemos decir que las caracteristicas
analizadas en nuestro entrevistado, nos hace vislumbrar una gestion con tendencia a
la formalidad, con apego a las normas, lo que nos lleva a tildar a Donato como un

director que desarrolla una gestion al estilo administrativo.
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8.1. Sintesis del analisis de delegacidon de funciones.

Sabemos que dirigir una institucion educativa, supone un alto nivel de
creatividad, en algunos casos improvisacion, incertidumbre, tension, etc.; a todo esto
debemos agregar la influencia que ejercen cada uno de los actores, por ello creemos
qgue la personalidad y género del directivo, serd la que motivara el deseo de
colaboracion en los demas actores y viabilizara el tipo de comunicacion; creemos

gue esta aseveracion se divisa en la siguiente sintesis.

» De la entrevista, podemos concluir que las estrategias mas usadas por las

directoras entrevistadas para la delegacion, nos indican:
v" Que trabajan mediante una metodologia participativa.

v La delegacion es constante y para ella toman en cuenta la capacidad, pero en el

caso de ausencia, delegan segin norma.

v' La supervisién puede ser directa 0 a través de otros responsables, lo que

evidencia la delegacion de funciones.

Los resultados de las encuestas tomadas a los docentes de ambas directoras, se

observan en el cuadro 47, alli encontramos:

v Que el 59.46% de los docentes encuestados, opinan que todos participan en el
disefio del PDI, opinion que es compartida por la mayoria de las mujeres.

v' El 87.50% que involucra a las docentes y los docentes, opinan que Sus

directoras siempre delegan sus funciones.

v Los docentes, que involucran a mas de la mitad de los docentes varones, opinan

que el criterio para la delegacién es eminentemente la norma.

v La percepcién de una supervision delegada va seguida por la opinién de una

supervision directa.

Por lo anterior podemos decir que las docentes y los docentes confirman lo

expuesto por sus directoras.

» En cuanto a los directores Antonio y Donato, el discurso de las entrevistas nos
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dice:
v" Que convocan a todos los docentes al disefio del PEI/PDI.

v" Que luego hacen una seleccion o centralizan el trabajo en una comision interna

integrada por directivos.
v" Delegan sus funciones, pero s6lo cuando se ausentan.
v/ Toman en cuenta la norma y, en su decision, influye su criterio personal.

v' La supervision es directa, porque no hay un ejercicio constante de la

delegacion.

Los resultados de las encuestas tomadas a los docentes de ambos directores, se

observan en el cuadro 48, alli encontramos:

v" Que los docentes se inclinan a confirmar que el trabajo tiene dos etapas, por
ello el mayor puntaje alcanzado en la pregunta 7, es para el item a: todos
disefiamos en PDI; y el segundo puntaje esta en el item b: una comision

interna disefia el PDI, ambos con porcentajes muy cercanos.

A este resultado queremos agregar, que en el mismo cuadro se observa, que
entre las docentes y los docentes hay tendencias a opinar por un trabajo de
voluntarios y, con un porcentaje muy cercano, esta que el PEI/PDI es disefiado
por el director y el subdirector/ra; por lo que creemos que la gradiente que se

observa nos lleva a inferir que la estrategia de trabajo no es muy clara.

v En cuanto a la delegacién de funciones el 43.90% de sus docentes, confirma en
el item a, que ésta se da siempre, pero muy cerca esta el item b con 36.59%,
Cuyos autores piensan que es a veces; por lo que nuevamente inferimos que la

delegacion no es muy evidente.

v La norma es percibida como criterio que predomina en la delegacion para mas
de la mitad de las docentes mujeres; otra apreciacion es la que hacemos en el
item d, en el que son los docentes varones los que opinan que los criterios son
personales, confirmando nuestra inferencia, que es el director quien decide que

la normatividad sea el criterio de delegacion.
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v En cuanto a la supervision, la mayoria de los docentes, en el que se involucra al

81.82% de las docentes, opina que los directores supervisan directamente.

Por el analisis anterior, podemos inferir que :

v" Las directoras siempre delegan, por lo que sus estrategias las lleva a desarrollar
un trabajo compartido, que permite reconocer la idoneidad profesional de los
demas, sin por ello salirse de la norma, por la cual sienten mucho respeto; lo

que nos lleva a proyectarlas dentro de un estilo de gestion transformacional.

v Los directores dejan entrever cierto prejuicio para la delegacion, tratando de
cumplir el “debe ser”, lo que muestra poca flexibilidad en el desarrollo del

trabajo y nos inclina a encontrar indicios de una gestion un tanto administrativa.
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9. SISTEMA DE ESTIMULOS.

En el analisis de los discursos de las entrevistas y las respuestas a las
encuestas, en relacion a este indicador, queremos sefialar que a pesar que las
preguntas realizadas por la investigadora hacian referencia al desarrollo profesional
incluyendo la capacitacion en el disefio del PEI/PDI, los directivos hicieron pocas
especificaciones sobre la misma; y las preguntas de las encuestas, por razones
metodologicas, que ya hemos expuesto (ver capitulo 4), han sido formuladas en
términos semejantes, aunque las respuestas no siempre se orientaron hacia esa

intencién.

Directora Carmen.

La entrevistada reconoce las capacitaciones como estrategias para incentivar
el desarrollo profesional, por ello declara que sus docentes:

“se han capacitado mas en lo que es tecnologia de la informatica,

capacitacion en metodologia, pedagogia.”

Al analizar su discurso, es notorio que Carmen es bastante especifica cuando
se refiere a la tematica consignada en el desarrollo de las capacitaciones, lo que nos
hace suponer que se involucra en ella y/o forma parte activa de la programacion de

éstas.

Para la directora es muy evidente nuestra preocupacion por el disefio del
PEI/PDI, por esa razon, al referirse al el, nos dice:

“No hemos capacitado en lo que es el desarrollo del PDI”;
reparamos que se expresa en primera persona del plural, lo que nos lleva a discurrir
que Carmen asume como parte de sus responsabilidades, la capacitacion de sus
docentes; esta especulacion puede ser confirmada con la siguiente declaracion:

“La institucién es la que programa los ciclos de capacitacion, en forma

general, para todos...”.

A pesar de ello, Carmen nos demuestra ser conocedora del sistema de
estimulos y tener capacidad de concertacion ya que con el grupo de docentes que
disefiaria el PEI/PDI, llegan a un acuerdo al ofrecerles que:

“los dias que trabajaban podian hacerse uso durante el afio, siempre y
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cuando no tuvieran clase™.

Su preocupacion por la preparacion de sus docentes, la lleva a desarrollar las
capacitaciones dentro de la institucion que, presumimos, es una manera de asegurar

la participacion de todos y, por ende, un mayor aprovechamiento.

Nuestra entrevistada reconoce que su institucion no puede satisfacer todas las
expectativas de sus docentes, en cuanto a capacitacion se refiere, por ello brinda
facilidades y ofrece apoyo econdémico para que puedan hacerlo fuera de la
institucion. Esto se percibe en la siguiente expresion:

*“ se les apoya en un 50% cuando son cursos que estan relacionados a su

area.”

Llama nuestra atencion, la expresion “relacionados a su area’, porque es
muy sugerente y denota que la preocupacion de Carmen es a favor de los alumnos
del instituto; decimos esto porque advertimos que en nuestra entrevistada, prima la
mejora de la gestion de aula, por lo tanto, la capacitacion en ““su area” tendra efecto

multiplicador y/o resultados de impacto en los destinatarios.

En el cuadro 49, se observa que la declaracién de Carmen es confirmada por
mas de la mitad de los docentes y las docentes, a través de un 63.64% en el item a, en
el que aseguran que la directora siempre estimula su desarrollo profesional y, muy
lejanamente, con un porcentaje de 27.27% esta el item b, que involucra al 40% de las
docentes, que opinan que la directora a veces estimula el desarrollo profesional,
respuesta que para nosotros, también confirma que el apoyo de la institucion sélo es

en capacitaciones relacionadas con su area.

Nos extrafia encontrar que haya dos docentes varones, que ha pesar de lo
comentado anteriormente, se inclinen por desconocer esta estrategia de estimulo y

afirmen en el item ¢ que la directora nunca estimula su desarrollo profesional.

Podemos decir que Carmen estimula el desarrollo profesional de sus docentes
en areas relacionadas con la gestion pedagogica, hecho que constituye una
caracteristica tanto del estilo de gestion situacional como del transformacional.

Nosotros, debido a que el puntaje obtenido en el item a es de 63.63%, no refleja un
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total reconocimiento de este estimulo, ubicamos a la directora dentro de una gestion

situacional con visos de una gestion transformacional.
Directora Fernanda.

Por las declaraciones de Fernanda, podemos considerar que la capacitacion de
los docentes de su institucion no solo forma parte de las estrategias para incentivar su
desarrollo profesional, sino que es una prioridad, en la que nuestra entrevistada se
incluye y de la cual participa, esto es evidente cuando al referirse a las
capacitaciones, declara:

“Nosotros tenemos un énfasis especial, asistimos permanentemente a

cursos”.

Como ya hemos mencionado, Fernanda se incluye, es decir, ella también se
capacita junto con sus docentes, lo que nos lleva a pensar que nuestra entrevistada
reconoce que la mejor forma de estimular el desarrollo de habilidades educativas en

sus docentes, es involucrandose en ellas.

En otro momento, refiriéndose a la tematica de los programas de
capacitacion, agrega:
““cuando es algo que a la institucion le interesa, nosotros compartimos mitad,
mitad, los gastos.”
El término “algo que a la institucion le interesa’ refleja la preocupacion que
tiene por el trabajo que se desarrolla con los alumnos, por ello busca capacitar a los
docentes en aspectos que redunden en la gestion de aula, demostrando asi que

armoniza los intereses de los docentes con la de los alumnos.

En otro momento comenta, que en la institucion se brinda otro tipo de
facilidades a aquellos que estan asistiendo a capacitaciones durante el afio
académico, para evitar que los alumnos pierdan horas de clase, esto lo manifiesta
asi:

“tratamos de cubrir, si vemos que es necesario jugamos con las horas que
alguien cubre.”
En el discurso anterior, se observa que ademas de el o la docente que se esta

capacitando, involucran a otros en la tarea de reemplazarlo, lo que denota que
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Fernanda busca que tanto su vision como la de los demas coincidan, para que luego

ésta se institucionalice.

Cuando se refiere a las capacitaciones para el disefio del PEI/PDI, recuerda
que:

“practicamente nos autocapacitamos, cuatro personas asistimos a un curso

(...) leiamos y un poco usabamos (...) yo he sido la facilitadora, (...) eso fue

paralelo.”

La expresion anterior denota que Fernanda compartié con los docentes su
capacitacion, lo que nos hace presumir que para nuestra entrevistada, los profesores
son instrumentos de éxito no sélo en la educacion de los alumnos, sino también en la
elaboracion del PEI/PDI, por ello busca integrarlos colaborativamente, llegando al
punto de actuar como facilitadora de una capacitacion que esta desarrollando en el
instituto y que paralelamente recién la esta recibiendo fuera de la institucion.

En el cuadro 50, vemos que el discurso de Fernanda es ratificado en el item a,
que presenta 82.35% de respuestas, tanto de las docentes como de los docentes, que

aseguran que la directora siempre estimula su desarrollo profesional.

Debemos reconocer que cada una de las caracteristicas analizadas en este
caso, forman parte del estilo de gestion transformacional, por lo tanto s6lo nos queda

considerar a Fernanda como una directora que esta involucrada dentro del mismo.

Director Antonio.

Antonio no encuentra diferencia entre capacitacion y charla, considerando a
ésta Ultima como estrategia par incentivar el desarrollo profesional de sus docentes,
es por ello que al referirse al tema, comenta:

“Hemos invitado a los especialistas y ellos les han dado una charla (...) para

que estén actualizados (...) nosotros... cubrimos todos los gastos.”

Cuando se refiere a la charla, notamos que nos habla de una, por lo tanto
deducimos que éstas no son continuas, que ademas se realizan dentro de la

institucion y cuya finalidad es mantenerlos informados a los docentes.

Al intentar preguntarle por la ayuda que su institucion ofrece a las
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capacitaciones externas, que sus docentes reciben; le dijimos: ¢cuando sus docentes
tienen que tomar un curso, hay alguna ayuda de parte de la.. Antonio nos
interrumpid con su respuesta:

““La direccion, econdmica no le da...”,
luego afiade que el apoyo que brinda es de otro tipo, por ello nos explica:

“le damos las facilidades del horario, para que se profesionalice.”

Expresion que calificamos como un excusa y sobre la cual los comentarios

sobran.

Otra parte de la repuesta apunta a la capacitacion de los docentes sobre el
PEI/PDI, en cuanto a esto notamos que se siente satisfecho de contar con personal
docente que pertenece a PLANCAD, veamos por qué:

“dentro de las aulas hay muchos profesores que inclusive son psicélogos de

PLANCAD, entonces con este aporte se esta trabajando.”

Creemos que, si bien es cierto el Plan Nacional de Capacitacion Docente
busca apoyar la gestién de aula, por lo tanto, puede aportar en el disefio de la
propuesta pedagogica del PEI/PDI, tiene ciertas limitaciones en cuanto a la gestion
institucional, detalles que juzgamos han sido olvidados por nuestro entrevistado, que
nos lleva a cuestionar hasta qué punto Antonio esta involucrado en este trabajo y
advertir una preocupacion un tanto superficial, en lo que se refiere al estimulo que

debe brindar para el desarrollo profesional de sus docentes.

El cuadro 51 nos permite reconocer que los docentes entrevistados, en el que
se incluye la mayoria de los docentes varones, opina en el item a, que presenta 68%,

que su director siempre estimula su desarrollo profesional.

Director Donato.

En sus expresiones se percibe que para él, es un triunfo muy importante, el
propiciar las capacitaciones de sus docentes, lo que considera como una estrategia
para incentivar el desarrollo profesional de los mismos, aunque esto signifique un
esfuerzo para la institucion, que expresa de la siguiente manera:

“definitivamente, mi instituto esté haciendo un esfuerzo importante en lo que
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es capacitacion, no solamente en forma colectiva sino tambien
capacitaciones individuales™.
Para ser mas explicito, nos comenta:

“aparte de las capacitaciones colectivas, hemos asignado un promedio de
200 y 250 soles por cada docente, por cada trabajador y vamos a
incrementar’’;

estas especificaciones nos permiten advertir que Donato se involucra en los
programas de capacitacién que se dan dentro de la institucion, a las que le Ilama
capacitaciones colectivas, pero no por ello deja de lado los cursos que cada docente
y/o trabajador decide tomar fuera de la institucion, llegando a establecer un

presupuesto individual para tal fin.

Esta actitud, que Donato comenta tener ante las capacitaciones de sus
docentes y/o trabajadores, es ratificada en el cuadro 52, item a, por el 66.67%, de
docentes encuestados, en el que prima la opinion masculina y que ratifica que su

director siempre estimula su desarrollo profesional.

Reparamos que el porcentaje alcanzado en el item a, es muy bajo, teniendo en
cuenta que, el haber asignado un presupuesto para las capacitaciones, implica que
éstas forman parte de la planificacion contable de la institucion y que, por lo tanto, su

conocimiento debe ser de dominio de todos los integrantes de la institucion.

Por otro lado, el porcentaje que presenta el item b es bajo, pero decidimos
hacer un comentario sobre el mismo, debido a que involucra casi a la mitad de las
docentes, que opinan que el director a veces estimula su desarrollo profesional,
asumimos que pueda deberse a que son muy pocas las capacitaciones colectivas y/o
que el costo de las mismas es muy alto, por lo tanto, a pesar de poder disponer de un
presupuesto para tal fin, éste no cubre lo necesario, lo que les impide capacitarse de

acuerdo a sus expectativas.

Notamos que en su discurso, Donato no especifica la temética que se toma en
cuenta para la programacion de las capacitaciones, no hace referencia al PDI; por lo
tanto, no es imposible estimar sus intereses, nos estamos refiriendo a que no sabemos

si su mayor preocupacion puede tender hacia el desarrollo de habilidades
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administrativas y/o educativas, lo que nos impide ubicarlo dentro de un estilo de
Gestidn, pero no por ello, dejamos de reconocer que nuestro entrevistado, si cuenta

con un sistema de estimulos.

9.1. Sintesis del analisis de Sistema de Estimulos.

Una de las funciones directivas en el disefio del PEI/PDI, es la coordinacion
intra y extra escolar, deslindando como parte de la coordinaciéon interna, a la
dimension Satisfaccion/desarrollo, que como comenta Florez (1998) (ver cap. 3, item
3.3.), gira en torno a la habilidad lograda por la institucién, para satisfacer las
necesidades de todos los involucrados en el desarrollo de la misma, sin por ello dejar
de lado la coordinacion externa, que le impide ser ajena al entorno y que también

estimula el desarrollo profesional.

Para ver si la funcién directiva, antes mencionada, es acogida por nuestros
entrevistados, es que analizaremos sus discursos para luego compararlos con las

percepciones de sus docentes.

> Del discurso de las directoras entrevistadas, podemos inferir que:

v La preocupacidn por la capacitacion de sus docentes en el disefio del PDI, se
hace explicita en el caso de la directora Fernanda.

v’ Las dos directoras desarrollan estrategias para el desarrollo profesional de sus
docentes, tanto a nivel colectivo dentro de la institucion, como a nivel

individual fuera del instituto sea para el PEI sea para su especialidad.
v' Ambeas brindan facilidades en el horario y apoyo econémico.
Al observar el cuadro 53, encontramos que:

v’ Las docentes y los docentes ratifican el discurso de sus directoras, optando
por el item a: la directora siempre estimula el desarrollo profesional, que
alcanza el 71.79%.

v Contrariamente a la posicion mayoritaria del grupo encuestado, encontramos
dos docentes varones, que consideran en el item c, que su directora nunca

estimula su desarrollo profesional, opinién que nos llama la atencion.
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» Los discursos de ambos directores, no coinciden plenamente, por ello diremos:

v

v

Ambos directores desarrollan algln tipo de programas de informacion y/o

capacitacion colectiva.

En cuanto a las capacitaciones individuales externas, el director Antonio sélo
brinda facilidades en el horario, para evitar que los alumnos se perjudiquen,
mientras que el Director Donato, comenta que para las capacitaciones

colectivas, su institucion cuenta con un presupuesto gue se incrementara.

Al revisar el cuadro 54, se observa que :

El 67.44% de las docentes y los docentes, declaran en el item a, que sus

directores siempre estimulan el desarrollo profesional.

También encontramos que hay un docente varon que desconoce el desarrollo
de estas estrategias, por lo que opina en el item c, que su director nunca

estimula su desarrollo profesional.

» En sintesis podemos calificar que:

v

Las directoras propician la capacitacion colectiva de sus docentes, brindando
el maximo apoyo posible para el logro de los mismos, lo que las ubica dentro
de un estilo de gestion situacional con visos de gestion transformacional, que
es ratificado por un porcentaje mayor al alcanzado en el mismo item por los

directores.

Los directores muestran cierta disposicion e interés por el desarrollo
profesional de sus docentes, pero no siempre el sistema de estimulos se hace
objetivo en el aspecto econdmico. Esta incertidumbre nos impide calificar el
estilo de gestion que estan desarrollando.

No podemos dejar de mencionar que, coincidentemente, tanto en el caso de
las directoras como de los directores, hay algunos docentes varones que,
contrariamente a la gran mayoria del mismo grupo, optan por desconocer el

trabajo realizado por sus directivos y se inclinan por el item c: nunca.
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10. LA TOMA DE DECISIONES.

Antes de iniciar este andlisis, debemos recordar que esta funcion es
transversal a todas las funciones directivas, por ello su analisis implica la mencion

y/o relacion con las otras funciones.
Directora Carmen.

Recordemos que Carmen deleg0 el disefio del PEI/PDI a una comision interna
conformada principalmente por docentes del departamento de contabilidad, por ello,
cuando le preguntamos ¢Como se realizd la toma de decisiones en el disefio del
PDI?. Nos responde:

’La toma de decisiones fue en base a este grupo que estuvo trabajando™.

Suponemos por esto, que la delegacion de funciones fue total, lo que le permitio a
“este grupo” tomar decisiones, por ello Carmen agrega:
““ellos discutian su punto de vista (...) y por consenso llegaban...”.

Las declaraciones de nuestra entrevistada denotan seguridad y confianza en
las decisiones tomadas por esta comision, decisiones que considera tan importantes
como las suyas, esto lo advertimos al examinar la siguiente declaracion:

*“... basicamente nos hemos respetado™;
expresion que nos hace presumir la existencia de una relacion horizontal entre la
directora y los demas actores, relacion que suponemos es tan estrecha, que lleva a
Carmen a fundamentar su confianza depositada en el grupo, manifestando lo
siguiente:

““estaba el sentir de las personas que querian lo mejor para la institucion...”.

Nuestra entrevistada, al querer resumir sus declaraciones anteriores y
fundamentar la toma de sus decisiones en el disefio del PEI/PDI, nos dice:

““es en lineas generales que no ameritaba mas discusion...”.

El cuadro 55 nos muestra el resultado de las encuestas realizadas a los

docentes de Carmen, alli se observa que gran parte del grupo, el 66.67%, que incluye
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a la gran mayoria de los docentes varones, se inclina por el item a: la toma de
decisiones en el disefio del PDI, es por consenso; confirmando de esta manera las

declaraciones de su directora.

Queremos proponer que, si bien es cierto, los item b, ¢ y d, presentan el
mismo 11.11%, que consideramos muy bajo, si los unimos teniendo en cuenta que su
contenido los contrapone con el del item a: la toma de decisiones es por consenso,
obtendremos 33.33%, que involucra equitativamente a mas de la mitad de docentes
mujeres y a casi la cuarta parte de docentes varones, pero a pesar de ello, la
sumatoria no supera el porcentaje alcanzado en el item a; operacion que nos confirma

que el consenso prima en la toma de decisiones para el disefio del PEI/PDI.

La total delegaciéon de la que nos habla Carmen, en la toma de decisiones,
sumada a la percepcion de sus docentes, nos induce a ubicar a la directora dentro de
la gestion situacional y especificamente en el Gltimo nivel que es el de la delegacion,

antesala del estilo de gestion transformacional.

Directora Fernanda.

Todos los comentarios de Fernanda nos llevan a avistar que la toma de
decisiones es por consenso, por ello hemos seleccionado las siguientes expresiones:

”’Todos estamos metidos en sugerir ...”;

“Eso fue una decision de todos ...”" ;

*“...todo el mundo lo reconocio...”.

Al igual que en el caso anterior, el discurso de Fernanda nos ha llevado a
asumir que delega funciones, recordamos que en un momento nos hablé de un
trabajo descentralizado, expresion que ahora se confirma y se ratifica con los

resultados de las encuestas en el cuadro 56.

En el item a del cuadro 56, se observa que el 76.47% del grupo encuestado, en
el que se incluye la gran mayoria de los docentes varones, opinan que la toma de
decisiones en el disefio del PDI es por consenso. Sin embargo, hay dos docentes
mujeres que opinan en el item b, que la toma de decisiones en el disefio del PDI es

por votacion, lo que nos causa extrafieza, ya que a pesar de pertenecer al mismo
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grupo de encuestados, su percepciéon sea diferente.

Este analisis no hace mas que confirmar lo que hemos venido repitiendo, que
Fernanda crea condiciones para el trabajo consensuado, por lo tanto podemos

ubicarla como una directora que desarrolla un estilo de gestion transformacional.
Director Antonio.

Nuestro entrevistado, ante la pregunta: ¢Como es la toma de decisiones en el
disefio del PDI?, trata de explicar su respuesta de esta manera:

“Se aborda el tema, digamos un punto del PDI, entonces eso se discute, no?
se les explica en que consiste, no?; como podriamos fundamentar esteee
punto, entonces eh...””;

como vemos no es una explicacién convincente, tampoco abunda en detalles ni es
clara, creemos que lo mismo piensa nuestro entrevistado, por lo que inmediatamente
trata de sintetizar su respuesta, afiadiendo:

“...por consenso, se pide aportaciones al respecto y al final se hace la

redaccion...”.

La sintesis muestra una conclusion muy escueta la cual no permite conocer el
proceso que se desarrolla para la toma de decisiones, por lo que, asumimos, que con
esa intencion, Antonio agrega:

“porque va haber un secretario que esté tomando nota y se redacta y se lee

la redaccion, entonces queda aprobado.”

Nuevamente estimamos que la Gltima explicaciéon no es completa y no
satisface nuestra curiosidad, creemos que la misma percepcion pueden haber tenido
los docentes, por ello en el cuadro 58, solo el 41.67%, es decir, menos de la mitad de
los encuestados, opta por el item a: la toma de decisiones en el disefio del PDI es por

consenso, involucrandose en esta respuesta, casi la mitad de las docentes.

Al igual que en caso de Carmen y teniendo en cuenta que los itemes b, c y d
guardan contenidos que pueden ser relacionados entre si y que pueden ser
considerados casi contrarios al consenso, es que decidimos unirlos y obtuvimos la
sumatoria de 58.34%, que como vemos involucra a mas de la mitad del grupo

encuestado, lo que nuevamente ratifica nuestra consideracion sobre la poca claridad
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que Antonio en relacion a la toma de decisiones que imaginamos se refleja en la

practica de la gestion institucional.

Al comparar el discurso de Antonio con las percepciones de sus docentes,
vemos que las tltimas no confirman las declaraciones de nuestro entrevistado, lo que
nos lleva a dudar de sus declaraciones y especular sobre el desarrollo de la toma de
decisiones en este instituto, lo que nos imposibilita encontrar una ubicacion correcta

dentro de los estilos de gestion.

Director Donato

Por las declaraciones de Donato, nos percatamos que trabaja con el Consejo
Directivo, estrategia que considera como parte de la gestibn moderna; veamos qué
nos dice:

“...dentro de la gestion moderna, el director propone y definitivamente el
Consejo Directivo es el que de alguna manera asesora...”;

con esta declaracion entendemos que el Consejo Directivo, recordemos que esta
integrado por directivos y personal jerarquico de la misma institucion, asesora el
desarrollo de las propuestas de Donato, esta interpretacion es facil de confirmarla en
el siguiente fragmento del discurso anterior:

““asesora si esas ideas pueden tener resultados positivos y en el mayor de los

casos siempre ha tenido resultados positivos.”

La ultima declaracion es més explicita, quedandonos claro que Donato no
solo trabaja con el Consejo Directivo, sino que éste predice el resultado de sus
propuestas, que para satisfaccion personal de nuestro encuestado, ““siempre ha tenido

resultados positivos.”

Al observar el cuadro 58, vemos que el mayor porcentaje obtenido de las
encuestas es el item d, que ostenta el 33.33%, porcentaje que involucra al 40% de
docentes mujeres que aseguran que la toma de decisiones en el disefio del PDI es

entre coordinadores, aseveracion que creemos confirma lo expresado por Donato.

Muy cerca al anterior porcentaje, encontramos el alcanzado por el item a con

26.67%, en el que prima la opinion masculina, opinan que la toma de decisiones en
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el disefio del PDI es por consenso.

Los porcentajes anteriores, si bien es cierto ostentan cantidades muy cercanas,
encierran contenidos contrarios, que nos lleva a suponer que los canales de
comunicacion no tienen triple flujo, presuncion que se ve confirmada por los
porcentajes alcanzados por los itemes b y ¢, también muy cercanos al item a, pero
cuyo contenido es diferente. La gradiente en este punto es la que sigue: entre
coordinadores = 33.33%, que involucra al 40% de docentes mujeres, por consenso =
26.67% respaldado por 30% de docentes varones y entre director y subdirector/por
votacion = 20%.

El trabajar con un equipo administrativo, es una caracteristica del estilo de
gestion administrativa (ver cap. 1, item 1.1.2), por lo tanto, si Donato trabaja con el
Consejo Directivo, integrado por los directivos y personal jerarquico de la
institucion, es que estamos ante un director que desarrolla un estilo de gestion
eficientista, ejecutiva y/o burdcrata, nombres con los que también se conoce al estilo

de gestién administrativa.

10.1. Sintesis del andlisis dela toma de decisiones.

Esta funcion, como hemos referido anteriormente, supone contemplar un
conjunto de posibilidades y elegir acertadamente aquella que pueda convertirse en la
mejor de las opciones posibles, por lo que su analisis constituye un elemento
fundamental e importante en la gestion educativa, que en esta oportunidad, con los

aportes de nuestros entrevistados, buscamos sintetizar.

» Del discurso de la entrevista, podemos concluir que la toma de decisiones en:

El caso de las directoras es:

v/ Basicamente por consenso, lo que incluye una delegacién constante de

funciones.

Los resultados de las encuestas tomadas a los docentes de ambas directoras,

se observan en el cuadro 59, alli encontramos:

v" Que el 71.43% del grupo de docentes encuestados, en el que se incluye al
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78.95% de docentes varones, opina que la toma de decisiones en el disefio del
PDI es por consenso.

Debido a que el porcentaje es alto, hemos creido por conveniente no tomar en
cuenta la sumatoria de los itemes b, ¢ y d, puesto que ésta solo confirmaria la

primacia de un trabajo por consenso.

» En cuanto a los directores Antonio y Donato, tomaremos fragmentos de cada uno

de sus discursos, puesto que no coinciden, como en el caso de las directoras:
v’ El director Antonio asevera que la toma de decisiones es por consenso.

v El director Donato reconoce que es él quien toma las decisiones en su instituto,
con la asesoria del Consejo Directivo, integrado por directivos y personal

jerarquico de la misma institucion.

Por lo tanto, estamos entre un trabajo por consenso y un trabajo con el Consejo

Directivo, este ultimo lo asumimos como el referido al trabajo entre coordinadores.

El cuadro 60 nos muestra los resultados de las encuestas tomadas a 39 docentes
de los dos institutos, dirigidos por los directores Antonio y Donato, donde

encontramos que:

v Los resultados manifiestan que las docentes y los docentes se encuentran frente
a un abanico de opiniones que va desde opinar que la toma de decisiones es por
consenso versus la toma de decisiones es por votacion. La gradiente en estas
respuestas es la que sigue: por consenso = 35.90%, los coordinadores =
28.21%, el director y subdirector = 25.64% y votacion = 10.26%.

v" Por lo tanto, so6lo el 35.90% de sus docentes, que involucra al 40.91% de
docentes mujeres, confirma en el item a, que la toma de decisiones en el disefio

del PDI es por consenso.

v" Teniendo en cuenta que el porcentaje logrado en el item a es muy bajo, es que
consideramos la sumatoria de los itemes b, ¢ y d, con la que el 64.11% del
mismo grupo de docentes, es decir mas de la mitad, no percibe que la toma de

decisiones sea por consenso.

»  Por el analisis anterior podemos inferir que :
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v' Las directoras propician la participacion activa de sus docentes, por tanto los
involucran en la toma de decisiones que se asumen por consenso, esto nos lleva
a proyectarlas dentro de un estilo de gestion situacional con visos

transformacionales.

v" Los directores no siempre crean condiciones para la participacion activa de los
docentes, prefieren recibir la asesoria de directivos y/o coordinadores; por lo
que percibimos que no siempre la toma de decisiones es por consenso y
nuevamente los ubicamos como directores que desarrollan un estilo de gestion

administrativa.

v" Las encuestas nos muestran que la opinion de los docentes, segin género, sélo
es notoria en el item a, alli se observa que los docentes varones confirman las
declaraciones de sus directoras y las docentes mujeres confirman las

declaraciones de sus directores.
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11. RESOLUCION DE CONFLICTOS.

Directora Carmen.

Carmen es muy elocuente al responder a la pregunta: ...cuando surgen
algunos problemas, ¢como los resuelve Ud?, que sintetizamos en el cuadro 61, en el
que se aprecia que nuestra entrevistada resuelve en funcion al problema, lo que
expresa asi:

“Depende del cariz del problema”;
esta expresion nos permitira entender las demas declaraciones que detallamos asi:

“ Dado que sea un problema que tenga que ver institucionalmente(...)

basicamente en reunion de grupo, estan las personas implicadas (...),

conversamos y tratamos de buscar una alternativa...”.

Carmen hace énfasis en ““que tenga que ver institucionalmente” confirmando
que las soluciones dependeran del problema, por ello, si es un problema institucional,
comenta que redne a los implicados para tratar de buscar una alternativa, que en otro
momento denomina como ““grupos pequefios’, por el tamafio y le permiten realizar
el trabajo maés facilmente, lo que explica de la siguiente manera:

““a veces suele existir muchos colegas que dan vueltas y vueltas...y muchas

veces no se llega a una solucién, entonces mucho mas facil trabajar en

grupos pequefios”.

Observamos que ““del cariz del problema™, no sélo depende la solucion, sino
también de la estrategia para llegar a ella, lo que imaginamos le permite decir:

““ soy democratica...”,
pero inmediatamente agrega, que no por ello deja de cumplir con las normas,
veamos:

““pero también soy muy respetuosa de estar dentro del marco establecido en

el reglamento”.

Recordemos que Carmen es directora de un instituto estatal, por lo tanto debe
trabajar en coordinacion estrecha con dependencias del estado que, como sabemos,
casi siempre se encasillan en las leyes y reglamentos, impidiendo la actuacion libre

de los directivos, a pesar de pregonar lo contrario.

La ultima declaracion, que hemos tomado en cuenta, es confirmada por el
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35% de los docentes encuestados, en la que se involucra el 40% de las docentes
mujeres y que opina en el item a, que en su institucién, los problemas se resuelven

con reglamento.

Sin embargo, en otro momento de la entrevista, Carmen considera que en
algunas ocasiones los docentes pueden ser calificados como intransigentes, por lo
tanto frente a ello, la directora opta por tomar la decision y fundamentarla, hecho que
detalla asi:

“Si se ve que son intransigentes, entonces al final tomo la decision y explico

porqué...”.

Por los resultados obtenidos en las encuestas, observamos que son los
docentes varones, los que se percatan de este tipo de soluciones, por ello optan por el
item c: la directora resuelve los problemas en la institucion, item que alcanza el 25%
al igual que el item d, en el que también encontramos que el 40% de docentes

mujeres, opina que los problemas se resuelven por consenso.

Entonces percibimos que del 80% de profesoras, 40% se inclina por el
reglamento y el otro 40% por el consenso, como vemos son posiciones contrarias. Lo
que no ocurre con el 66.66% de docentes varones, donde se observa que el 33.33%
de ellos se inclina por el reglamento y el otro 33.33% por la directora resuelve, que a
nuestro criterio, se complementan; por lo tanto podemos sefialar que mientras entre
las docentes mujeres hay disparidad en las opiniones, més de la mitad de los docentes

varones se inclina por aseverar que su directora resuelve con el reglamento.

A pesar que el item b: depende del problema, presenta un porcentaje muy
bajo, queremos tomarlo en cuenta, porque nos permite concluir que el grupo de
docentes encuestados, confirma las declaraciones de Carmen. Veamos cOmo nuestra
posicion cobra veracidad al comparar el discurso de Carmen con los resultados de las

encuestas.

Nuestra entrevistada manifesto que en la resolucion de problemas:
v’ Es respetuosa del reglamento, que se confirma con el 35% en el item a.

v Es democrética y en grupo trata de buscar una alternativa, que se confirma
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con el 25% en el item d.

v" Ante la intransigencia de los docentes, ella resuelve, es confirmada con el

25% en el item c.

v' “Depende del cariz del problema”, es confirmado con el 15% en el item b.

El andlisis anterior confirma nuestra presuncion y nos hace posible advertir
cierta influencia del género en la respuesta de los docentes y en cuanto al estilo de
gestion, asentimos que Carmen resuelve los problemas dependiendo del problema y
de la relacion que tenga con los implicados, por lo tanto estamos ante una gestion

situacional o contingencial.
Directora Fernanda.

Queremos iniciar este andlisis con parte de una de las declaraciones de
Fernanda, porque la consideramos muy sugerente, leamos:

“...Yo no soy la que resuelve todos los problemas (...), el problema en si

sugiere caminos™.

El dar por cierta la aseveracion de nuestra entrevistada, nos permite entender
con mas facilidad las estrategias que desarrolla para la resolucion de los problemas y
encontrar que dependiendo del problema, Fernanda trata de buscar el consenso, por
ello nos dice:

““entre todos vemos cual es el problema”
y demostrando perspicacia, agrega:

““es dificil que yo diga: esa es la solucion...” .

Creemos que la Gltima expresion de nuestra entrevistada, busca concluir con
su respuesta y determinar que en la resolucion de problemas, la tendencia es hacia el

trabajo consensuado.

Al comparar con los resultados de la encuesta, en el cuadro 62, vemos que la
asercion de la directora, es aceptada por casi la mitad de todos los docentes
encuestados, donde se involucran exactamente la mitad de las docentes mujeres, que

opinan en el item d, que en su instituto los problemas se resuelven por consenso.
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En otro momento de la entrevista, la directora Fernanda nos dice:

“Depende, depende de lo que es (..) tiene que ver con la persona

responsable, no todos vienen a mi persona.”
Con esta expresion se esta refiriendo que no siempre sera ella, la persona indicada
para resolver ciertos problemas, por ello depende y no todos vienen a mi persona”, lo
gue nos permite percibir la delegacion y descentralizacion que ya nos ha comentado
nuestra entrevistada y, por supuesto, el respeto por las decisiones de los demas.

Fernanda comenta, a manera de ejemplo, que puede darse el caso que se
suscite un problema con algin docente, para ello tiene una solucion muy simple,
veamos:

““Si es un problema se conversa directo con el profesor.”

En otro momento deja entrever, que en caso de ser necesario, podria tomar la
decision de resolver el problema por su propia cuenta, presuncion que se desprende
de la siguiente version:

““Si hace falta yo si tomo la decision™.

De lo anterior, hemos podido advertir que en este instituto la resolucion de
problemas depende del mismo, lo que nos lleva a considerar que Fernanda pone en
practica la expresion que hemos mencionado al inicio:

““el problema en si sugiere caminos”.

Nuestra percepcion es compartida por el 46.67%, casi la mitad de docentes
del mismo grupo, primando la opinién masculina, que los lleva a optar por el item b:

(la solucidn de los problemas), depende del problema.

Es obvio que las opiniones de las docentes y los docentes, estan entre el item
b: depende del problema y el item d: por consenso; ambos han alcanzado el mismo
porcentaje y para nosotros reflejan opiniones que se complementan, que nos
permiten entender que, si bien es cierto, la solucion de los problemas depende del

mismo problema, las estrategias suelen inclinarse a dar una solucién por consenso.

Las muestras de confirmacion a las declaraciones de Fernanda son



214

considerables, por ello damos por cierto que la directora no suele dar soluciones
individualmente, ni mucho menos usar sélo el reglamento para el mismo fin, por lo
tanto, nuevamente el trabajo delegado y consensuado es un factor que prevalece en la
gestion de nuestra entrevistada, lo que la ubica dentro de un estilo de gestion

transformacional.

Director Antonio.

Por el comentario de Antonio, reparamos que en su instituto, la solucion de
problemas sigue un proceso regular, que amerita su participacion directa, sélo en
caso de no encontrar solucién en la coordinacion general o por ser considerado
grave, esta percepcion es facil de rescatar del siguiente comentario:

“...primeramente la orden es con el coordinador general, si el coordinador

general cree que él no ha resuelto el problema o el problema es un poco mas

grave, entonces me consulta, para intervenir...”

Queremos detenernos en las siguientes expresiones: la orden, me consulta,
que le da cierta connotacion autoritaria, al comentario de nuestro entrevistado, que
nos lleva entender que el proceso que sigue la solucion a los problemas ha sido

dispuesto por la direccion, aungque en algunos casos su participacion no sea evidente.

Ahora veamos, como Antonio resuelve los problemas, en caso que acepte
intervenir:

“hago un espacio...casos que complican a alumna y mama (...), la hice

reflexionar e hice que le pidiera perdén a su mama™.

Todo ello de desarrolla en la oficina de la direccion, lo que nuestro
entrevistado expresa asi:

“‘aca, solo, secreto™.

En el discurso del director, divisamos que la solucién de los problemas
depende del problema en si, puesto que éste permitira a Antonio sefialar el proceso a
seguir para su resolucién, pero no encontramos indicios que nos lleven a pensar que

alguno de estos procesos busquen una solucion en base al consenso.

Al observar el cuadro 63, vemos que nuestra presuncion es confirmada por las
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encuestas desarrolladas por las docentes y los docentes que trabajan con Antonio, ya
que en el item b hay un 65.22%, que representa a mas de la mitad del grupo y que

opinan gue en su instituto, la solucion de los problemas dependen del problema.

El anélisis y comparacién anterior, nos lleva a ratificarnos que es el director
quien administra la solucion del problema, lo que hace evidente un estilo de gestion

administrativo.

Director Donato.

En el cuadro 64, observamos que nuestro entrevistado, nos dice resolver los
problemas en su institucion, dependiendo del nivel en que se ubiquen éstos, cuando
nos habla de niveles, entendemos que es la calificacion que da a los estamentos
dentro de los cuales se involucran los diferentes actores educativos; por lo tanto,
podra hacerse en base al didlogo y a la conciliacion y/o siguiendo el proceso que
indigue el Consejo Directivo; leamos la primera parte de su declaracion:

”...lo que hay que manejar basicamente es el dialogo (...) llegar a conciliar

las posiciones de cada persona involucrada en el caso..”.

Es notorio que quien dialoga con las personas involucradas en el problema,
buscando la conciliacion de las mismas, es Donato, como director, por lo tanto el

proceso a seguir y la solucion a tomar es sugerida y manejada por él.

Luego afiade:

“si se trata a nivel de problematica institucional, definitivamente es el
Consejo Directivo que en primera instancia propone alternativas...”,

recordemos que el Consejo Directivo, esta liderado por el director e integrado por
directivos y personal jerarquico, asumimos que ésta es la razon que lleva a Donato a
hacer las diferencias para proponer las alternativas de solucion, aunque es obvio que

en este ““nivel” también esta involucrado.

Como vemos en el discurso, Donato no menciona de reuniones con docentes
y/o representantes de los docentes, para dar alternativas de solucion, lo que hace que
juzguemos a nuestro entrevistado como el gran gestor y solucionador de los

problemas de su institucion.
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Nuestra interpretacion, es confirmada por los resultados de la encuesta
aplicada a las docentes y los docentes, cuando el 66.67% del grupo, opta por el item
c: el director es el que resuelve los problemas en nuestra institucion, notandose la
primacia de la opinion masculina, que involucra al 75% de docentes varones, aunque
debemos reconocer que hay un aceptable 42.86% de docentes mujeres que en el item
b, dan por cierto que la solucién depende del problema.

El andlisis del discurso y la comparacion de éste con los resultados de la
encuestas, nos permite ratificarnos en nuestro juicio anterior y sefialar que el director
Donato es el que dispone como administrar la solucién del problema, que nos lleva a

ubicarlo dentro de una gestion administrativa.

11.1. Sintesis del andlisis de resolucion de conflictos.

Para esta sintesis queremos recordar a dos autores anteriormente citados,
Garcia (1997), que considera a la solucion de conflictos como una “funcién
preventiva de la direccion” y a Filley (1991) (ver cap.3, item 3.3), con los tipos o
estilos de conflicto, porque consideramos que tanto las entrevistas como la
comparacion de estas con los resultados de las encuestas, nos llevaran a confirmar

Sus propuestas.

> El andlisis de las entrevistas realizadas, tanto a Carmen como a Fernanda, nos

permiten percibir que :

v' Ambas optan por trabajar con los demas docentes las soluciones a los
problemas.

v’ Para la solucion, toman en cuenta las caracteristicas del problema.
v" En algunos casos, se sienten obligadas a dar solucidn por cuenta propia.

v' Carmen es muy respetuosa del reglamento, lo que no le impide tomar en

cuenta la opinion de los demas actores.

En cuanto a los resultados de las encuestas, que observamos en el cuadro 65:
v Los resultados manifiestan que las opiniones presentan varias ramificaciones

gue van desde los problemas se resuelven por consenso, hasta la directora
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resuelve. La gradiente en este punto es la que sigue: item d: por consenso =

34.29%, que involucra casi a la mitad de profesoras; item b: depende del
problema = 28.57%; item a: se aplica el reglamento, que al igual que los
otros itemes involucra a la cuarta parte de docentes varones y el item c: la

directora resuelve = 17.14%.

» El mismo analisis hemos realizado, con las entrevistas a los directores, donde

encontramos que:

v

v

Toman en cuenta el problema para decidir el proceso y tratamiento que se le
debe dar.
La decision del proceso que debe seguir un problema es asumido por los

directores.

Al mirar los resultados de las encuestas, en el cuadro 66, observamos que:

v

La mitad de los encuestados, en el que predomina la opinién femenina, revela

que la solucién depende del problema.

Muy cerca, en el item c, el 42.11% de las docentes y los docentes, opina que

es el director el que resuelve los problemas.

Reparamos que el contenido de ambos itemes son complementarios, lo que

reafirma nuestra percepcion.

» La sintesis anterior nos lleva a decir que en lo que se refiere a las estrategias para

la resolucion de conflictos:

v

Las directoras se aproximan a un estilo integrativo, que considera al conflicto
como algo natural y util, lo que les permite considerar todas las opciones que
conduzcan a una solucion mas creativa; lo que las ubica en un estilo de
gestidn situacional .

Los directores poseen estrategias que los aproximan a un estilo transaccional,
que los lleva a encontrar la “mejor soluciéon” al conflicto y para ello utiliza
las reglas, como “la orden” de Antonio o “la votacion” de la que Donato
puede hacer uso en el Consejo Directivo; lo que nos lleva a ubicarlos dentro

del estilo de gestion administrativo.
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TERCERA PARTE

LINEAMIENTOS PARA MEJORAR LOS ESTILOS DE GESTION DE LOS
DIRECTIVOS DE INSTITUTOS SUPERIORES

CAPITULO 6

LINEAMIENTOS EN BASE A LA MATRIZ DE VARIABLES, SUB-
VARIABLES E INDICADORES DE ESTUDIO

Uno de los objetivos especificos de nuestra investigacion es elaborar
lineamientos para mejorar los estilos de gestion desde la perspectiva de género. Este
proposito ha supuesto mirar dentro de los Institutos Superiores que son las
instituciones educativas investigadas, al conjunto de docentes y a su director o
directora para analizar la naturaleza de la relacion entre ellos en el disefio del
PEI/PDI y establecer que el verdadero lider es el directivo que desarrolla una gestion
transformacional. Asumimos que este estilo se asocia de forma mas positiva y
elevada con la eficacia de la institucion, lo que produce satisfaccion tanto en la tarea
y cumplimiento de las funciones de los demas actores como en el trabajo del

directivo. Por lo tanto nuestra propuesta gira en torno a ello.
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En esta linea de reflexion, creemos que para llegar al estilo de gestion
transformacional, es necesario desarrollar previamente el estilo Situacional,
abordando la secuencialidad que nos sugiere Hersey y Blanchard en los estilos de
liderato, apropiados para los diferentes niveles de desarrollo: Dirigir, Instruir, Apoyar

y Delegar, que hemos detallado en el capitulo 1, item 1.2.

Hacemos una propuesta de complementariedad que transforme los patrones
culturales, desde un enfoque de colaboracion y no de desigualdades y asimetrias que
niegan la esencia del ser humano, que asumimos se hace evidente en una gestion
transformacional que facilita el trabajo cooperativo y de consenso en el disefio del

PEI/PDI en los Institutos Superiores.

Asimismo, nos reafirmamos en la necesaria participacion de las competencias
y capacidades que tanto las mujeres como los hombres podemos ofrecer, en un
contexto que propicie y alimente la equidad, mas ain en un IS que por su axiologia
lo obliga a impulsar el cambio cultural y desarrollo valorativo que nuestro pais

requiere.

Reiteramos una idea ya adelantada, y es que nos inclinamos por el estilo que
permita al directivo seguir siendo docente dentro del marco de una Gestion

Situacional con visos Transformacionales.

Exponemos lineamientos sustentados en el Marco Tedrico de referencia sobre
el tema de nuestra investigacion y el analisis de los once indicadores presentados en
el esquema de la matriz variables, sub — variables e indicadores de estudio.

1. Identidad de Género.

Evitar tendencias hacia la homogeneidad del grupo, implica evitar que algunos
marcadores de diferencia como el género, la etnia, la edad y la clase social puedan
influir en la formacion de grupos al interior de la institucion educativa y éstos, a su
vez, en el estilo de gestion del directivo. Ello requiere un tipo de control mas
democratico, por lo tanto, el principal papel de la direccidn es:

» Garantizar la necesaria colaboracion de todos los actores educativos, basada en la
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competencia y las destrezas de cada uno de ellos y ellas, a través del desarrollo de
estrategias corporativas diversificadas, teniendo en cuenta que tanto los hombres

como las mujeres estan interesados en la promocion.

Propiciar el desarrollo “integrado” del personal significa que todos reciban el
mismo mensaje, que a la formacién acompafie la mentalizacion y la aplicacion
gue permitan el uso de las nuevas tecnologias de la informacion y la
internacionalizacion que exigen cualidades humanas tales como la capacidad
social y verbal, y la capacidad de desarrollar a otros en una cultura corporativa

diversificada.

Desestimar la exagerada conviccion que la dnica forma de conseguir una
organizacion efectiva es escoger el equipo adecuado, pero éste es un argumento
potencialmente negativo, primero porque son pocos los directivos que pueden
escoger todo su equipo, y segundo porque las personas tienen competencias
diversas, puntos fuertes y débiles, y pueden surgir competencias nuevas de la
combinacion de estas cualidades. Cada miembro debe ser visto como un recurso
potencial; ya que el “elitismo”, si no funciona bien, provocara un rechazo no so6lo

de la estructura, sino del mensaje, la cultura, las normas que transmite.

Apreciar y asimilar las diferencias entre los sexos, comprender que es ventajoso
promover una sintesis idonea de rasgos masculinos y femeninos dentro de la
panoplia de aptitudes administrativas y de mando necesarias para afrontar la

aguda competencia que impone el mercado mundial.

El enfoque del género en el desarrollo requiere entonces avanzar de la retorica a
la accion y concentrar sus esfuerzos, no s6lo en iniciativas de desarrollo en
términos de transformacion productiva y equidad social y de género, sino también
en iniciativas de prevencion a situaciones donde la desigualdad se expresa con
mucha fuerza y saber cual va a ser la respuesta; y de desarrollo, para construir las
nuevas bases de la participacion democratica para el ejercicio de la ciudadania

por parte de los hombres y mujeres de nuestro pais.

Formas de acceso a la direccion.

La forma de acceder a la funcién directiva del lider institucional condiciona las
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relaciones que en el futuro tendra el directivo con los demaés actores, por ello:

» Propiciar que el acceso a cargos jerarquicos sea mediante la intervencion de los
demas actores. Esto facilitara el ejercicio de la autoridad fundamentada en el
poder legitimo de la representacion que le confieren sus compafieros, por lo tanto,
el tipo de relacion y/o comunicacion que se dard, sera horizontal.

» Nunca habra un solo camino para llegar a la direccion; por lo tanto la eleccion de
los directivos tendra que tomar en cuenta criterios que estén condicionados por el
clima institucional, por la historia, por las valoraciones, por la propia cultura de la
institucién y también por la informacion disponible y la capacidad de
anticipacion.

» En relacion al disefio del PEI enlos Institutos Superiores, la eleccion de las
comisiones, sus miembros, asi como sus representantes tendrd que ser por
consenso, teniendo en cuenta las capacidades, experiencia y conocimiento que

sobre proyectos educativos tengan.

3. Estrategias de Comunicacion.

En wuna institucion educativa, como sonlos Institutos Superiores, la
comunicacion esta en la esencia misma del quehacer educativo. No hay falta de
comunicacion sino comunicaciones incompletas que determinan resultados

favorables o desfavorables, por lo que proponemos:

» Que la comunicacion se desarrolle teniendo en cuenta los dos tipos: formal e
informal, creando los espacios para que éstos puedan generarse y mantenerse;
considerando que lo importante son los efectos que se logren, los resultados
favorables que se consigan como fruto de una comunicacion efectiva, que
indudablemente: contribuira en la mejora de las relaciones entre los actores
educativos, motivara la participacion colaborativa de los docentes en el disefio del
PEI/PDI, por ende, en el éxito del estilo de gestion que se esté desarrollando en

esa institucion educativa.

» Procurar presentar el triple flujo para la comunicacion integral en funcién a las

necesidades: hacia arriba, para facilitar la toma de decisiones; hacia abajo, para
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canalizar la informacién y favorecer la puesta en marcha de los acuerdos y tareas
a seguir; y también la comunicacion horizontal, que facilitara la coordinacién en
todos los niveles y estamentos; lo que creara confianza, respeto y autonomia y

desterrara los rumores.

Desarrollar estrategias de comunicacion que impulsen el desarrollo de las
relaciones internas y externas, teniendo en cuenta que la coordinacion interna
deberd buscar la satisfaccion de las necesidades, asi como la generacion de
beneficios a favor de todos los involucrados, en el desarrollo de la institucion,

como es el caso delos Institutos Superiores.

La coordinacion externa estara referida a las relaciones interinstitucionales,
fomentando la apertura de canales de colaboracion y servicio mutuo que puedan

Ilegar a convertirse en un eficaz mecanismo de capacitacion.

Desarrollar una personalidad: éthos (inspirar fe demostrando competencia) y
pathos (inspirar confianza); para dar muestra de una presencia cercana, visible,
asequible y continua, en especial con los destinatarios; para motivar el deseo de
colaboracion en los demas actores y para establecer una comunicacion horizontal;
sucedera lo contrario con el director que desarrolla una personalidad 16gos (prima

la razdn, la l6gica y el pensamiento formal).

Manejo de la informacién.

Repartir la informacion que se tiene, demuestra la preocupacion por las

buenas relaciones, por ello, no solo al directivo sino a todos los actores educativos

delos Institutos Superiores, les proponemos:

» Compartir la informacion institucional de manera periddica y continua con los

docentes, lo que permitira reconvertir resultados y delegar la toma de decisiones a
gente informada. Ser reacios a distribuirla conducira a cuellos de botella y a una

sobrecarga de trabajo, por lo que los demas actores no podran tomar decisiones

debido a que les falta informacién.

» No distinguir el trabajo de la casa, no “compartamentalizar” para evitar el stress,

lo que implicara compartir la informacion con los miembros de su familia, esto le
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dard cierta ventaja porque evitard la “desesperacion no manifestada” y la

insatisfaccion profunda no explicita.

En el disefio del PEI, sera necesario partir de los acuerdos, producciones y
documentos en general, que como resultados de la discusion y revision abierta, ya
gozaran de consenso; por lo tanto, evitar carencia de documentacién de referencia

0 de pautas para la discusion.

Identificacion con la institucion.

Es sumamente importante que el directivo haga evidente su identificacion con

el Instituto Superior que dirige, ya que esto coadyuvara al logro de una buena gestion

institucional, que lo conducira a:

» Buscar que su vision coincida con los objetivos de la institucion, involucrando a

los demas en ella para que ésta se institucionalice, esto lo llevara a observar
conductas coherentes con la vision, mision y valores que la institucion gestiona;

en otras palabras, se considerara representante institucional.

Intentar satisfacer las necesidades de los demas actores, involucrandolos en
cambiar una situacion insatisfactoria, superar sus intereses inmediatos por el bien

comun en beneficio de la institucién.

Delimitar el concepto de identidad institucional para no confundirla con tiempo
de permanencia en la institucion, por el contrario motivar y ensefiar a los demas
actores como lograr a que durante esa permanencia desarrollen méas acciones de

las que esperaban realizar.

En el disefio del PEI: elegir estrategias y objetivos teniendo en cuenta lo que es
posible hacer en funcion a la cantidad y calidad de los recursos materiales y
humanos (las condiciones institucionales del 1S, los propésitos, etc.) con los que
se cuenta; y evitar en las reuniones la falta de orden del dia, el incumplimiento de
compromisos (no traer hechos los deberes de una reunion para la siguiente,

demoras...); todo ello generard mayores posibilidades.
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6. Capacidad reflexiva en el trabajo.

Considerar la reflexion como un punto de apoyo en el camino para una nueva

actitud humana, debe llevar al directivo del Instituto Superior a:

» Fomentar procesos de analisis y prevencién de problemas que propicien el
intercambio de ideas entre los demas actores estimulando su “flujo”, haciendo

que esta actividad forma parte de la cultura organizacional de la institucion.

» Desarrollar actividades interpersonales que lleven a saber escuchar y actuar con
empatia tratando de combinar el vigor con un espiritu abierto: ser capaces de
afirmar sus propias opiniones e ideas, pero tener muy en cuenta las opiniones y
las ideas del personal; evitar tener un espiritu demasiado abierto porque esto
podra ser considerado como una debilidad, por el contrario mostrar demasiado
vigor serd ganarse la etiqueta de tirano.

» Desarrollar un comportamiento “ecoldgico” de atencion a su entorno en busca del
“Bien Comudn”, que obliga a pensar en términos globales y tratar de hacer las
cosas lo mejor que se pueda, porque ello los conducira a donde tienen que estar;
entonces poner en practica la confianza, paciencia y aprovechar la oportunidad.

» Poner en practica la estrategia de la “tela de arafia”, que emplea diferentes
métodos para alcanzar diferentes fines. Teniendo en cuenta que el objetivo del
directivo de un IS, es estar y ser considerada/o el centro de la institucion, debera
tratar de reforzar las relaciones y conexiones que le permitan aproximarse al
centro como la inclusion y la conexion, pero también estar relacionado con el

entorno, con el “mundo”.

» La practica de la estrategia de la “tela de arafia” permitira: ser lideres fuertes con
personalidad, sabiendo lo que se quiere y como alcanzarlo; conocer lo que se
viene desarrollando dentro de la institucion, ya que a través de la red, la
informacidn podra provenir de cualquier punto; todo lo contrario sucedera si se

busca alcanzar lo mas alto, es decir, si se quiere ser la cabeza de la red.

» Considerar el disefio del PEI/PDI en Institutos Superiores, desde el enfoque

estratégico, es fundamental:
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e Adaptar las acciones del proyecto a las necesidades especificas de los

actores educativos, en especial a los y las estudiantes.

e [Establecer sistemas de autoevaluacion, seguimiento, comunicacion
continua de la gestion, involucrando en ella a los demés actores, para ir
midiendo el cumplimiento de los requisitos de calidad educativa y

modificando las estrategias cuando aparecen ideas mejores.

7. Importancia dada a los procesos y resultados.

El poner atencion a los procesos y resultados implica racionalizar recursos,
optimizar el gasto y simplificar la administracion, con miras a contribuir en el logro

de una gestion educativa eficiente y eficaz. Por ello proponemos al directivo del IS:

» Motivar en los demas actores educativos la superacion de sus intereses
inmediatos en beneficio de la institucion, destacando, no sélo la importancia y el
valor de los resultados, sino también de los procesos, ya que éstos formaran parte
de una etapa eminentemente operativa, en la que se debera cuidar que los planes
sean ejecutados en la forma debida, dependiendo, de un lado, de la buena
administracion de los recursos humanos, materiales y financieros, especialmente,
en los aspectos de organizacion; y de otro, de la concurrencia sincronizada de los

sistemas administrativos que concurran y coadyuven a la ejecucién de los planes.

» El enfasis en los procesos tendra que iniciarse desde el diagnostico que permitira
a los actores educativos identificar sus problemas, necesidades y carencias, asi
como descubrir sus potencialidades y debilidades, lo que posibilitara plantear
acertadamente alternativas de solucion, hasta los resultados.

» El control de los procesos asegurara el logro de resultados esperados, porque
incluira medidas correctivas como la verificacion de las actividades, elaboracion
de planes, formulacion de programas y proyectos para implementar los mismos; a

fin de evitar y corregir, de manera pertinente, las desviaciones.

» En el disefio del PEI en el IS, una condicion importante sera la de contar con un
equipo que dinamice el proceso. Ello no eximira al director de su responsabilidad

de liderazgo que le corresponde, por el contrario, lo reforzara en la dinamica de
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un trabajo en equipo y evitara la configuracién poco adecuada de los grupos, asi
como la participacion desequilibrada entre sus miembros. La implementacion del
trabajo en equipo serd muy importante porque producira la sinergia necesaria que
permitird mejores resultados en la institucion, ésta debera ir acompafiada de una

politica de incentivos y promocién del personal.

Delegacion de funciones.

La delegacién de funciones, implica autonomia y el establecimiento de un

compromiso con otro actor; es la formacion del sucesor y/o colaborador, del otro

lider; por ello:

» Para delegar su autoridad entre los demas actores, el directivo del IS tendra que

actuar dentro del marco de una Gestion Situacional, lo que implicara previamente
pasar por tres niveles de liderato asi: ante un nuevo miembro de la comunidad
educativa, el estilo de liderato adecuado sera dirigir y, conforme haya muestras
evidentes de mayor competencia e interés reflejadas en la madurez profesional y
psicoldgica del actor, éstas motivaran cambios cualitativos y ascendentes en el

nivel de estilo de liderato como son instruir y apoyar.

El delegar permite a los demas actores desarrollar su propio liderazgo en relacion
con sus alumnos y/o con sus compafieros de equipo, lo que conducira a lo
planteado por Alvarez (1996): que el seguidor se convierta en Lider y el Lider en

seguidor, expresion con la que define al estilo de gestion transformacional.

La delegacion de funciones es propia del liderazgo compartido y, como tal,
incluira acciones de organizacion y planificacion de tareas de manera conjunta, lo
que, ademas de producir resultados superiores a los obtenidos en un proceso
individual, hara posible dedicar mas tiempo a la familia, a la vida privada, a la

lectura, que le permita cultivar su formacion humanistica.

Considerar la conveniencia de conformar una comision central responsable del
disefio del PEI/PDI, que debera estar integrada, principalmente, por el director o
directora de la institucion educativa, en corresponsabilidad con los demas

integrantes que han asumido esa funcidn por delegacion de sus bases y se
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encargaran de hacer el efecto multiplicador.

9. Sistema de estimulos.

Este sistema define los tipos de relacién entre el director y los demas actores; por
lo que proponemos desarrollar estimulos reciprocos desde los directivos como desde
los demés actores. En el caso del director, le permitira tener la autoridad para
asesorar y orientar el trabajo de sus colaboradores, armonizando los intereses de los
docentes con la satisfaccion del alumnado; y para ello tendré que:

» Asumir que los docentes son actores claves para el éxito de la Gestion
Pedagogica e Institucional, por consiguiente, una de sus tareas sera estimular su
desarrollo personal y profesional, priorizando las labores del maestro en el

desarrollo de habilidades educativas mas que administrativas.

Es importante reconocer que lo educativo es lo que define a una institucion
educativa; permite ubicar la gestion técnico pedagogica en un lugar privilegiado,
sin que por ello pueda ser tratada aisladamente, porque su desarrollo colapsaria
debido a que las decisiones que puedan tomarse no serian resultados de una

vision integral.

Por lo tanto, si bien es cierto que la gestion administrativa permite elaborar y
aprobar el proyecto educativo institucional, teniendo en cuenta un conjunto de
normas, reglas y operaciones que apoyan el trabajo colectivo de todos los actores
de la institucion educativa, se debera evitar el distanciamiento y/o subordinacion

de la gestion técnico pedagogica de la gestion administrativa.

» Entusiasmar y transmitir confianza a los demés actores, en los que incluimos a
los educandos, personal administrativo, de apoyo y de servicio, y padres de
familia del IS propiciando en ellos la propia actuacion, y dandoles espacio para

crear y poder potenciar su autonomia y, por ende, su desarrollo integral.

» Considerar que el sistema de estimulos no podra ejecutarse si no existen visiones
comunes, que necesariamente deberan sustentarse en planes y proyectos
institucionales, los cuales servirdn también, para una orientacion clara y

coherente que flexibilice el desarrollo de las actividades educativas en funcion a
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las necesidades de los educandos, de los demas actores educativos, de la
institucion y del contexto socio-econdmico-politico-cultural en el que se

desarrollan.

» Una de la evidencias de la aplicacion de un sistema de estimulos se hara objetiva
al brindar cursos - taller de orientacion y capacitacion previa, que motive la

participacion activa de los involucrados en el disefio del PEI/PDI.

10. Toma de decisiones.

Existen elementos indispensables para la toma de decisiones en un grupo
organizado, considerandose como elemento clave: la informacion oportuna, precisa y

pertinente, por consiguiente el directivo del IS debe:

» Poseer conocimientos basicos de la evolucion psicologica y de socializacion de
los jovenes que le permita brindar apoyo psicopedagdgico y una acertada

intervencién en la accion tutorial.

» Considerar la toma de decisiones como funcion transversal a todas las demas,
porque es mas que una eleccion acertada, su realizacion conlleva procesos de
influencia, negociacion e intercambio, que busca eficiencia y eficacia; por lo

tanto valora los costos y beneficios.

» Propiciar y valorar la participacion activa y corresponsable de los alumnos/as,
profesores/as en la toma de decisiones institucionales de acuerdo a la capacidad
de accion de los miembros, de su disponibilidad de tiempo y segun los reales

recursos existentes en el IS.
» Tener en cuenta que la toma de decisiones no debera depender del criterio de una

sola persona 0 por grupos minoritarios, asi por ejemplo la decision sobre la
manera o la técnica de realizar una actividad debera ser asumida por los docentes

y alumnos del IS, lo que evitaria la escasa utilizacion del consenso.

» Ser prospectivo, lo que implicara dirigir hacia el futuro teniendo presente las
experiencias negativas y positivas por ser referencias de vital importancia para no
repetir antiguos errores. Es ilusorio no reconocer las limitaciones de un grupo

humano, como es lamentable no valorizar las cualidades que posee.
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» Aplicar un método racional, inteligente y sisteméatico comprendera investigar la
situacion, desarrollar alternativas y seleccionar la mejor para ponerla en préctica,
hacerle un seguimiento y los ajustes necesarios y tener en cuenta el entorno; esto
permitird mayores probabilidades de tomar decisiones de alta calidad y evitar

postergarlas.

11. Resolucién de conflictos.

Reconocer la existencia de un conflicto es tener la intencién de solucionarlo. Por
la conformacion y estructura de la institucion educativa, el conflicto estard siempre
presente en ella, por lo tanto, la posicion del directivo y de los actores frente a un
problema sera dentro del espacio del problema, de modo que para su resolucion, el
director o directora del IS, tendra que recordar que su mision es enfrentar
satisfactoriamente todas y cada una de las situaciones que se puedan suscitar, las que
van desde el cambio estructural y funcional hasta el conflicto psicoldgico y personal;

en consecuencia le proponemos:

» Precisar el tipo de problema: en funcion al grado de complejidad, el nivel
situacional; luego seleccionar las soluciones que tengan que ver con mas de un
conflicto o criterio imperativo; para finalmente elaborar un conjunto coherente,

articulado e integrado de soluciones.

» Tener en cuenta la propuesta de Bass sobre la tolerancia psicolégica, la cual
deberd manifestarse a través de grandes dosis de sentido del humor que

atemperen y relativicen las situaciones de conflictos y tension.

» Intervenir con objetividad e imparcialidad en las situaciones de conflicto entre
docentes y alumnos, transmitiendo confianza y considerando que el conflicto sera
algo natural y atil, que incluso si se maneja apropiadamente con intuicién y

racionalidad, conducira a soluciones mas creativas y constructivas.

» Una estrategia que podra ayudar a resolver y/o evitar los conflictos sera
involucrando a todos los actores en la construccion de la vision y mision de la
institucion lo que hara que las internalizen y que, por ende, sus intereses sean los

mismos, para ello el directivo del IS tendra que gozar del respeto, de la autoridad
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que le otorga una buena gestién

Estamos seguras que la practica de los lineamientos anteriormente expuestos,
garantizaran una buena gestion institucional y el cambio de actitudes de todos los
actores educativos, que los llevaran a comprometerse en el logro de una visién de
mejora de la calidad educativa no s6lo de los Institutos Superiores, sino de la

institucion, con la que se identifican y de la cual forman parte.

Los lineamientos que proponemos, no pretenden en modo alguno inhibir el
debate; se trata mas bien de ofrecer un perspectiva que lo alimente, por lo que
reconocemos que uno de los aspectos que nuestra investigacion deja pendiente para
sequir reflexionando, tiene relacion con la percepcion que tenemos sobre la
influencia que los marcadores de diferencia como el género, la etnia, la clase social
y la edad, puedan tener en los demas actores educativos; o por el condicionamiento
que su actuacion pueda ejercer frente a sus demas comparieros y a su director, nos
estamos refiriendo a la variable de Homogeneidad del Grupo que nos sugiere
Weinert para definir el estilo de gestion y que nosotros proponemos como otro
posible tema de investigacion.
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CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

El estudio realizado nos permite llegar a las siguientes conclusiones en

relacién con los objetivos que nos hemos trazado:

bd

Confirmamos que no es lo mismo dirigir instituciones cuyas tareas rutinarias y
mecanicas se pueden predecir, que dirigir instituciones educativas cuyo trabajo

supone un alto nivel de creatividad, improvisacion, ambigiiedad, riesgo o tension.

Desde la perspectiva de género, confirmamos que, aun el género asigna valores y
poder a algunos seres mas que a otros, lo que propicia las inequidades,
desigualdad de oportunidades entre hombres y mujeres; que la construccion de
estos valores y poderes es principalmente socio-cultural, ya que en ella estan
también involucradas otras variables y dimensiones; por lo tanto aceptamos que

influye en el estilo de gestion.

Ratificamos que los Principios de Direccion Masculina propuestos por Henry
Mintzberg (1973), son practicados por los dos directores estudiados, a saber:
trabajan sin interrupciones, emplean poco tiempo en actividades no relacionadas
con su trabajo, delegan el correo por considerarlo una carga, les falta tiempo para
la reflexion, les preocupa su prestigio, no comparten su informacion porque la

consideran su principal fuente de poder que le permite ser la cabeza de la red.

Corroboramos que los Principios de Direccién Femenina propuestos por Sally
Helgesen (1990), forman parte del estilo de gestion de las dos directoras
estudiados, asi: trabajan de prisa, pero con descansos programados; no
consideran las tareas no planificadas como interrupciones; dedican tiempo a
actividades no relacionadas con su trabajo, como su familia; se centran en la
ecologia del liderazgo; son polifacéticas; distribuyen la informacién para poder

delegar porque se consideran el centro de la red.

Tanto en el ISP como en el IST, las directoras muestran indicios de estar
desarrollando un estilo de gestién situacional con visos transformacionales,

porque:

e Desarrollan los cuatro niveles de la gestion situacional o contingencial en
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funcion a la competencia e interés que demuestren los demés actores, asi
como a la situacion que se presente; por ello: dirigen, instruyen, apoyan o

delegan.

Presentan casi todas las caracteristicas de la gestion transformacional,
resaltando entre ellas las relacionadas con los demas actores, asi: permite la
propia actuacion, busca involucrarlos en su vision para institucionalizarla,
supera sus intereses por el bien comun, crea condiciones para la colaboracion

y consenso, facilita informacion por lo tanto delega autoridad.

* Los directores muestran indicios de estar desarrollando, tanto en los Institutos

Superiores Pedagdgicos como en los Tecnoldgicos que dirigen, el estilo de

gestion administrativa, dejando entrever algunas caracteristicas de gestion

autoritaria, por lo que podemos asegurar que:

Presentan todas las caracteristicas que sefiala Ball en el estilo de gestion
administrativa, entre las que resalta: el trabajar a puertas cerradas con un
equipo administrativo, el cual le sirve como mediador; su principal

preocupacion por el desarrollo de habilidades administrativas.

En cuanto a la practica autoritaria de la gestion, se hace evidente en
expresiones como “la orden es”, ““se va imponiendo”, etc.; de igual manera,
algunas caracteristicas de ésta se demuestran cuando ciertas declaraciones de
los directores no son confirmadas por sus docentes, lo que evidencia la

busqueda de la imposicion y la falta a la verdad de los entrevistados.

% Entre las semejanzas, encontramos que tanto las dos directoras como los dos

directores delos Institutos Superiores estudiados:

Si bien es cierto, presentan muestras de identificacion con su instituto, de
acuerdo a su discurso, en el caso de los dos directores, ésta termina cuando se

les presenta una propuesta con mejores alternativas econémicas.

Convocan a reuniones mediante documentos, que en el caso de las directoras,
es un medio que permite confirmar la invitacion antes realizada; pero en el

caso de los directores, se constituye en el inico medio para tal fin.
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e Manifiestan tomar en cuenta los resultados, sin embargo, las directoras dan

mayor importancia a los procesos, lo que es confirmado por sus docentes.
e Estimulan el desarrollo profesional de los demaés actores educativos.

e Desarrollan la capacidad reflexiva en el trabajo, ya sea de manera individual

o grupal.

% Se percibe la influencia del género en las respuestas de las docentes y los
docentes encuestados. Ello hace posible sefialar:

e La tendencia a la homogeneidad del grupo en funcién al sexo, que nos
permite confirmarla como una variable que define el estilo de gestidn, desde

el punto de vista del grupo encuestado.

e El alto indice de confirmacion que se aprecia en las respuestas de las docentes
mujeres, a las declaraciones de las directoras como de los directores; lo que

muy pocas veces se distingue en los docentes varones.

Creemos que esta conclusion puede complementarse estadisticamente a través
del Coeficiente Epsilon que es una prueba exploratoria de la asociacion entre dos
variables y generar nuevas ideas e investigaciones que nos permitan conocer
hasta qué punto los marcadores de diferencia como el género, la etnia, la clase
social y la edad influyen en la percepcién de los acontecimientos y ofrezcan

nuevas propuestas.

% No se puede identificar el estilo masculino de direccion como negativo y propio
solo de hombres. A lo sumo podriamos decir que existe un estilo masculino de
direccién que tiene rasgos negativos y que también puede ser encarnado por las
directoras.

% Consideramos que los directores y directoras tienden a estereotipar su propio
comportamiento de acuerdo a los valores culturales esperados por la sociedad
para cada sexo, por ello no es extrafio que los hombres hayan mostrado una

tendencia al “mando y control” y las mujeres al “liderazgo transformacional”.

% Encontramos que el liderato transformacional tiene sus raices en la socializacion,

por lo tanto su practica no es exclusiva de las mujeres, puesto que los resultados
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son beneficiosos tanto para la directora o el director, como para el Instituto

Superior.

% A partir de estas conclusiones, hemos logrado elaborar unos lineamientos para
mejorar los estilos de gestion en el marco de un direccion de estilo situacional
con visos transformacionales. Estos lineamientos han sido estructurados en base
al analisis de los once indicadores presentados en la matriz de variables, sub-
variables e indicadores de estudio teniendo en cuenta los comportamientos

personales y la complementariedad desde la perspectiva de género.
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ANEXO |
CUESTIONARIO DE ENTREVISTA ADIRECTOR Y DIRECTORA
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19.

20.
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ENTREVISTA (Al director/ra)

¢ Podria decirme cdmo ha llegado a la direccion?

¢Cree Ud. que el ser hombre/mujer le ayudd para asumir la direccion o por el
contrario, fue un obstaculo?

¢ Qué estrategias utiliza para convocar al personal docente a las reuniones para
el disefio del PDI?

¢ Como fue convocada la comision para el disefio del PDI?

¢Ud. asiste a todas las reuniones convocadas para el disefio del PDI?

¢Las reuniones estan cronogramadas y/o temporalizadas?

¢ Qué estrategias esta desarrollando para que sea posible disefiar el PDI?

Si tiene que ausentarse. ¢Delega sus funciones?, ¢a quién?.?Por qué?

¢ Como resuelve los problemas que pueda suscitarse en el disefio del PDI?

¢ Cual suele ser su reaccion ante una idea opositora de uno de los miembros del
equipo del disefio PDI1?

¢Por que cree que algunos profesores participan en el disefio del PDI y otros no?
¢ COmo es la toma de decisiones en el disefio del PDI?

¢ Cual cree que es la opinion de sus profesores en cuanto al trato mutuo con Ud.?
¢ Qué estrategias usa para incentivar el desarrollo profesional de sus docentes y/o
capacitacion para el desarrollo del PDI de su institucion?

¢Qué estrategias usa para constatar el cumplimiento de las funciones de los
miembros del equipo del PDI?

¢Considera como interrupciones, el atender tareas y/o encuentros no
programados durante su jornada de trabajo? ¢Como reacciona ante ello?

¢ Qué disponibilidad de tiempo tiene para entrevistarse con sus profesores?
Después de capacitarse y recibir nueva informacion sobre el disefio del PDI.
¢ Qué hace con todo ello cuando regresa al instituto?

En las reuniones para el disefio del PDI, ¢propicia un momento de reflexion
sobre el trabajo que se viene realizando y el futuro del mismo?

¢ Como se siente trabajando en esta institucion?

Si tuviera la oportunidad de cambiarse de instituto. ;En qué condiciones las
aceptaria?
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ANEXO 11
CUESTIONARIO DE ENCUESTA A PROFESOR/RA
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ENCUESTA ANONIMA (Profesor/ra)
ESTILOS DE GESTION EN EL DISENO DEL PDI
(GESTIONADO POR UNA DIRECTORA)

NIVEL AL QUE PERTENECE...........cccociiiiiiiinn, ESPECIALIDAD...................
GRADO O TITULO PROFESIONAL, ESPECIFIQUE........ccccccooviereerereeeierienans
TIEMPO DE SERVICIO EN ESTE INSTITUTO......cccoiiiiiiiiii

LUGAR DE NACIMIENTO........ccccovviiiiennnn, EDAD............. SEXO

INDICACIONES:

Ud. sabe muy bien la importancia que tiene un PDI y més aun el formar parte de su
elaboracion, esta encuesta tiene por finalidad conocer la fluidez en las relaciones
interpersonales en funcidn a ese proyecto.

Es por ello le ruego contestar las siguientes preguntas con toda objetividad puesto
que no se trata de una evaluacién, sino de una simple apreciacion respecto a la
gestion institucional, que sera tratada de manera confidencial.

Si necesita alguna explicacion adicional solicitela.
MUCHAS GRACIAS.

1. ;Cdémo llego su directora al cargo?
a. Por concurso [ b. Por designacién. [ c. Por suplencia [
d. Otros. ESPECITIQUE......eiiiiiiiiie e s

2. ¢Cree Ud. que su directora esta identificada con el Instituto?
a.Si [ b. No

3.¢Cree Ud. que la directora de su Instituto asume bien sus funciones o hubiera
preferido que el puesto esté a cargo de otra persona?
a.Si, lo asume bieny b.No hubiera preferido otra [(pase a la pregunta 4)

4.-Hubiera preferido que esa persona sea:
a. Hombre. [ b.Mujer. [J c.Dalomismo cualquiera.

5. ¢Cuél es el mecanismo predominante que la directora utiliza para convocar a una
reunion?

a. Lo hace en forma personal. [] b. Mediante un documento.[]

c. Existe un cronograma. d. Citaciones improvisadas.[

6. En las reuniones para el disefio del PDI, su directora:

a. Asiste siempre y participa.[] b. Asiste pero no participa.[]

¢. Nunca asiste.

d. Delega su funcion @ otro. {A QUIBN?.......ccveieeie e ceece e se e see e
7.Para disefiar el PDI en la institucion:

a. Todos estamos asistiendo a las reuniones. [

b. La directora ha delegado a una comision interna. []

c. La directora ha delegado a una comision externa. O
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d. Se esta haciendo con la participacion voluntaria de algunos de nosotros. []
e. Esta encargada la directora sola o con la ayuda del sub-director/ra [

8.-Cuando la directora tiene que ausentarse del instituto, ¢delega sus funciones?

a. Siempre. [] b. Aveces [] c. Nunca []
8A.-¢Qué criterios, cree ud. que toma en cuenta para hacerlo?

a. La normatividad. [] b. La antigiedad. [

c. La opinion de los profesores. [ d. Criterios personales.

e. La Idoneidad profesional []

9.-¢Como se resuelven los problemas en su institucion?

a. Aplicando el reglamento. [] b.El procedimiento depende del problema. [
c. La directora conversa directamente con los implicados y ella resuelve []

d. Por consenso. [ e. Por votacion [

10.-;Como reacciona la directora ante una idea contraria a la suya, durante la
elaboracion del PDI?

a.No latoma en cuentald  b.Se incomoda, lo demuestra pero acepta discutir []
¢,Se incomoda, lo demuestra y se niega a discutirlo [

d.Discute con madurez profesional[]  e.Discute buscando imponerse.[]

11.-En las reuniones del PDI Ud.

a.Se siente alentado a aportar ideas porque éstas contribuyen al disefio del PDI []

b. Siente que sus ideas son tomadas en cuenta cuando la directora estd de
acuerdo. []

c. Siente que sus ideas no son tomadas en cuenta porque la directora impone sus
ideas.[]

d. Puede ser la combinacion de algunas de las anteriores[]

12.-La toma de decisiones en el disefio del PDI es:

a. Por consenso[] b. Entre la directora y subdirector/ra []

c. Por mayoria de votos. [] d. Entre los coordinadores de comisiones
13.-¢Como es el trato que tiene la directora con Uds. los profesores y profesoras?
a.Es amable con todos pero hace respetar su jerarquia [ b.Vertical 7
c.Depende de su estado de animo. []

14.-La directora para supervisar el cumplimiento de las funciones de los miembros
del PDI, se fija en:
a.Resultados.[[] b.Procesos[] d.Se involucra en el trabajo de los miembrog]
14A -Esta supervision es:
a.Directa [ b.A través de sub-director/ra u otro/a [l

15.-¢Como reacciona su directora cuando es interrumpida durante su jornada laboral?
a. Se molesta y hace una Ilamada de atencion. [

b. Atiende amablemente.[]

c. Atiende pero expresa su disconformidad. [
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d. Atiende después de una larga espera. []

16.Para entrevistarse con la directora:

a. Existe un horario establecido. []

b. Cualquier momento es aceptado por ella [
c. Se debe pedir cita. []

d. Se debe seguir el conducto regular. [

17.-;Siente que su directora estimula y facilita su desarrollo profesional y
capacitacion en el disefio del PDI?
a. Siempre. [] b. A veces. [] c. Nunca. ]

18.-Cuando su directora regresa de una capacitacion:

a. No comparte con nadie la informacion ni las experiencias[_]

b. Comparte la informacion y experiencias sélo con los profesores de su
confianza [

c. Comparte la informacion y experiencias con todos y/o con las/los que la
soliciten [

d. Hace el efecto multiplicador y se ven resultados []

19. ¢En las reuniones para el disefio del PDI, su directora propicia un momento de
reflexion sobre el trabajo que se viene realizando y el futuro del mismo?

a. Siempre. ] b. Aveces. ] c. Nunca. ]
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ENCUESTA ANONIMA (Profesor/ra)
ESTILOS DE GESTION EN EL DISENO DEL PDI
(GESTIONADO POR UN DIRECTOR)

NIVEL AL QUE PERTENECE...........ccociiiniiiinn, ESPECIALIDAD...................
GRADO O TITULO PROFESIONAL, ESPECIFIQUE.........cccccoovveieeerereceierienans
TIEMPO DE SERVICIO EN ESTE INSTITUTO......cccooiiiiiiiiiiii

LUGAR DE NACIMIENTO.........ccccovviviiiinnnn, EDAD............. SEXO

INDICACIONES:

Ud. sabe muy bien la importancia que tiene un PDI y més aun el formar parte de su
elaboracion, esta encuesta tiene por finalidad conocer la fluidez en las relaciones
interpersonales en funcidn a ese proyecto.

Es por ello le ruego contestar las siguientes preguntas con toda objetividad puesto
que no se trata de una evaluacién, sino de una simple apreciacion respecto a la
gestion institucional, que sera tratada de manera confidencial

Si necesita alguna explicacion adicional solicitela.
MUCHAS GRACIAS

1. ;Cdémo llego6 su director al cargo?
a. Por concurso [ b. Por designacion.[] c. Por suplencia []
0.Otr0oS. ESPECITIQUE. ......eivieiiiitiecieee s

2. ¢Cree Ud. que su director esta identificado con el Instituto?
asSi O b.No [

3. ¢Cree Ud. que el director de su Instituto asume bien sus funciones o hubiera
preferido que el puesto esté a cargo de otra persona?
a.Si, lo asume bien{—] b. b.No hubiera preferido otra7  (pase a la pregunta 4)

4.-Hubiera preferido que esa persona sea:
a. Hombre.[7  b. Mujer. c.Da lo mismo cualquiera. [

5. ¢Cual es el mecanismo predominante que el director utiliza para convocar a una
reunion?

a. Lo hace en forma personal. [] b. Mediante un documento. []

c. Existe un cronograma. d. Citaciones improvisadas. [

6. En las reuniones para el disefio del PDI, su director:

a. Asiste siempre y participa.[]] b. Asiste pero no participa.[]

¢. Nunca asiste.

d. Delega su funcion a otro. ¢a QUIEN?.......ccoiveieiiie e
7. Para disefar el PDI en la institucion:

a. Todos estamos asistiendo a las reuniones. [

b. El director ha delegado a una comision interna. [



252

c. El director ha delegado a una comision externa.
d. Se esta haciendo con la participacion voluntaria de algunos de nosotros. [
e. Esta encargado el director solo o con la ayuda del sub-director/ra ]

8.-Cuando el director tiene que ausentarse del instituto, ¢delega sus funciones?
a. Siempre. ] b. Aveces. [] c.Nunca. []
8A.-¢Qué criterios, cree Ud. que toma en cuenta para hacerlo?
a. Lanormatividad. [] b. La antigiedad. []
c. La opinion de los profesores. [ d. Criterios personales. [
e. La Idoneidad profesional []

9.-¢Como se resuelven los problemas en su institucion?

a. Aplicando el reglamento[_lb. El procedimiento depende del problema. []
c. El director conversa directamente con los implicados y él resuelve. []

d. Por consenso. [ e. Por votacion

10.-¢,Como reacciona el director ante una idea contraria a la suya, durante la
elaboracion del PDI?

a. No la toma en cuenta. L b.Se incomoda y lo demuestra pero acepta discutir [
c. Se incomoda, lo demuestra y se niega a discutirlo [

d. Discute con madurez profesional. [ ] e.Discute buscando imponerse[]

11.-En las reuniones del PDI Ud.

a. Se siente alentado a aportar ideas porque éstas contribuyen al disefio del PDI[]

b. Siente que sus ideas son tomadas en cuenta cuando el director esta de acuerdo. [

c. Siente que sus ideas no son tomadas en cuenta porque el director impone sus ideas.]
d. Puede ser la combinacion de algunas de las anteriores [

12.-La toma de decisiones en el disefio del PDI es:
a. Por consenso. [] b. Entre el director y el subdirector []
c. Por mayoria de votos. [] d. Entre los coordinadores de comisiones [

13.-¢,Como es el trato que tiene el director para con Uds. los profesores y
profesoras?

a. Es amable con todos pero hace respetar su jerarquia. [1b. Vertical [
c. Depende de su estado de animo.

14.-El director para supervisar el cumplimiento de las funciones de los miembros del
PDI, se fijaen:
a.Resultado] b.Procesos] d.Se involucra en el trabajo de los miembros. []
14A -Esta supervision es:

a. Directa [ ] b. A través de sub-director u otro/a []

15.-¢,Como reacciona su director cuando es interrumpido durante su jornada laboral?
a. Se molesta y hace una llamada de atencion. [
b. Atiende amablemente.[
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c. Atiende pero expresa su disconformidad. [l
d. Atiende después de una larga espera. []

16.Para entrevistarse con el director:

a. Existe un horario establecido. []

b. Cualquier momento es aceptado por el []
c. Se debe pedir cita. ]

d. Se debe seguir el conducto regular. []

17.-;Siente que su director estimula y facilita su desarrollo profesional y
capacitacion en el disefio del PDI?
a. Siempre. ] b. Aveces. ] c. Nunca. ]

18-Cuando su director regresa de una capacitacion:

a. No comparte con nadie la informacion ni las experiencias{ ]

b. Comparte la informacion y experiencias, sélo con los profesores de su
confianza [

c. Comparte la informacion y experiencias con todos y/o con las/los que la
soliciten []

d. Hace el efecto multiplicador y se ven resultados []

19. ¢En las reuniones para el disefio del PDI, su director propicia un momento de
reflexion sobre el trabajo que se viene realizando y el futuro del mismo?

a. Siempre.[] b. A veces. [] c. Nunca. ]
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ANEXO 111
ENTREVISTAS A DIRECTORAS Y DIRECTORES
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ENTREVISTA ADIRECTORA CARMEN

1. Podria decirme ¢como ha llegado a la direccion?
Bueno, yo llego a través del primer concurso nacional que hubo para nombramiento
de directores en el afio 97

2. ¢Cree Ud. que el hecho de ser mujer le ayudo en algo o por el contrario fue
un obstaculo para lograr la direccion, para estar en la direccion?

Mmm... para lograr, no; para estar, tampoco; porgueee... mas bien, pienso que es una
cualidad que las mujeres tienen deee... el poder escuchar y el poder ser un poco mas
mediadoras ¢no?; aunque una de las ventajas que yo siempre he considerado es que
antes de ser directora yo... he sido profesora aqui, entonces ya previamente afios
anteriores estaba trabajando aca, entonces eso me dio la oportunidad de que, cuando
Ilegué a la direccion, conocia a todo el personal y, a la vez, todo el personal me
conocia.

Y mantenerse también aqui le ayuda el hecho de ser mujer.
Si.

Eh... ¢en el cargo?

Si, si, si, o sea... eh.., me permite, yo creo que las mujeres en el cargo tienen tres
cualidades: uno, de que no se les puede invitar a tomar cerveza y conseguir
ehh...tratos especiales a través de ese tipo de reuniones. Ehh.... segundo, hum ... que
me gusta 0 sea ...ser bastante sincera en las acciones que hago, ¢no? o sea digo,
procede 0 no procede y trato de explicar el porqué de mis motivos; yyy.. tercero,
eeeh el poder escuchar a las personas, eh.. me, me ayuda tremendamente a, a saber
eee..realmente que es lo queee hacia donde apunta la persona ¢no?; ahora, otra, algo
ya personal, me ayuda a lo que es netamente la gestion, es la formacién, porque yo
vengo de una formacion de grupos juveniles parroquiales; entonces, un poco queee
eso, ehh, me ayuda por el caracter que he logrado desarrollar ;no?; son muy pocas
las veces que explosiono y, y cuando explosiono , pues,... explosiono 5 minutos y
después tranquilamente, ;no? Entonces eso me ha ayudado tremendamente, aunque
te voy a ser bien sincera, que eee... me he encontrado... con mucha.... tentacion, se
puede decir.... a nivel tanto de proveedores, a nivel de padres de familia que vienen y
porque creen que una esta en administracion publica, todos pertenecemos a un
mismo saco; entonces... se puede conseguir el camino corto y difinitivamente; eso no
estd entre mis principios; ...entonces eeh, pero a veces siempre trabajar en una linea
de principios que,... por lo menos es la que vengo desarrollando, llega a a agotarte,
¢no?.... (risas), llega un poco como que a agotarte porque te enfrentas a, a veces a un
mundo 0 a un grupo de personas que creen que, porque eres directora de una
institucion del estado, esteee ya estas acostumbrada a que te caiga cosas, a que te
Ileguen cosas y a que tengas un un sobrepago de planilla oculta, lo cual no es mi
forma de ser y, y a veces.... cuando te llega el proveedor y t tienes que decirle:
sefior sabe que... Ud. se equivocd conmigo...; o cuando te llega el docente y, y a
veces te insinla y entonces, uno dice caray, uno... no no hace uso de eso, pero sin
embargo, la administracion publica esta tan manoseada que realmente te meten a
todos en una bolsa ¢no?, y llega un momento en que uno dice ;y? ¢para qué vale la
pena?, ¢por qué dedico mi tiempo, gasto mi tiempo y eeh y econdmicamente no
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estds bien? (risas). Eeh pagada ni por lo legal, ni mucho menos por lo ilegal ¢no?,
entonces un poco que a veces... te sientesss... sinceramente, ehh a veces digo, ya
contribui y ya es hora de volver a aulas ¢no?, porque es el el ensefiar con los jovenes
es mas divertido, es menos mmm, la carga es mucho menos que la carga de toda una
direccién ¢no?; entonces dices, a veces uno dice: no, ya basta de contribuir, regreso a
aula, pero qué te motiva a seguir cuando vas encontrando que la institucion como
institucion va creciendo y que, pues, del grupo de 120, por lo menos hay unos 5 que
dicen: caray Carmen, cdmo cambid esto contigo, estamos creciendo; y cuando lo mas
importante, cuando el alumno pasa y me dice: profesora eeehh... qué bien, nos falta
esto, esto, pero hemos crecido en esto, en tal cosa; mi hermano estudio y era
diferente; entonces esas cosas, uno dice: ah bueno... caramba (risas). jVale la penal
¢Nno?... como un tanto, como vale la pena sofiar, uno dice: jvale la pena seguir! ;no?
Porque sino fuera ese tipo de, de pago, realmente uno diria ... {qué hago aca 12 horas
al dia.... resolviendo conflicto de todo el mundo, escuchando problemas de todo el
mundo, cargando problemas que no son tuyos, cuando simplemente y llanamente...
econdémicamente ehh... no?, ;no?. Satisface y, es mas en el caso mio, ha sido una
pérdida porque cuando yo tomé la opcion de venir aca, dejé un trabajo particular en
donde, pues, yo ganaba 2000 soles, ¢no?, 2000 soles que (risas) en la vida lo gano
aca ¢no?... pero por un lado tengo la satisfaccion de decir fui de casa, llegué a hacer y
se hizo esto ¢no?...

Es lo que se va a llevar.
Aja.

Y se va a (risas) es lo Unico que un maestro se lleva.
Uhum.

3. ¢Qué estrategias utiliza para convocar al personal docente a las reuniones
para el disefio del PDI?

Lo trabajamos, como te digo, en el verano de 98... Eh, era, yo venia de la maestria,
maestria, de administracion universitaria y venia con los términos; y me encontré que
eran términos nuevos para mis colegas, entonces se convoco para trabajar hemn los
meses de enero y febrero que mayormente son oficialmente vacaciones de los
profesores.

4-6-7. ¢Ud. lo hizo de manera personal, envié un documento o hay, habia ya un
cronograma o eran citaciones que Ud. las hacia de manera improvisada?

No, se invitd a todos los docentes nombrados y contratados. A través de un
documento y en alguna reunion que se tuvo de profesores antes de finalizar el afio, se
les explicd la necesidad de trabajar las tendencias a los nuevos cambios que habia y
el deseo de que participaran aquellos que deseaban participar libremente, porque
humm era en periodo vacacional de ellos ¢no? Y la, lo que si era que los dias que
trabajaban podian hacerse uso durante el afio, siempre y cuando no tuvieran clase,
para poder hacer alguna actividad fuera de la institucion, ¢no? Era uuna especie de
recompensa porque no hubo pago. No hubo pago alguno y, bueno, tuvo una
aceptacion mayoritaria de los contratados y también tuvo una aceptacion de
nombrados que e vinieron y participaron ;no? En basicamente el departamento de
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contabilidad, administracion, e fue uno de los departamentos que participo en, en
bloque.

5-7 ¢ Y Ud. estaba siempre en esas reuniones?

No les di la, la libertad dee... poder trabajar eehh libremente, si estuve en las
primeras reuniones en donde se explicaba qué era el PDI, qué era la visién, qué era la
mision; y les di la libertad de que ellos pudieran participar libremente para poder
hacer el diagndstico de las deee ... de hacer el FODA ¢no?

Ya. ¢En todo caso Ud. delegd?

Si uhum. Entre ellos mismos eligieron a un docente que, también manejaba los
términos, para que él pueda timonear; y formaron grupos de trabajo donde cada
grupo de trabajo tenia, existia un docente que timoneaba, ¢no? Entonces hubo, fue
para mi bastante satisfactorio porque participaron como 33 a 37 personas.

4-11. Y ¢(cémo asi? O sea ¢cudles son los criterios para ... hacer las comisiones?,
fquién era?, ¢quién timoneaba?, ¢qué comision?, ;como fue?

Mmm, se hizo cargo el departamento de contabilidad, que eran los que mas
manejaban los términos para poder timonear esas comisiones Y... después por
familia, porque acé tenemos carreras de familias, como decir electrdnica, electricidad
se reunian para hacer los diagndsticos de sus carreras y entre ellos elegian quién era
su coordinador, ;no? Eeh participé en varias de las reuniones tr... en varias
reuniones; también les di la libertad de que ellos, como eran contratados, no se
sintieran en la obligacion de decir a todo esta bien, porque aca esta la directora, ¢no?
sino que pudieran hacer una ....

&Y eso sélo sucedié cuando estaban en el diagndstico o durante todo el disefio
del PDI?
Todo el disefio, todo, todo, todo.

6. Digame y estas reuniones que... a las cuales asistian, ¢estaban cronogramadas,
temporalizadas, algo asi?

Si, ellos hicieron su plan de trabajo de sus reuniones, los dias que debian reunirse, de
qué hora a qué hora se debian reunir y me hicieron llegar todo un pequefio plan de
trabajo.

¢Y Ud. mads o menos sabe qué estrategias se desarrolld ya cuando estaban
disefiando el PDI?

Mmm, para el momento del FODA, eeh comenzaron a utilizar e la dindmica de ... de
tarjetas ... hay ¢como se llama eso? de...

Metaplan.
Sii.

De tarjetas
Si, las tarjetas aja, con esa dinamica trabajaron.
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8. Ahora digame, ¢si por ejemplo Ud. tendria que ausentarse por algunas
razones, Ud. delegaria su funcién?
Al subdirector por linea.

A Ud. lo hace teniendo en cuenta la normatividad.
Si.

9. ¢Cémo resuelve los problemas, cuando se han dado por ejemplo en el disefio
del PDI o como Ud. estaba hablando del plan operativo, cudndo surgen algunos
problemas? ¢como hace, como los resuelve Ud.?

Bueno, basicamente en reunién de grupo ¢no?; estan las personas implicadas, la, la,
la parte administrativa que tenga que ver con la solucion de esto; y conversamos y
tratamos de buscar una alternativa ¢no?

Ah, aplica Ud. el reglamento o quiza... o solamente a raiz de la conversacién o lo
hace con la participacion de los profesores y busca algo de consenso, ¢como lo
hace?

Mira, eeh mayormente soy democratica, pero también soy muy respetuosa de estar
dentro del marco establecido; entonces ehh en base a lo que esta establecido en el
reglamento, comenzamos a discutir las posibles soluciones que deba haber con las
personas implicadas.

¢Ya no necesariamente Ud. lo hace del conocimiento de todos; para que todo el
mundo ayude a resolver?

Dado que sea un problema que tenga que ver institucionalmente, ehh, no no suelo
hacer eso, porque en las reuniones grandes, a veces, suele existir e muchos colegas
que dan vueltas y vueltas, y las reuniones se hacen tediosas y muchas veces no se
Ilega a una solucion, ¢no?, Entonces es mucho mas facil trabajar en grupos pequefios.

¢Lasolucién quién la opta es en grupo o Ud.?

Si sale en grupo, es en grupo, ¢no?; si se ve que existe intransigencia entre ese grupo
de trabajo, existe dos grupos, y los dos son intransigentes, entonces al final eeh, tomo
la, laa decision y les explico porqué estoy tomando esa decision, depende del, del
cariz del problema .

10. ¢ Cual suele ser su reaccion ante una idea opositora de uno de los miembros
del equipo en el disefio del PDI?

Mmm, mayormente escucharlo y tratar de comprender el porque de su oposicion
¢no?

O sea ¢Ud. le incomoda? ¢demuestra un poco su incomodidad Ud. cuando se
presenta....?
Hay cosas que me incomodan, pero trato de, de que esa situacién incoémoda ¢no?, no,
no me cierre frente a una alternativa que pueda ser una solucion, pero que no la he
visto yo ¢no?

O sea lo discute.
Claro, lo discuto.
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Mayormente lo dejo para discusion de grupo y, bueno, cada profesor tiene una
posicion, es contraria, yo pienso que debe ser asi contraria, pero veamos qué piensan
los demas. Entonces doy lugar a la participacion personal y mientras eso yo voy
pensando en lo que él ha indicado, qué de manejable existe en su posicién, qué de
manejable no existe y por qué me ha chocado, si me ha chocado o, por qué soy una
de las personas que ya cree tener la solucion o me ha chocado simplemente, por qué
a mi no se me ocurrié ;no? Entonces trato de, dee en ese momento, de ir, de
reflexionar mientras los demas van participando ¢no?

11. ¢Por qué cree que algunos de los profesores participan en el disefio del PDI y
otros no?

Porque... la tendencia es a ser conformista y la tendencia es creer que e en el estado,
pues, mm todo es pagado y nada es pagado, {no? ya porque Si esto va a caminar o
porgue no, no se busca tener una participacion activa en la solucion, sino, bueno,
pues ya sé, sé que otros lo hagan, ¢no? ya yo, yo, yo simplemente lo, lo, lo acato,
¢N0? 0 sea tienen esa actitud pasiva o conformista como yo lo llamo, ¢no?

¢Cree Ud. que le falta un estimulo mayor para participar, para que se les tome
en cuenta, puede ser que...?

No, mayormente el estimulo que ellos buscan es econémico.

Eeeh ya, ya, perfecto, ya yo participo, pero, que cuanto me vas a pagar por las
horas... y, y, y te voy a decir que eso es algo que a mi me hace hervir la sangre, ¢no?,
porque digo, bueno, no todo se puede hacer por dinero ,;no?. O sea hay algunas
cosas que se, que se tienen que hacer porque tenemos la conviccién o porque
queremos empujar el carro, ¢no?. Pero si todo lo que se va a hacer necesariamente
tiene que ser pagado, entonces simplemente estoy cobrando un servicio y donde esta
entonces la identificacion de la persona con la institucion.

¢No es porque ellos, quizé crean que cuando estén en la reunién sus opiniones
no son tomadas en cuenta?
Mmm mayormente, conmigo no, ellos saben que si los voy a escuchar.

¢Ya, y qué va a tomar en cuenta?
Y que voy a, voy a tomarlos en cuenta ¢no?.

¢ O sea las ideas que ellos tengan y sean aportes para el PDI?

Salvo, salvo, aquellos casos recalcitrantes que estan peleados con el mundo y que
definitivamente nunca supuestamente son oidos, que hay también aca en la
institucién unas 5 ¢ 6 personas, que, creen que nunca son oidos y que lo que ellos
dicen, son los que tienen la verdad, pero las demas personas no tienen la verdad vy,
bueno.

¢ 'Y como hace con ellos o sea los escucha y ahi queda?

Claro, ya sé que tengo que...tengo que escucharlos y, y, y punto. Sé que no les voy a
cambiar de, de opinion, no lo voy a hacer de que, queeeh cambien porque afios han
sido asi, segundo tampoco ya me amargo porque digo bueno, si, si es su forma de
ser. Mmm, yo tengo muy establecidas las cosas en el sentido de que un grupo es mi
amigo y los demés son mis compafieros de trabajo, entonces como directora, eeeh yo
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tengo que trabajar para el grupo mayoritario y no necesariamente para mis amigos;
muchas veces choco con mis amigos porque tengo que tomar decisiones de, deeeh
grupo grande, ¢no? y entonces no, y, y, y €s mas, yo creo que como directora, yo me
puedo amargar pelear con ellos en un momento, pero no puedo mantener un
revanchismo con las personas, porque desgraciadamente, en la situacion en que estoy
tengo que escuchar a todos, aln a quien no esta totalmente de acuerdo conmigo y que
sé que detras mio puede estar hablando pestes; pero ni modo, también soy directora
de él ¢no? y por lo tanto, también tengo que escucharlo. Quizas algunos puedan decir
que es una hipocresia, pero yo pienso que no, sino que uno no tiene el lujo, como
profesora yo puedo escoger con quien hablar y no hablar al final pero como directora
no, tengo que hablar a todos y escuchar a todos.

12. ;CAmo se realiz6 la toma de decisiones en el disefio del PDI?

Mmm, la toma de decisiones, como, te digo fue en base a este grupo que estuvo
trabajando. Ellos discutian su punto de vista... Discutian y por consenso llegaban a
una votacioén ¢no?.

¢ Y eso se lo presentaban a Ud.?
Claro.

Ya y ahora para que se tomara la decision final, ;Ud. simplemente respetaba
esa decision o también se sometia a cierta discusion entre Ud. y el sub director,
Ud. y el coordinador?.

No, basicamente nos hemos respetado, porque ti sabes que en un PDI, eeeh estan en
lineas generales los, los... los puntos; entonces ya para la operatividad, es donde
ingresa ya las cuestiones mas especificas ¢no?; entonces eeeh basicamente estaba el
sentir de las personas que querian lo mejor para la institucion y es en lineas generales
que no ameritaba mas discusion; cuando se llega a la operatividad, es el
procedimiento de la operatividad, es el que se discute con el jefe de departamento,
con el... con el jefe del area de administracion o con el subdirector ¢no?

Ya, mientras tanto los coordinadores, lo hacian por consenso.
Claro.

13. ¢ Cual cree que es la opinion de sus profesores en cuanto al trato mutuo con
Ud.? ¢qué opinan del trato que Ud. les da a ellos?.

Mmm ... mayormente saben que soy una persona que los escucha, una persona que
los va, los va atender y que, bueno mmm, va, va saber tenerles paciencia, ¢{no?.

¢Opinan, que es amable con ellos?
En todo momento ... aja.

¢ Ylo depende quiza de su estado de &nimo?.

Muy poco, trato muy poco de que mis estados de animo...eeeeh influyan en la
medida de lo que pueda.

Ah, sii, si saben, porque, siempre digo una cosa es democracia y otra cosa es que te
pisen el poncho, yo puedo ser muy demdcrata, puedo escuchar posiciones, pero Si
hay que respetar una norma porque la norma esta establecida eeh, no, no permito que
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venga alguien y se pase sobre la norma, ¢no?; entonces en ese sentido yo soy bien,
bien clara en especificar que una cosa es la relacion de amistad, otra cosa es lo que
yo les puedo escuchar, pero hay ciertas pautas que son mi entera responsabilidad,
puedo escuchar sugerencias, pero que definitivamente pues se tienen que hacer
dentro de lo que esta normado o dentro de lo que yo creo que lo que estd normado,
¢no?

¢Claro, su criterio prima en todo caso...?
Umhu.

14. ¢Qué estrategias usa para incentivar el desarrollo profesional de sus
docentes o capacitacion de ellos especialmente en el desarrollo del PDI en su
institucion?

Mmm, ese es un punto queee reconozco que he dejado de lado, por lo menos no no
hemos capacitado en lo que es el desarrollo del PDI, se han capacitado mas en lo que
es tecnologia de la informética, capacitacion en metodologia pedagogia, mm,
capacitaciones especificas relacionadas a su area, pero por o menos una capacitacion
del, del PDI, como PDI no, no, no ha sido concebido.

¢ Quizas eso falte para lo de la operatividad?
Claro, eso falte para trabajar mas operativamente...

¢Y comd hace Ud. para cuando ellos se van a capacitar. La institucion colabora
con algo, ayuda en el financiamiento?.

Maés bien yo diria que aca los profesores son muy muy privilegiados, porque
mayormente la institucién es la que programa los ciclos de capacitacion en forma
general para todos eeh, en cursos que sean comunes y después, aparte de eso durante
el afo, se les apoya en un 50% cuando son cursos que estan relacionados a su area.

15. (Qué estrategias usa para constatar el cumplimiento por ejemplo de las
funciones de los que coordinan el disefio del PDI?

Mayormente nosotros tenemos reuniones de trabajo cada 15 dias con los que vienen
a ser los jefes de departamento ¢no?. Y ellos es que van dando sus informes de las
diferentes actividades que estaban haciendo, entre ellas las del, del plan operativo,
¢no?

15. ¢ O sea es una supervision directa que hace Ud. no lo hace la subdirectora, el
subdirector?
No, en esas reuniones estamos todos.

¢Ya, y en todo caso, Ud. se fija mas en los resultados o Ud. le importa el proceso,
lo que ha sucedido?.

Mmm, yo creo que ambos tienen que, que ver eeh, no podria ser determina...
,determinativa de decir resultados sin ver el proceso, ni tampoco decir el proceso, sin
ver los resultados, ¢no?

¢ O sea Ud. misma es la que constata como se ha dado todo ese cumplimiento de
las comisiones?
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Si, 0 sea en lineas generales, a mi me encanta mas salir en los talleres que estar
sentada acé.

¢Y se podria decir, que Ud. se involucra en ese trabajo de los miembros de esas
comisiones?

Mmm, si estamos hablando de los planes operativos, si, es.. no tee..., como te decia
al principio, he tenido la grata e ingrata experiencia de ver que cuando estoy alli en la
reunion de trabajo, ya la gente participa, pero cuando el que llama es el jefe de
departamento, participan dos, tres y los demas desaparecen, ¢no?, por eso te digo, los
picos del plan operativo estan muy sujetos también al, al porque yo llego aca, me
olvido, por qué comienzo a atender lo que es la parte administrativa, que es la parte
tediosa, lo que hace que me olvide de hacer el seguimiento al plan operativo,
comenzando de mi subdirector. Eeeh me olvidé de hacer el seguimiento, una, dos,
tres, cuatro semanas definitivamente quedaron en stand bye, ¢no? entonces cuando
otro dia, digo huy! plan operativo, otra vez regreso entonces.

¢ O sea supervision directa?
Ese si es una debilidad de, de aca ;no?

16. ¢Considera como interrupciones el atender tareas y/o encuentros no
programados durante su jornada de trabajo, algo que Ud. no lo habia
programado y se presenta, ... 0 lo considera Ud. como interrupcién?, ¢como
reacciona Ud?

Mmm, mayormente las atiendo, suelo ser eh, e muy abierta a, a cuando me solicitan
algo, ¢no?, salvo que haya sido un dia demasiado agobiante o quiera avanzar algo
especifico y, y la oficina esta entrando y saliendo que llega un momento y decir,
...punto averigue Ud. lo que desean y derivan ;no?, pero mayormente cuando vienen
alumnos o vienen docentes, por mas que estoy atareda les doy un tiempo para decir
bueno, qué pasd qué, qué, en qué quedo ...

Entonces, ¢cuando Ud. los atiende, lo hace amablemente; pero les hace ver el
hecho de que hay cierta disconformidad porque ha tomado su tiempo,
disponible para otras tareas?.

No, no, no, no.

Tengo que estar demasiado estresada para decirle, sabes que tengo cinco minutos asi
que apdrate, ...mayormente suelo atenderlos y darles su, su tiempo ¢no? todo su
tiempo, muy amablemente.

17. ¢ Qué disponibilidad tiene para entrevistarse con sus profesores?

Hice el intento de ponerles un horario, perooo, descubri que es un poco dificil ¢no?,
eeeh, sin embargo los de la mafiana se sienten mas atendidos que los de la noche
porque ellos son los que llegan a las ocho de la mafiana y yo mayormente me estoy
retirando siete, siete y media de la noche que es cuando ya estoy cansada eeeh,
entonces los de la noche estan llegando a las seis eeeh, tienen una hora y media para
poder verme, los de la mafiana si tienen toda la disponibilidad de la mafiana ;no?

O sea ¢Ud. los atiende en cualquier momento?.
Claro, Cuando ellos quieren.
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Por eso es que ellos se sienten, los de la mafiana, mas atendidos que a veces los de la
noche, los de la noche se les ocurre buscarme a las nueve de la noche y
definitivamente no ...

¢No le deben pedir cita a Ud. para....?
No.

¢Ni a la secretaria? o ¢Ud. quizas, les dice, mire siga el conducto regular?
No, muy muy muy dificil.

¢ O sea Ud. siempre esta disponible?

Claro, y a veces cuando salgo a hacer las supervisiones me encuentro en el camino y
estoy conversando con ellos, ¢no?, se pretende eso, me dice, mira hay esto, ;no?, haa
ya vamos.

18. Ud. después de capacitarse y/o recibir nueva informacién sobre el disefio del
PDI ¢qué hace con toda esa informacion cuando regresa acé al instituto?, ¢que
acostumbra a hacer con ella?

Siii, suelo usar separatas pequefias eeeh, suelo reproducirselas para entregarselas.

A todos, ¢no?, si suelen ser separatas grandes, eeeh mayormente comunico a los jefes
de departamento y le hago llegar a los jefes de departamento ¢no?... para que ellos
tengan como material de trabajo para suuu..., para lo que es su jefatura, pero eeeh, un
... 'y bueno, trabajo con los jefes de departamento la, la, la forma de, de poderte
implementar lo, lo que se ha, ha, ha llevado, pero si muy poco y hay que hacer una
reunion macro y poderles transmitir todo eso porgque quizas ese sea un problema yo,
cuido mucho la, la suspension de clases, entonces el reunirlos a todos, equivale
suspender clases y mmm, mayormente yo prefiero trabajar con el jefe de
departamento o trabajar con departamentos aislados...Para evitar lo menos posible la
suspension de clases.

¢ O sea Ud. hace el efecto multiplicador de lo que trabajé en su capacitacion?

En forma indirecta, aja.

Y luego ellos, los jefes de departamento las hacen llegar a los demas profesores, en
el momento que fuera, ;no?

19. En las en las reuniones para el disefio del PDI ¢Ud. propicia un momento de
reflexion sobre el trabajo que se viene realizando y el futuro del mismo?

Al inicio..., porque mayormente mi tonica es dejarlos que ellos trabajen, ¢no?, y
después ya converso con, con ellos y si veo que hay algo que no, que no me parece,
Ilamo al jefe de departamento y si me sustenta, entonces paso con ella a ver lo que
son profesores ¢no?

Pero ¢Ud. conversa con cada uno o conversa con todo el grupo?
Prefiero hablar en grupo

20. Mmm, ya ... ( Como se siente trabajando en esta Institucion?
Mm, como te dije al principio, satisfecha por los logros que se han conseguido, bien
porque es una institucion que ha crecido bastante por el cambio que han dado los
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mismos profesores y por otra parte también cansada.

Mmm, ¢;cuantos afos esta en la direccion?
Yaaa, cuatro afos

Cuatro afos, y digame Ud. ¢ de qué especialidad es?
Electronica, licenciada en electronica.

¢A qué nivel pertenence, primaria, secundaria?
Mmm, este,... el titulo ... bueno la Cantuta.

¢No la sujeta a un nivel?
No, no, no, no, licenciada en electrénica...

¢ Cuanto tiempo de servicio tiene en esta institucion?
21 afios en esta misma Institucion.

¢Donde nacié Ud.?
Oroya, Huancayo

A mire, cerca, ¢podria decirme su edad si es que...?
Si, no tengo ningun problema, 39.

21. Mmm, bastante joven, finalmente si a Ud. le hicieran una propuesta de
cambiarse de Instituto o tuviera una oportunidad de cambiarse de Instituto, ¢en
qué condiciones la aceptaria.?

Yo soy una de las que ando invitando de que debe haber reciclaje de directores, si es
bien cierto, quizas o cambiar de Instituciones o lo que yo méas propongo es que
terminar un periodo de cuatro o cinco afios, el director deberia salir a una
capacitacion de un afio como para desintoxicarse, porque estar en una institucion en
forma continua te hace perder la vision del instituto, te vuelves monétona en la parte
administrativa...

Si tuviera una propuesta, ¢como tendria que ser esa oportunidad para irse y
dejar, este Instituto?

Mmm, creo que seria un reto aceptar cualquier tipo de, de, de, de Institucion, ¢no?,
porque asumo de que habiendo manejado una Institucion grande como el Cueto...
que es una de las mas grandes, pienso que con otras mas pequefias se podria eeeh
hacer un trabajo, 16gico que si, eeeh el inconveniente, pienso, que se presentaria es
que ellos no conocen mi forma de trabajo, mientras que aca mis colegas si sabian
cOmo era.

¢ 0 sea Ud. no se esta fijando en las condiciones econémicas?.
Es que en cuestion de estado no hay esa diferenciacion...

Pero si yo le digo, en general.

Ah, eeeh ¢si hablamos incluyendo particulares?

¢ Qué condiciones tendrian que ofrecerle para que Ud. deje esta institucion?.
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Mmm, mira sencillas, porque siempre he sido una persona que se ha puesto metas, y
yo estoy muy convencida de que mi paso en la direccion simplemente tiene que ser
un paso temporal, porque como profesional, yo tengo que asumir nuevos retos;
entonces eh, yo ya he trabajado a cargo de eeehh yo, yo eeeh estado, como te digo,
en Instituciones que he tenido a cargo la direccion de la Institucion; lo dejé un poco
por vocacién, por, por amor a este Instituto; pero definitivamente, tendria que
analizarlo, porque, tG sabes que en una, en una empresa privada, td tienes la
posibilidad de poder ponerle precio a tus conocimientos, a tu experiencia y en alguna
manera tendria que justificar eeeh las distancias oooh, o las, la, el tiempo que le vas a
dedicar...

Pero en cuanto a los dos aspectos: econémico y profesional; ¢en usted prima el
hecho de su realizacion como profesional?

Claro, Umhu,

Muchas gracias realmente.
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ENTREVISTA A LA DIRECTORA FERNANDA

Comenzaré por preguntarle el nivel magisterial al que Ud. pertenece, ¢Ud. es
profesora de primaria, secundaria...?

Yo tengo varios, soy... eeehh. Vengo de abajo, a he estudiado en Monterrico para
profesora de Primaria.

En la catolica he hecho la licenciatura... en la especialidad de orientacion; en
Alemania he hecho un doctorado en educacion.

¢ Tiempo de servicio, es decir el que Ud. esta en este instituto?
Yo estuve desde el comienzo desde el 92. y vamos a tener 10 afios en el 2002

¢El lugar de nacimiento doctora?
Yo naci en Alemania, pero vivo en el Per( desde el 65, 37 afos.

37 afios, una vida.
Si méas que una vida.
Y6 tengo 60 cumplidos.

1. Muy bien llevados doctora, la felicito. Podria Ud. decirme ¢cémo ha llegado a
la direccion?

Yo he sido muchos afios profesora en el tecnoldgico estatal, justo afuera es donde he
trabajado en los Gltimos afios eee.. ii....después emm... vi, no vi un campo; bueno,
desde que volvi con el doctorado. No, no encontré un campo, y entonces tanto mi
esposo, que es profesor, y yo empezamos a pensar por donde podriamos hacer algo,
porgue nosotros creiamos que se deberia hacer en educacion, ¢ya? y nos reunimos
con un grupo de profesionales, de profesores y no profesores del cono norte y
formamos una asociacion. La Asociacion de Desarrollo Educativo Peruano Alemana,
abreviatura ADEPA, y con esta asociacion empezamos primero a hacer estudios. Asi
el diagndstico de la realidad del cono norte y un poco sacamos la conclusion que mas
del 60%, en esta época en el 90, 91, de profesores de primaria, inicial no tenian ehh
titulo pedagdgico, de ahi nacio el deseo de querer formar un Instituto Pedagdgico
para el sector de Comas...

¢Y Ud. es elegida alli directora?
Yo no me elegi, sino la asociacion.

Por eso ¢es elegida alli?
Si, la asociacion me eligio y después pasa la documentacion al ministerio y reconoce.

Ya, ¢la asociacion la designa como directora?
La eh direct... la asociacion designa y el Ministerio de Educacion reconoce.

2. ¢El hecho de que Ud. sea mujer le ayudo en algo a la direccion o...?
Eeeh.... yo creo que mas que mujer u hombre. Eeehh realmente es tu capacidad y tu
liderazgo que puedas tener.

¢ Ya, entonces Ud cree. que fue su capacidad la que le abrio la puerta para
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asumir la direccion?

Eeehh, bueno, en este caso, me abrid la puerta que yo era en la asociacién la Unica
que tenia titulo de doctorado, o sea era por eso, digo...

No, no es sélo ser mujer sino, uno es tener ee... la capacidad eeem... académica y
otro también tener un liderazgo y creo que se unieron las dos cosas y no fue una
votacion sino fue un reflexionar, un consenso que si es bueno.

En ese momento era la més indicada.

3. ¢Que estrategias utiliza Ud. o utilizo para convocar al personal docente a las
reuniones en el disefio del PDI?

PDI, ya nosotros tenemos la costumbre, desde el comienzo, que en mes de marzo
realizamos lo que llamamos nosotros jornadas de capacitacion, en el mes de marzo
por lo menos 3, 4 dias nos reunimos cada afio a programar el afo, a programar las
actividades, a autocapacitarnos sobre un tema de interés; a veces ha sido
metodologia, a veces ha sido curriculo y en el 99 ¢no?, si no me equivoco, fue ya un
poco a raiz de hacer el PDI. Entonces fue en esta jornada donde nos acostumbramos
a reunirnos con diferente asunto ¢no?.

¢Ud. cuando los convoca lo hace de manera personal o es que hay un
documento, un cronograma ya establecido?

Mire hay un cronograma, o sea hay, hay dos, hay una reunion semanal con todos los
coordinadores y todo el cuerpo directivo, o sea semanalmente tenemos reunion de
revision, de planificacion.

Y para el PDI, ¢ Como lo hicieron, estaba ya en el cronogramao ...?
Estaba ya, como le digo, dentro del plan anual dice capacitacion, ... paso un
documentito donde se les invita ¢no?. Se le invita especialmente a cada uno.

4. ¢Cbémo fue convocada la comision que especialmente se dedicé al disefio del
PDI?
Bueno, eeeh...

¢ O fueron todos?

Nosotros trabajamos, creo que, tres dias enteros, 3 tardes, porque solamente
trabajamos las tardes toda la parte de decision, de misién, de diagnostico de la
institucion todos juntos mediante una metodologia participativa.

¢ Todos participaron?
Todos participaron.

¢No hubo una comisién especial?

No, no, no, no, no, no, la primera parte fue de todos o sea de todos, eeehh aportaron
tuvimos para la vision, eee.. proporcionamos material también de la educacion actual
en América latina, en el Peru, o sea cosas para ubicarnos y entre todos, lo recuerdo
como hoy, hemos armado la mision.

La mision hemos armado, cada grupito elaboraba su misién y después hicimos todo
un trabajo de, de tipo rompecabeza, cuales son las ideas mas....
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¢La comision recogio todoesoy ...?

Al comienzo no, o sea toda esta parte...

Después hubo, no una comision, hubo dos cosas especiales, nosotros en esta época
estamos en pleno trabajo del plan piloto de formacién docente y, entonces dijimos,
ahi trabajamos activamente muchos profesores, dijimos, asumimos en el proyecto
pedagdgico lo que estamos haciendo en el plan piloto con el ministerio. Este era ,
bueno una parte de la propuesta Pedagdgica. En la parte de propuesta de Gestion, ya
hubo un adelanto porque nosotros en el 97, 98, 99 para la construccion e
implementacion del pedagogico, tuvimos todo un proyecto para la union Europea y
para Alemania, entonces, practicamente asumimos 2 cosas: el proyecto de
implementacidn y construccidn, que era y en esa época, como base y el proyecto
pedagdgico de donde estdbamos... ese piloto, o sea estas 2 cosas lo tuvimos ya. Una
vez que habiamos trabajado toda la parte. Eee.... m.. m.. primero se encargaron de
cumplir 2 profesores, eeeh a 2 profesores el profesor Manuel Franco y el profesor
Ricardo Castafiadui. Ellos armaron después. Por ejemplo. Trabajaron por principio
los valores, eee complementamos mas datos de diagnéstico del sector, se repartieron
entre los dos esta parte.

¢ O sea ellos fueron los que ya practicamente sistematizaron?
Eso, eso es.

¢ Todo el trabajo?
Eso es.

¢Y Ud. como, por qué los elige a ellos?

Eeeh por 2 motivos, eeh vimos, si ya estaba la parte pedagdgica y la parte de gestion,
necesitdbamos a personas, ya Ricardo tenia ya maestria en educacion y manejaba
toda la parte de investigacion, toda la parte de diagnostico manejaba mas él, y
Manuel que es filésofo de ciencia social, el manejé mas la parte de principio, los
valores todo el marco, o sea mas fue, fue, que ambos se ofrecieron voluntariamente.

5-15. ¢ Usted siempre asistia a las reuniones de esta comision?

En las reuniones eeh de comienzo, yo misma las orientaba, las motivaba, o sea la
parte era, o sea yo misma lo hacia, las otras e después, mas bien eran si ellos
avanzaban, se revisaba, ya ¢no? se hizo todas las reuniones con todos, ya, pero si,
siempre me alcanzaban, ...eeh el material.

¢Ud. era la que sociabilizaba los informes entregados por esta comision?
Si.

¢Ud. participaba cuando ellos dos trabajaban?

No, no, no, a ellos se le dio bastante independencia, autonomia, ellos avanzaron y era
mucho, también eeeh era recoger datos, Manuel trabajé también toda la parte
filoséfica de Paulo ...

¢Podriamos decir que ud. les deleg6 sus funciones?
Eso es, alli si se les deleg6 en los dos, exacto, porque los dos son muy competentes y
gozan de mi plena confianza.
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6. Mientras tanto las reuniones a la que asistian todos, ¢ fueron
cronogramadas?
Claro, estaba, ya ya determinado.

¢Y también habia una temporalizacion en el sentido de que sabian que la
reunion iba a durar de 3 a 4 horas, por ejemplo?
Claro.

¢No era hasta que se termine?

No, no, no, generalmente tenemos o sea toda la tarde o si ahora termina exacto las 7,
8 ese si no puede ser, se trabajo por o menos su, su tarde completa. No, no, pero no
se trabaja asi al aire porgque todo mundo tiene compromisos.

7. ¢Ud. qué estrategias desarrolld, para que sea posible disefiar el PDI, me estoy
refiriendo para lograr que todos asistan, para que participen?

Con una convocatoria y todo mundo sabe eso es politica no solo para el PDI, yo le
dije ese es ya politica institucional que comenzando el afio se hace jornadas de auto
capacitacion, jornada de planificacion...

¢ O sea, durante el afio ya no se volvié a tocar esto?
Eh si, durante el mes de agosto, como es el segundo semestre, se vuelve a reunir y
ahi se informa.

¢ Lo que se ha avanzado en el PDI?
Lo que se ha avanzado y hasta el fin de afio, o sea fue... un proceso, ya se tenia el
documento y se e dio el documento a todos.

¢ O sea no fue necesario que se reanan durante el semestre?
Este no, al inicio nada mas.

Luego ...
Cuando ya estaba hecho

¢Entonces se podria decir, que la participacion de los profesores es voluntaria
por lo que saben que forma parte de la politica de la institucion?

Eso es, 0 sea no, no hay una gran presion, no hay un sistema si no es parte, asi
trabajamos.

¢ Quizéa porque le van a descontar si no asiste...?

Nooo

No, no es asi, el que tiene una razén porque no asiste es diferente, pero no, no, no
manejamos asi.

¢ O sea ya estan convencidos?
Eso es, es parte, es parte deeee...

¢Lo han internalizado?
Si, asi es como trabajamos.
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8. Cuando tiene que ausentarse, ¢delega sus funciones?

Eh..., no solamente si cuando tengo que ausentarme, sino todo el trabajo esta
descentralizado.

O sea tenemos coordinadores por areas, Y ellos tienen en su campo, sus funciones, y
lo hacen, tenemos coordinadores, hay... una directora académica, ella hace sus
funciones, o sea, no me toca todo.

Ya, y cuando Ud. delega ¢ qué criterios toma en cuenta?

Eh, eh existe, existe un orden normal, eh, cuando yo tenga que salir, el que lee..., me
sustituye es el director académico.

Ahora, eeeh, los otros campos, cada uno tiene su especialidad; yo no soy matematico,
entonces eeeh, el coordinador de matemaética tiene su campo y tiene que responder
por él, la asignatura del area de matematica.

8 A. Entonces ¢ Toma en cuenta la idoneidad profesional?
Si, 0 sea no.

Ambas cosas, la normatividad que ...
Claro.
El coordinador de area, que le toca ya por area.

9. ¢Como resuelve Ud. los problemas que puedan suscitarse en la Institucion,
quizéas en algun momento durante el disefio del PDI?

Eh, como le dije al comienzo, nosotros tenemos un sistema de reunion semanal de
todo el cuerpo directivo, desde administrador, secretario general, imagen
institucional, préctica profesional, investigacion, &reas eeeh de ecosistemas, de
matematicas, de comunicacion, somos mas 0 menos 12 personas, que nos reunimos
todos los lunes y ahora los martes, entonces problemas que hay en un area, simple, se
discute y se ve qué hay que hacer, yo no soy la que resuelve todos problemas.

¢La solucion esta en funcién a aplicar el reglamento que hay en la institucion?
He, yo creo que mas que reglamento, aplicamos el buen criterio, uno, el buen sentido
comun, aplicamos la practica de, de discusion, de la comunicacion discursiva, de
lograr consensos; es decir, yo no lo veo tan complicado, porque normalmente, el
problema en si, sugiere caminos, entonces entre todos vemos cual es el problema y
cudl es la solucion; es dificil que yo diga esa es la solucion.

Entonces ¢dependiendo del problema Uds. Finalmente llegan siempre al
consenso para solucionarlo?
Eso es, eso es.

Y si hay alguien implicado en este problema que podria ser un profesor, que no
forme parte de este grupo, ¢como hace?
Eh, o sea, si es un problema se conversa directo, se conversa con el profesor.

¢Quien lo hace? Ud.
Depende, depende de lo que es, si es un problema que esté a un nivel superior, soy
yo, pero primero es un problema del area de comunicacion, tiene que hablar con la
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coordinadora de comunicacién, si tiene que ver con un problema més académico, que
tiene que ver con que no ha traido silabus a tiempo, eeeh, tiene que ver con la
persona responsable, no todos vienen a mi persona.

Y cuando llega a su persona, ¢la que toma las decisiones para resolver este
problema, ya que es a nivel superior, es Ud?

Si, si hace falta, yo si tomo la decision. Depende lo que es. Depende lo que es, si es
algo que atafie a toda la institucién, no, no lo hago sola, pero si es una situacion que
ya fue conversada, y ahora falta sobre eso tomar una decision, porque el grupo ya
sugirié, porque lo normal es que ellos ya sugieren, ¢{no?, o sea, ya se ve lo que
conviene hacer.

Por ejemplo en el disefio del PDI, ¢Ud. tuvo algun problema, alguien que quizas
no asistia o no colaboraba?

Hubo un poco de problema queee, los dos que lo hicieron queee, que pasaban las
fechas que ellos mismos habian fijado, porque era practicamente un trabajo afiadido,
entonces demord mas de lo que habiamos previsto, se demoré todo el afio.

¢ Y ese problema como lo solucion6?

Eh, se conversd vy, y ellos dieron sus razones, que, que no, que no tenian los datos,
que no he tenido tiempo, que, que ya va a estar, 0 sea, se, se converso, y no, no se
presiond tampoco asi como decir no, no estuvimos con la idea de (...), jYa!, ahorita
hay que salir.

¢Esa conversacion la desarrollo entre ellos y Ud.?
Si.

¢No fue con la comisidn, ...que Ud. redne los martes, ...no fue necesario.?
No, no fue necesario, en tal caso si hubiera una pregunta eeeh, yo lo llevaba a la
reunion.

10. ¢Cual suele ser su reaccion ante una idea opositora a la suya de uno de los
miembros de su Institucion, en el momento del disefio del PDI?.

Eh, o sea, nosotros tenemos por ejemplo, como politica de discutir, de discutir, lo
discutimos, o0 sea no, no hay ninguna, ...no hay la idea, que la idea opositora esta
mala.

¢ AUd, ...le molesta?

Eh, me molesta en cuanto que sea algo, que uno dice, ..., pero generalmente, que
fuese algo medio absurdo, ¢no?, si es algo razonable no me incomoda. Si yo veo que
es un aspecto que, que yo no consideré, o sea no, no, no esta centrada la Institucion
en mi persona, esta bien que yo le, le dé animo, fuerza, pero no, no gira... no es asi.

11. ¢Por qué cree que algunos profesores participan con mucho animo en el
disefio del PDI y otros no lo hacen?

Yo creo que hay muchas razones, una razon sencilla es la de tiempo, por mas que no,
digamos que no; todos tienen dos trabajos, ...todos, entonces el tiempo les queda
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muy corto, eso es uno, dos, eh, no todos tienen la misma conciencia de
identificacion, ..., o sea, siempre hay gente que, que se compromete menos, eso...

Esa gente que se compromete menos, ¢son los nuevos?
No.

Los que tienen menos horas?

No, no, no, no, no, no, no, se puede decir, eh ah, yo veo mas bien los nuevos son
generalmente los mas ah, o sea, los, los que tienen mas afios ya, ya se han
acomodado un poco, no, pero, no, no se puede decir.

No tendra nada que ver el hecho de que quizas en esas reuniones, eee, no se
toma en cuenta lo que ellos aportan ...

No es asi, no, no es asi, Ud. induce cosas que no son asi, no, no, la reunion es para
€s0, pero no, no.

¢Si se toman en cuenta todas sus ideas?
Si, no.

¢ O sea ese no es el caso?
No, no, ese no es el caso,..., ese no es el caso.

12. ;Como es la toma de decisiones en, eh en el disefio del PDI, como se tomé la
decision para que, por ejemplo estas dos personas lo hicieran?

Como le dije ... La propuesta de gestion ya estaba. Eh, eh dijimos, mire, estamos en
eso, ya hay un cronograma, la unién europea, nos construye, nos implementa eso,
entonces vamos a hacer eso, porque ya hay todo un proyecto hecho; el otro, dijimos,
vamos a empezar a hacer nuestra propuesta pedagogica, pero dijimos, si todos
estamos metidos en sugerir para comunicacion para eso, ¢porqué vamos a hacer otra
propuesta de lo que estamos metidos todos?, porque ya estamos haciendo aca la
experiencia, o sea este si fue una decision de todos...

Eso fue una decision de todos, entonces, que faltaba, armarlo; entonces al armarlo
dijimos, bueno, como lo hacemos; entonces eh, hubo las dos cosas, el profesor
Manuel dijo que él veria la parte filosofica, que eso le interesa profundizar mas,
todos los valores, la mistica y otro dijo, yo acabo de hacer en la catélica el curso de
Investigacion de curriculum, eh, a mi me interesa porque yo soy director de un centro
particular del Callao y de hecho me interesa profundizar, y lo, y todo el mundo lo
reconocio.

O sea, (también hubieron voluntarios ...?
Eso es, eso es, 0 sea el Héctor tenia mucho interés, el ha yo quiero hacer, yo lo tengo
que hacer también en mi escuela y me sirve como capacitacion.

13. ¢ Cual cree que es la opinion de sus profesores en cuanto al trato mutuo con
ud.?

Eh, yo creo lo siguiente queee, ... hay una, yo diria una mezcla de respeto, de carifio,
eh, de ambas cosas, a veces un poco eh, porque conozco una linea muy clara, muy
definida en el sentido de, de no jugar doble, 0 sea yo no les juego a unos asi, a otros
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asa y ellos lo saben, ellos también saben si algo no me parece bien, por un profesor
que llegé tres, cuatro, cinco veces que llego tarde, yo le dije profesor qué pasa, eso
no esta bien, yo tengo que cuidar el servicio para los estudiantes, a mi amiga o0 no mi
amiga, o0 sea a todos por igual; entonces yo creo que hay un poco de respeto ¢eh?,
miedo no quisiera decir, pero yo creo que si me respetan, alli tengo un poco de
reconocimiento, que me preocupo por ese punto, que me doy al instituto, que jalo
para adelante, o sea yo creo que hay una mezcla; y creo que hay un carifio, también
hay.

¢Ud. diria que ellos podrian pensar que es Ud. amable con ellos pero que hace
respetar su jerarquia, por el hecho de ser Ud. la directora?.
Yo no sé si es por ser la directora...

En algiin momento Ud. ;cree que ellos podrian decir: la directora es amable
pero depende del &nimo de la directora?.

No, no creo eso, no, lo que si pueden decir es, ella se va a molestar si las cosas no
estan bien y a cualquiera.

¢Ud. es amable con ellos incluso cuando esta molesta también amablemente?.
Bueno, no sé si siempre es asi pero por lo menos eh trato de, de serlo {no?.

14. ¢Qué estrategias usa para incentivar el desarrollo profesional de sus
docentes?

Ah. No, nosotros tenemos eh, ... un énfasis especial, yo creo que como diez
profesores han ido a la Catolica a la segunda especialidad de formacion docente,
mucha gente, después como cuatro, seis han ido al de investigacion, disefio curricular
e investigacion creo que se llama, hay profesores que estan haciendo maestria en San
Marcos, eeeh asistimos permanentemente a cursos tanto del ministerio como... o sea
hay un énfasis muy importante.

Y como es que la Institucién, o Ud. contribuye con eso.
Eh, cuando hay...eh, cuando es eh, asi algo que la Institucion le interesa, nosotros
compartimos mitad mitad los gastos.

¢y en cuanto al tiempo, me refiero a las horas de clase?.
Eh, tratamos de cubrir, si vemos que es necesario jugamos con las horas que alguien
cubre.

¢Se le descuenta al profesor por esas horas?
No, no no.

¢ Si el docente no fue enviado por la institucion?.

En caso de que no lo sea, el profesor tiene que ver como lo hace. El tiene que ver
como lo hace, o si el lo hace en un horario que, eh... a veces, también los profesores
que dicen, eh, yo estoy en la Villareal, recuerdo uno, y yo tengo siempre de siete a
nueve, a yaaa, entonces hemos acomodado su horario, eso si.

¢En cuanto al PDI, recibieron capacitacion?.
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Eh, no, el PDI, eh, nosotros nos capacitamos, es decir practicamente nos auto
capacitamos, eh, no, cuatro personas asistimos a un curso completo del ministerio de
Educacién para directores, y, eh, yo trabajé mucho con el y me lo, casi digo lo
aprendi o, lo estudié de, de educa que me parecio el mas, el mas sencillo, el méas
didactico, osea trabajamos mucho, o sea yo me prepare para, eh, un poco utilizando
el material de Educa.

18. Entonces Ud. fue a capacitarse, y de regreso a su Instituto ...

No, no, eso fue paralelo, todos hoy dia, nos capacitamos paralelo, cuando uno asistié
al curso, pero eso fue, eh, de todo gestion y después cada uno ...un material teniamos
sobre el manual de director donde habia de otros autores del que, o sea, leiamos y un
poco usabamos sobretodo los pasos de Educa, la vision, la mision, el diagnéstico, el
proyecto pedagdgico, la propuesta pedagogica, la propuesta de gestion.

¢Eso que Ud. veia en Educa y todo el material que tenia en funcion a su
Institucion, Ud lo compartia, hacia Ud. el efecto multiplicador?.

Eh bueno, existen materiales en la biblioteca, o sea, cualquiera lo puede usar, ...pero
nosotros lo trabajamos con los profesores, como te dije, que yo lo de la misién, de la
vision la trabajamos, o0 sea practicamente en eso, yo he sido la facilitadora. Y se
trabajé con ello.

15. Cuando tiene que supervisar el trabajo, que estan haciendo las comisiones,
¢Ud. lo hacia directamente?
Si, o sea directamente conversando con ellos sobre todo con los responsables.

O sea, no delega ...
No eso, es se hace directamente.

16. ¢(Considera como interrupciones, cuando Ud. esta por ejemplo trabajando
con sus tareas, el hecho que hayan algunos encuentros que no han sido
programados dentro de su jornada de trabajo?.

Ah, no, hay, hay, eh ese es alguno, algunas cosas programadas, y muchas cosas no
programadas.

¢Para Ud. son interrupciones?
No, depende si estoy en una reunién ya programada, no voy a salir corriendo de la
reunion, para, para dejar una cosa y otra.

Para Uds. ¢son interrupciones?.
No, depende si estoy en una reunién ya programada, no voy a salir corriendo de la
reunion, para, para dejar una cosa y otra.

Eh, casi siempre, ¢cdmo reacciona Ud. ante esas, eh, ...esas cosas que no estan
programadas?

Eh, mira se sabe que es asi, la direccion estoy para atenderlos, las situaciones,
diferente, es ahora que me he comprometido con Ud. y ahora que alguien me llama ,
y yo le diria que espere por favor que termine, ;no?.
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Entonces, ¢ finalmente los atiende?.

Si, si, yo sé, que voy ha estar ocupada y que no puedo atender hoy, pero nosotros
tenemos como politica de atender los problemas de inmediato, lo mas que podamos,
0 sea no hacer venir a la gente, venga mafiana, venga pasado, o sea, lo que podemos
atender lo atendemaos.

Ya, y la persona que por ejemplo viene y que no estaba programado, Ud. la
atiende amablemente pero le dice un poco su disconformidad.
No, si yo la atiendo, si yo estoy disponible, la atiendo.

¢No le expresa, el hecho de ...?

No tengo que decirle nada. No, no hay problema, o sea si yo estoy disponible, estoy
para eso. La direccion es eso. O sea, yo de frente, si yo tengo una reunion no puedo
atender dos cosas.

17. En cuanto a la disponibilidad de tiempo para entrevistarse con los docentes,
¢hay un horario especifico, o es en cualquier momento?.

Es en cualquier momento, que yo esté libre y después de cada semestre se hace una
entrevista directa con cada profesor, 0 sea no tengo tiempo, a veces nos da medio
afio, pero con certeza en el mes de enero se conversa con cada profesor, con cada
profesor; se le pregunta como se ha sentido, como ha estado, si estd contento, si tiene
sugerencias; se le, se le informa también del resultado de la evaluacion de los
estudiantes y también se ve las horas o los cursos que va a tener en el siguiente
semestre.

En el caso que un profesor quiera, tratar un tema con Ud. ¢debe pedir cita o
debe seguir el conducto regular?

Yo lo que puedo hacer, en todo caso, si el coordinador de area no le ha escuchado,
Ilamar al coordinador de area y al profesor, decir a ver como lo hacemos.

¢No van directamente donde Ud.?

Si quiere, puede seguir el conducto regular depende que es ¢no?, depende que es, si
el profesor quiere hablar conmigo porque... quisiera el siguiente semestre tener méas
horas o0 necesita, si puede venir, yo también puedo, o sea no hay ...

¢En caso que vinieran donde Ud.?
Yo le digo, mira no sé, mejor hable con la profesora tal y es que ella esta enterada
ella sabe cuantas horas y como pueden acomodar, por ejemplo.

19. En cuanto a las reuniones para el disefio del PDI, ¢Ud. ha tenido la
oportunidad de propiciar un momento de reflexion sobre el trabajo que se venia
haciendo y el futuro del mismo?

Eh, ...se trabajo, y més bien se recapituld, se dijo ése esta bien, ése estd conforme, es
nuestra mision ... y un poco se llegaba a conclusiones ... qué se actuo, pero eeh no
hemos estado... no recuerdo que hemos estado diciendo, como nos hemos sentido,
como hemos hecho; no, asi no hemos estado.
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Normalmente en las reuniones que Ud. convoca, ¢se tiene en cuenta un
momento de reflexion sobre como estd caminando la Institucion...?

Aah si, eso si siempre... 0 sea siempre nosotros estamos, a ver..., 0 sea donde
estamos, siempre un poco preocupados que no nos sintamos demasiado seguros de
decir ya, ya, ya hicimos todo, sino un poco... qué nos falta, por donde conviene hacer
y también siempre tenemos cada afio algin aspecto que le damos un, un, como un
acento, por ejemplo, este afio estamos todo mundo eh mas, mas preocupados,
conscientes de crear un buen ambiente; entonces un poco conscientemente
saludarnos, no olvidar, o sea alli esta después, ah un afio hemos insistido muy fuerte
del de mejorar la metodologia con los estudiantes, ser mucho mas participativo, de
preparar m.. 0 sea un poco... pero siempre la parte reflexiva, si siempre...

¢Y esas consignas se dan en marzo, es en ese momento que se ponen de
acuerdo?.

Mayormente en marzo y otras en agosto, pero la mayor fuerza esta en marzo y
hacemos mas; como el PDI ya fue hecho con muchos profesores que ya no estan y
los nuevos profesores; entonces ahora estamos haciendo en marzo, con los nuevos
profesores, todo un trabajo de presentar y trabajar ese es nuestra vision porque si no
se va, uno se diluye.

¢Los nuevos profesores deben enterarse del trabajo?
Eso es, deben conocer.

¢Y su plan anual de trabajo?

No ese es aparte, el plan anual de trabajo se hace entre todos. Porque ese es trabajo
de todos.

Claro, ese, ese es de todos, pero para que los nuevos conozcan cual es la visién, cual
es la mision, entonces eh se trabaja con ellos especialmente, eso recién este afo,
porque primero y segundo era mayormente la gente que conocia, pero siempre
tomamos, retomamos al hacer nuestro plan anual decimos ese es nuestra mision, ese
es nuestro enfoque... en base a este hacemos el plan anual, ese si.

20. Doctora, ¢como se siente Ud. Trabajando en esta Institucién?
Esta es mi Institucion, o sea ese es un poco casi digo mi hijo.

¢Uno de sus mejores hijos?.

Eh si, aunque yo actualmente, estoy fuera por el hecho que me pidieron una
consultoria en Honduras y estoy eh... pero, sin embargo ahorita yo estoy
practicamente de vacaciones o lo que se puede llamar, y pero estoy con mi esposo,
los dos trabajamos en eso ¢no?...

21. En todo caso, si a Ud. le ofrecieran otra consultoria que necesitara de su
presencia ¢Ud. la aceptaria ...?

Eh, mira, yo la mayor satisfaccion... es la siguiente que la Institucion ya no me
necesita... puede funcionar sin mi y ese creo que ha sido la razén por el cual he
vuelto a aceptar; yo sé y tengo la certeza que ya la gente esta formada y no requiere
mi presencia para que siga funcionando; yo no digo que, que no sea (til, pero no ya 'y
ese creo que es mi mayor satisfaccion.
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Entonces Ud. Esta aceptando esa consultoria en Honduras porque ...
Porque acé funciona bien las cosas.

¢No es porque le hayan ofrecido mejore remuneracion?

También..., también porque desgraciadamente acd el trabajo es bonito, pero la
remuneracibn mmm por mas que yo podria merecer un sueldo bueno, pero no lo
hay.

¢Y en caso que Ud. viera que ellos no pueden trabajar solos?
Yo no yo no ...Yo no hubiese dejado morir esto o decaer esto por dinero.

¢Se hubiera ido de todas maneras alldy y...?

eh, Hubiese ido una vez y si, si hubiese escuchado que eso no funciona hubiese
renunciado y no hubiese aceptado otra vez un trabajo alli,... porque para mi vale
demasiado, es mucho, no solamente es el dinero, sino también un poco lo que dije al
comienzo eh, donde uno ha tratado de hacer en educacion lo que uno piensa que se
debe hacer y eso no es justo de hacerlo morir, 0 sea yo me voy tranquila porque mi
esposo asume la direccion, Yolanda esta desde el comienzo con nosotros, hace la
direccion académica y entre los dos se complementan muy bien, Yolanda es muy
practica muy planificada, Manuel tiene muchas ideas, muy bueno, es muy mal
planificador y entre los dos se complementan. Y ya también la gente esta formada, ya
de, de varios afios 0 sea no, y eso es creo lo bueno.

La felicito Doctora muchisimas gracias.
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ENTREVISTA AL DIRECTOR ANTONIO

1. ¢Coémo ha llegado a la direcciéon?
Por concurso.

Que bien profesor, ¢algun otro comentario?.
Concurso y entrevista.

2. ¢Cree Ud. que el hecho de ser hombre le ayudo en algo o por el contrario fue
un obstaculo para asumir la direccion?
No, no en absoluto, solamente calificaron la experiencia y, y, y mi capacidad en las
funciones y en la formacion pedagdgica.

4-7. ¢Que estrategias utiliza para convocar al personal docente a las reuniones,
para el disefio del PDI?

Eh, Se hace unaaa..., digamos, reunion general con los profesores y alli se les
comunica la importancia que tiene el PDI para los institutos ¢no?, entonces seee, se
convoca ahh aproximadamente a las personas voluntarias que tienen conocimientos
del desarrollo, digamos, de este documento, y para los entusiastas o que personas que
desean participar o los que nunca han participado, también se les invita, ;no?,
entonces se hace una seleccidn de los que conocen y los que quieren aprender, de
todos ellos se adquieren experiencias y conocimientos.

3. ¢Cuando Ud. Convoca lo hace de manera personal, a través de documentos o
ya hay un cronograma?

Bueno; yo los convoco mediante un memorando, sefialando la importancia de esta
reunién, con una agenda y, vy, v, y... alli se les hace una informacién amplia de la
reunion, sobre la importancia ,;no?, del documento que vamos a elaborar en, y la
participacién de ellos es vital, digamos, ¢/no? ...

O sea que ¢ya existe una comision para el disefio del PDI?
Asi es.

Esta comision, ¢esta formada por los profesores voluntarios y los que quieren
aprender?
Si.

5. ¢Ud. asiste a todas las reuniones?
A todas, a todas infaliblemente, si, yo tengo que estar diciendo ...Por que yo soy
muy celoso en esto.

¢Entonces no delega su funcion?

Eh, puede darse el caso, ¢no?, ya, de que de repente dicen que queremos hacerlo vy,
con la certeza de queee, se va a llevar a cabo de forma eficiente, se puede delegar,
¢no?. Pero si yo todavia no conozco bien al personal, porque siempre se convocan
nuevos profesores en cada ciclo; entonces no sé cdmo sera su desenvolvimiento y no
sé tampoco cual va a ser el final de esto, prefiero observarlos de cerca y ver,
hummm.
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6. ¢Las reuniones que ustedes tienen ya estan cronogramadas, temporalizadas o
algo asi?

Bueno, eh, una vez que se hace la, se elabora un cronograma y del tiempo de
duracion de cada reunion ¢no?, de acuerdo a las... posibilidades de los profesores,
pues, tiempo disponible y... entonces, generalmente lo hacemos los fines de semana
para no interferir, digamos, en la labor del docente en otras instituciones también.
¢No0?, entonces lo hacemos un fin de semanay ...

¢Entonces, primero hacen una reunién y en funcion a ello empiezan a
cronogramar?
Asi es

¢Digame para este disefio Ud., también convoca al subdirector que trabaja con
ud.?

Si, en el instituto todavia no tenemos un subdirector, porque no es grande ¢no?. Es
un poco pequefio, por ello sélo tenemos un director y un coordinador general que
hace a su vez de subdirector y luego tenemos los responsables por especialidades.

¢ Qué papel desempefia, este coordinador general, en el disefio del PDI?.

El coordinador general es un docente bien calificado y conoce, también, digamos, el
manejo de este documento, entonces ee, es como un docente mas que participa ¢no?,
y no tiene ningln rango o cargo dentro de la reunion.

8. En caso que Ud. tuviera que ausentarse. ¢Delega sus funciones?
Si ( Suena el teléfono).

8 A. Me dijo que si delega ¢a quién?

Uhm... Se delega, por ejemplo, al docente que va viendo, o se va observando que
tiene mayor conocimiento y mayor capacidad, digamos, para conducir una reunion
¢N0?, porque esto es importante, saber manejar una reunion ¢;no?

Y... ieso lo define Ud.?
No, uhmmm, eso lo definimos por consenso, siempre por consenso, casi N0 me gusta
derivar, digamos, a dedo, como se dice, ¢n0?

Cuando Ud. va a delegar a alguien, ¢quiéen ve la idoneidad del profesional: Ud. o
los profesores?

No todos, uhmm, yo digo, a ver quién quisiera suplirme, digamos, ah en la direccion;
entonces ehh... ellos eligen a la persona que ellos creen conveniente.

9. ¢(Cuando hay algun conflicto Ud. como resuelve los problemas en esta
institucién?
¢un conflicto entre docentes o alumnos?

Cualquier problema que se pueda presentar.

Aunque no se ha presentado un conflicto ni un problema grande ¢no? ... porque se les
da un ambiente de mucha cordialidad, eh mucho respeto hacia los docentes ,y,y,y a
los alumnos también; entonces eeh, los profesores responden con el mismo lenguaje
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y el mismo trato ;no?, o0 sea que no hay eso, por el contrario heee... creado las
reuniones mensuales con los docentes, sociales, en la cual reunimos a todos los
profesores para agasajar a los profesores que cumplen afios en ese mes y, de esa
manera, eh, se confraterniza y también se hace un dialogo social, digamos, en esa
reunion; y se busca acercar mas la amistad entre las personas ¢no?, intercambiar
ideas, en esas reuniones, parece mentira, sueltan cosas que se lo tenian guardados y
dan a conocer, ¢no?. Y eso los va haciendo a ellos un poco méas amigos, mas
profesionales y a veces se termina en cosas interesantes ...

Cuando sucede alguna cosa que no esta caminando bien, ¢/Ud. conversa
directamente con los implicados 0 hay un reglamento que a veces se aplica para
ello?

¢ Cbémo dice, Como dice?

Si hubiera alguan, Algo que resolver ¢no?........
Ya.

¢Ud. conversa directamente con la persona implicada, con el profesor, con el
alumno, con el padre de familia.?
Si, si, si.

O ¢hay otra persona encargada?

No, no, eehh.. primeramente la orden es con el coordinador general...

Si el coordinador general cree que €l no ha resuelto el problema o el problema es un
poco mas grave, entonces me consulta eh... para intervenir, ;no? y siempre hago un
espacio ¢no? eh..., casos que complican a alumna y mama; el caso de una hija que se
escap0 de su casa Yy, bueno, viene la mama4, todo porque le dijo que se va a vivir con
una amiga; entonces la amiga, la chica viene acd a quejarse de su mama4, que la
maltrataba y entonces sigue en la casa, pero al final yo conversé con las dos partes y
la mama tenia toda la razon; ud. sabe, la juventud de hoy dia estd un poca
equivocadita, ¢no?, entonces la hice reflexionar e hice que le pidiera perdon a su
mama por lo que habia hecho y,y,yy regreso a su casa, se arreglé de una manera muy
bonita yyy...

O sea, Ud. fue el que resolvid ¢no?, ¢;no hubo necesidad que los profesores se
enteraran?.
No, aca sélo secreto.

10. ¢ Cual suele ser su reaccién ante una idea opositora, por ejemplo, de uno de
los miembros del equipo del PDI?

Eeeh, bueno oposicion, no hay, ¢no?, simplemente cuando es algun punto de vista
diferente, que pueda ayudar ¢/no?, perooo... si se analiza, y ese punto de vista,
digamos que, es estratégico, se toma en cuenta ¢no?

Pero a Ud., ¢le molesta que haya una idea opositora, o le gusta discutirla?
A no, no en absoluto je, je, je; a mi me gusta que mas bien participen lo mas que
puedan, porque asi yo podria pedirles, mas ;no?... porque.....
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¢Pero Ud. les discute para aceptar este punto de vista?

Si, no, ah, escuchamos a la persona, yo escucho ¢no? y lo fundamenta.

Yo comparo con lo que yo digo v si éste es muy confiable, digamos, eh, lo
analizamos y lo tomamos en cuenta, heee yo creo que somos profesionales y tenemos
que hacer lo mejor para la institucion, ¢no?

11. ¢Por qué algunos profesores participan voluntariamente en el disefio del
PDI y otros no?

La participacion, mas que nada, se debe al factor tiempo, uno; otro, desconocimiento,
digamos, de este documento. No muchos profesores he como que... se ponen reacios,
digamos asi, ;me entiende?, ;n0? 0 sea como que N0 me compete o de repente no es
mi area, yo soy profesor de matematica o soy profesor de lengua, bueno; eso que lo
hagan los tecndlogos 0 sea es una cosa asi, entonces heee a pesar que se le dice
queee, el PDI lo hace cualquier profesional, que no es dificil, que es facil de resolver,
solo es cuestion deee, (suena el teléfono).

¢Cree que los docentes se sienten motivados por Ud. debido a que toma en
cuenta sus ideas?.
Asi es.

¢Quizés vayan a alguna reunion y se den cuenta de que no es nada dificil?
Asi es.

12. ;Como es la toma de decisiones en el disefio del PDI?.

Se aborda el tema, digamos, un punto del PDI, entonces eso se discute, ;no? se les
explica en qué consiste, ¢no?; como podriamos fundamentar esteee punto, entonces
he por consenso, se pide aportaciones al respecto y al final se hace la redaccion, ¢no?
porque va haber un secretario que esté tomando nota y se redacta y se lee la
redaccion, ¢no? entonces queda aprobado.

¢ Es decir por consenso?
Por consenso.

¢No es que Ud. lo pase a limpio con el subdirector o con el coordinador?.
No, no, no.

13. ¢(Cudl cree que es la opinion de sus profesores en cuanto al trato que Ud. les
da a ellos?.

Bueno, yo, cuando llegué acad a la institucion, comencé, yo, eh, (piensa) estuve
digamos a la observacion de los docentes ¢no? y (..) de todas maneras habia
profesores que parecia que no les cai bien no, eh, porque encontré un poco de
desorden entonces, eh; se habian acostumbrado ya al desorden y como llegd una
persona que le gustaba las cosas correctamente y nueva, ;no?, entonces un poco que
les choco, ¢no?

Por ejemplo, las supervisiones de los salones con los registros, que ellos nunca
habian experimentado lo que era esto; entonces, ya yo entro a las clases y veo si es
Optima o no. Yo, digamos, que desde que he entrado he separado al 90% de docentes
y he convocado a nuevos al siguiente ciclo, pero yo, a cada docente que he
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entrevistado, a todos les decia cual es la forma de trabajo del director y como quiero
que los profesores trabajen en las aulas y como quiero que se dé este instituto, ¢no?;
entonces eeeh, bajo estas condiciones, se les tomaba; entonces, ellos han visto que
desde un comienzo, que soy enérgico en la parte académica, pero que soy muy
amable y muy respetuoso de la persona amable y profesional; entonces ellos se dan
cuenta que yo nunca grito, ni llamo la atencion, sino que converso y doy opiniones
favorables para ellos, para su mejoramiento, entonces, sugerencias que inclusive le
ayudan profesional o de cualquier manera, bibliografica o de cualquier otro tipo,
¢no?, entonces se han dado cuenta de que no hay, pues, el (piensa) el gerente que
grita y tantas cosas, ¢/no?, sino mas bien que dialoga, comprende o sea ellos
responden de alguna manera, ;no?

Bueno, en este momento del 100%, no hay profesor que no me respete y que yo no lo
respete a €l ¢no?; nos llevamos muy bien, de las mil maravillas, en la Gltima reunion
gue hemos hecho, esteee, el mismo domingo 25, todos los profesores con sus
respectivos salones en la actividad — reunion..., mas de 2000 personas convocadas
por ellos mismos, mmm... entonces, eso le da pues, mmm, se nota, digamos, de que
los profesores congenian, congenian conmigo porque yo me confundo con ellos
¢n0?, 0 sea no soy, después, que me pongo la corbata y me aislo de la situacién
jnooo!, sino que me pongo junto con ellos y con ellos discuto, ¢no?

¢Solo ven quiza que Ud. cambia un poco cuando es cuestion academica?
Asi es.

Nada mas, le preocupa.

Porque yo en todas las reuniones siempre (...) mi Unica preocupacion es sacar
profesionales de calidad y lo que es de calidad se saca, digamos, por apoyo y la (...)
que los profesores hagan bien su tarea ;no?, asi es.

14. ¢Qué estrategias usa Ud. para incentivar el desarrollo profesional de sus
docentes y, como lo hace.?

Si, este a veces hay cursos importantes, eh, que lo van manejandolas entidades
superiores como la catolica, que también nos ha invitado; digamos, SENATI, que ha
hecho una jornada muy interesante y ,y, y, bueno, la departamental, digamos, les ha
ayudado porque hemos, aaah, invitado a los especialistas y ellos les han dado una
charla, aqui los docentes sobre lo que es la nueva propuesta educativa ¢no?
PLANCAD, para que los profesores estén actualizados, ¢no?

Entonces, dentro de las aulas, tengo muchos profesores que, inclusive, son hasta
psicologos de PLANCAD, entonces con este aporte de ellos se estaaa trabajando
esto.

¢Y cuando tienen que tomar un curso, por ejemplo, hay alguna ayuda de parte
dela..?

Eh, la direccion, econdmica no le da, no sé ¢eh?, cuando nosotros lo hacemos,
cubrimos todos los gastos ¢no?. Pero cuando ya es una entidad, digamos, aparte de
los profesores que necesitan el tiempo ¢no? se les da todas las facilidades para que
sea digamos profesional.
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O sea si falta a clase, ¢cémo hace con los cursos?
Bueno, ya eh se justifica ¢no?, tenemos los medios para justificar y reemplazar,
digamos mmm.

15. Eso ya es una gran ayuda no: ¢digame qué estrategias usa Ud. para
constatar que los profesores estdn cumpliendo con estas funciones especialmente
en el disefio del PDI?.

Bueno, para eso es facil porque como nosotros tenemos reuniones periédicas, cada
grupo tenemos que dar un informe del avance por escrito de lo que han hecho en esas
reuniones, de los avances, mmm... no se les deja al abandono, sino que, pues, como
tiene un programa de avance, entonces las reuniones son periédicas.

Entonces ¢/ Ud. evalGa?
Evaluar ;/no?, ver el desarrollo de ...

Y cuando evalla, a la comision que se comprometié a hacer algo. Ud. ve los
resultados.?
Asi es. Resultados, porquee, que se logre (...) bien ¢no? o sea bien hecho.

14 A. (Y la supervisién, Ud. la hace directamente o lo hace el coordinador?.
No, lo hago yo directamente junto con el coordinador.

16. ¢Considera como interrupcion el hecho de atender tareas o encuentros que
no estan programados durante su jornada de trabajo?.

No, si es interesante, o es algo que va a beneficiar digamos a la institucién de alguna
manera en las actividades y reemplazar por algo que aparentemente es mucho mejor,
¢no?

No se tiene porque ser muy tajante, asi en las cosas que estan programadas eso ya
sevaaa... viendo ¢no?

17. ¢Dispone de algun horario para entrevistarse con los profesores o lo
hacen...?.
Si.

O lo hacen en cualgquier momento.

No, no, no, la direccion esté abierta de par en par desde las 8 de la mafiana hasta las 8
de la noche, con la excepcion de un refrigerio al medio dia, nada mas pero los
profesores ingresan a la direccion, el alumnado ingresa a la direccion en el momento
gue crean conveniente.

¢Si Ud. esta en ese momento, por ejemplo, en una reunién o estd ocupado en
otro tramite que hace si...?.
Bueno.

¢Si el docente quiere hablar con Ud.
No el profesor tiene que entender pues no, me esperara 0 me dejara digamos unaaa,
un nuevo horario para atenderlo no? e inmediatamente lo atiendo, buenooo
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18. ¢La informacion recibida en las capacitaciones a las que ha asistido sobre el
PDI, la ha trasmitido a los docentes?

Si, claro.

Si, respecto a toda mis experiencias, digamos, sobre el desarrollo, el PDI, congresos,
reuniones que se tenian con el ministerio de educacion, de la DEL y también
entidades privados que donde hemos hecho intercambio de opiniones, heee, de todos
ellos he aprendido bastante, ;no? o sea aunque haga falta la pluralidad deee, digamos
de opiniones,... perooo, de todas maneras elaboramos el PDI de acuerdo a una
realidad institucional (...); entonces uno tiene que acomodar, digamos, de acuerdo a
su realidad, pues ¢no? fisica, cultural, humana ¢no?

¢Al llegar al Instituto, qué hace con toda la informacion que Ud. tiene?
Looo escribo, 0 seaaa trato, digamos, de plasmar un resumen en un documento o un
borrador para poder trabajar correctamente el cuadro ¢no?

¢ Los profesores tienen acceso a esos documentos de las capacitaciones?
Si, si, si les doy, estee... y les digo que tengo estos documentos importantes, si
quieren lo pueden coger o sacarle su copia.

¢ O sea que es voluntario?
Asi como les he obsequiado cerca de 200 libros para la biblioteca porque todo lo que
sea positivo para la juventud, para los profesores, ¢no?

Y cuando Ud. hace ese resumen, ¢por qué me dice que hace un resumen, y lo
expone en el momento oportuno o espera al final?

A veces, digo si esto fuera tan 6ptimo seria genial ¢no?, pero a veces no se cumple
asi, pero procuramos en la medida de lo posible tratar de adecuar y aplicar, digamos,
estos conocimientos, a veces las condiciones no se dan dentro de una institucion, esta
es méas pequefia, todavia no tenemos la promocion, todavia estamos en cuarto afio de
creacion, entonces estamos también como viendo, ;/no?

¢Qué es lo que mas utiliza el resumen que Ud. expone a sus profesores?. O el
material que...?.

No, no, no.

El material existe ¢no?, el material queda a disposicion de ellos porque pueden ellos
ampliarlo.

19. ¢En las reuniones para el disefio del PDI, Ud. en algiin momento propicia la
reflexion sobre el trabajo que se viene realizando o el futuro que tendra el PDI?
No, no, este, siempre pensamos como podriamos, 0 sea estamos pensando cémo
podriamos hacer, digamos, para el otro afio, cual seria nuestra proyeccion ¢no? o sea
siempre hacer un documento para el futuro nunca para el presente, ¢no?.

Como el PDI es un documento que es renovable, es rectificable; entonces, 0 sea se va
cambiando, hay cosas que de repente, hay cosas que hay novedades no?, entonces se
va insertando no?, entonces se hara profesional, digamos, este documento.

20. ¢ Digame cémo se siente Ud. trabajando en esta institucion?.
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Bueno, yo me siento bastante comodo, yo me siento contento porque mi vocacion es
ser docente y mi mayor emocion es ver como la juventud va progresando poco a
poco; yo voy viendo, ¢no?. En estos 2 afios una juventud que yo he encontrado en un
salon, en 2 afios como ha madurado, ¢no? y como ha aprendido, /no? o sea, en todas
sus disertaciones (piensa), en sus asignaciones y he visto, pues, como una persona
gue estaba recién ingresante, como ya tiene la conciencia y madurez de identificacion
con lo que estd haciendo, ¢no? con la profesion ha crecido. Como ha crecido y es
admirable, ¢no? siempre les estoy dando el animo y resaltando, digamos, ese valor,
¢N0?; para que se animen mucho mas.

¢Como se desarrolla un dia de trabajo, lo tiene ya planificado en una agenda o
es el dia a dia?

Nooo, hay una agenda de trabajo, ¢no? del dia a dia, peroo a veces se presenta cosas
asi del momento inmediatamente lo realizamos, porque eso de perder el tiempo, lo
que es asi (piensa) son las actividades del afio ya los ciclos, ya estan escritos, ya
estan hechos con anticipacion.

¢Claro, pero en lo que se refiere a su trabajo del afio ¢como se hace éste, cual es
la planificacion?.

Claro, o sea de acuerdo a las actividades que se nos toca 0 ya se avecina, ya, yo hago
la convocatoria y comienzo a hacer las distinciones de las diferentes tareas.

Es decir, cuando Ud. llega a su oficina, ¢como que ya estd programado todo lo
gue va a hacer?.

Ah si, ah si yo tengo una agenda donde (se rie) ya sé lo que voy ha hacer, dia a dia a
quién voy a recibir, hoy dia con respecto a Ud...

21. Entiendo digame si tuviere la oportunidad de cambiarse de instituto ¢en qué
condiciones las aceptaria?.

Bueno, el ser humano siempre busca, mejorar su situacion, no solamente cultural,
social y también econdmica, si una institucion, digamos, nueva, hiciera un concurso
como director, porque yo soy director que emplea todo o sea ... 0 sea ya no distraigo
mi mente y mi tiempo en ninguna otra cosa mas que en mi familia y en mi
institucion, y a la institucion le doy los tres cuartos de mi tiempo, porque no tengo
horario de entrada ni de salida, yo digo un horario y salgo; a veces me quedo hasta
las 11:00 de la noche, me quedo hasta el Gltimo, el Gltimo en cerrar la clase entonces
me entrego al 100%, o sea no doy, digamos, un horario liquido y hasta aca nomas ...

¢Debo entender que Ud. aceptaria en caso de que haya mejores condiciones
econdémicas?
Aj4, asi es, asi es.

Digame entonces, ¢qué pasaria en relacion al instituto? (ambos se rien).

Bueno, Ud. sabe que las instituciones son entidades que quedan ¢no?, las personas
pasamos ¢no?, los directores pasamos... y van llegando nuevas mentes, nuevas ideas,
nuevas experiencias y a veces conocen un poco mas, pero la persona también se
tiene que ir promocionando ¢no? entonces eso es valioso.

Muchas gracias.
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ENTREVISTA AL DIRECTOR DONATO

Por favor, ¢el nivel al que Ud. pertenece?
Eeeh, yo soy, este, eeh, titulado en lo que es educacion secundaria especialidad de
biologia y quimica.

Entonces, ¢Ud. es licenciado o es profesor?
Es eeh, soy licenciado.

¢ Tiempo de servicio que tiene en este instituto?
Eeh, (...) por los cuatro afnos.

¢Lugar de su nacimiento?
Eeh, mmm, la provincia de Bolognesi, departamento de Ancash.

¢Podria decirme su edad?
42 afos.

1. Bien, podria decirme ¢como ha llegado a la direccion?

Bueno, en el afio "98, eeh se, se produjo la oportunidad de un concurso nacional para
cubrir plazas directivas y tuve la suerte de, de haber trabajado en el nivel por, por
cuatro afios; entonces cumplia con los requisitos para poder postular a una plaza
directiva; me presenté al concurso, y fui ganador del concurso.

2. Felicitaciones, ¢cree Ud. que el hecho de ser hombre le ayudé en algo para
ejercer su gestién en esta institucion o por el contrario fue un obstaculo?.

Eeh, creo que en, ...nos ha ha permitido definitivamente la condicion de sexo ma
masculino, ...como se llama, consolidar de repente la autoridad y siempre que en los
ultimos tiempos pues, estee el magisterio fundamentalmente ha estado dirigido
por...por, por el sexo masculino, no, ha sido una, una forma, ha sido una, una un
factor de... de que ha ayudado aa... al desarrollo de la gestion.

Entonces, ¢Ud. cree que el hecho de ser hombre le facilita més las cosas como
autoridad?
Asi es.

3. ¢Qué estrategias Ud. utiliza para convocar al personal docente a las
reuniones, especialmente a las que se han llevado a cabo para el disefio del PDI?
Bueno, eeh, nosotros hemos eeh, como se llama, eeh trabajado el eeh, talleres en
conjuntamente con otros institutos, o sea en lo que es basicamente la informacién
tedrica; eeh... trabajamos cuatro institutos, con sus personales seleccionados para
esta oportunidad y durante casi un mes estuvimos en en un taller permanente, y
cuando ya se tuvo la la parte teorica, entonces cada... cada instituto tenia su propio
taller para ya discutir su propia problematica y recabar la informacion que que
necesiten.

Cuando Ud. convoca a los profesores, ¢lo hace de manera personal, manda un
documento o ya los profesores conocen que hay una reunidn porque existe un
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cronograma, o quizas en algin momento se realizan citaciones improvisadas?
Bueno, nosotros, este eeh... el caso del PDI, que que hemos desarrollado lo hemos
hecho

conjuntamente con la subdireccion académica y definitivamente la subdireccién
académica ha sido la que ha, la que ha coordinado directamente con el personal
docente y la administracion, con el personal administrativo para poder llegar a éste

(...).

Y en general, cualquier reunion que tiene que convocarse; entonces ¢Ud. no
convoca?
No, para eeh para estamos hablando de PDI, si.

¢Y en general?
En general, es la direccion la que convoca a los...

¢Y cémo lo hace?

Definitivamente primero se discute en consejo directivo la problematica que hay y
luego se se acuerda la necesidad de convocatoria y la direccion simplemente ejecuta
la invitacién al personal.

¢Y Ud. lo hace a través de un documento, o lo hace de manera directa o hay un
cronograma establecido?
Es a través de un memoradndum multiple dirigido a todo el personal.

4. ¢ Como fue convocada la comision que ha disefiado, que disefia el PDI?

Bueno, como le vuelvo a repetir, estee... nosotros hemos trabajado he en primer
lugar eeh con todo el personal. O sea se ha recabado la informacion que se
necesitaba, el diagnostico, las alternativas en lo que es propuesta pedagogica, de la
propuesta de gestion administrativa; luego eeh, fuimos a este con el borrador que se
habia hecho ¢no?; contratamos a los como se llama el asesoramiento de personas con
experiencia en este campo y trabajamos con el consejo directivo, quienes en ese
momento tenian campo; trabajamos mas ampliamente el debate de lo que estaba alli
como propuesta borrador.

¢Entonces se podia decir que la comision estaba integrada por los directivos?
Si, por todas aquellas personas que estaban con cargo directivo y cargo de jerarquico.

Entonces por el hecho de tener un cargo ya era parte de esta comision.
Asi es.

5. ¢Ud. asistia a todas estas reuniones que fueron convocadas para el disefio del
PDI?
Definitivamente, a todas.

¢En alguna oportunidad ha delegado esta funcion?
No, muy pocas veces este cuando se tratan de de dee generacion de documentos de
gestion, cuando se trata de ver problemas de gestion, personalmente, este... como se
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Ilama, yo intervengo y participo,...

6. ¢Las reuniones que se han hecho, estaban ya cronogramadas vy
temporalizadas?

...Si, estaban establecidas, tenian un plazo definido, para que eeh, esta comision eeh,
como se llama, eleve su informe final, ;no?, para que ya se haga la redaccion eeh.

&Y las reuniones con los directivos, ...que participaban alli también estaban
cronogramadas?.
Asi es, asi es.

7. ¢Qué estrategias esta Ud. desarrollando para que sea posible actualizar el
PDI?

Bueno, eeh, en primer lugar eeh, los alumnos que, que han terminado la carrera de
pubicitario, han hecho un aporte importante en la problematica de la institucion y de
alguna manera esta coincidiendo con lo que yo tenia mas o menos en el diagndstico
de la institucion, con las alternativas de solucion a esos problemas ¢no?, y
obviamente es un documento importante que que se lo voy a mostrar al personal de
esta institucion cuando tengamos la oportunidad de trabajar lo que se llama el PDI, la
actualizacion del PDI y el plan anual 2002.

¢ La comision que se formaria seria o estaria integrada por los directivos?
No, no es una asamblea general. Claro en este caso actualizar el PDI, significa pues
de que se va ha conformar una comision, la comision va ha hacer los cambios...

¢ Y esta comision es interna o externa?
Es una comisién interna.

¢ Como se elige esa comisidn, o es voluntaria?

La asamblea general que se convoca para el primer dia habil laborable en el mes de
marzo determina la conformacién de todas las comisiones ¢no?, reglamento interno,
plan anual, PDI, a..., entonces cada, con cada comision va ha elaborar su informe y
ese informe lo debatimos en asamblea general y se aprueba todas aquellas
propuestas.

¢ Quién finalmente decide?
La asamblea general.

¢No es la comisién que...?
No, no.

En la primera oportunidad si la comision ha sido la que ha...

... Se comenzd al revés ;no?, se empezd con un trabajo de asamblea general y de de
toda la institucion con la idea de aportar, diagnosticar y a..., se hizo el borrador del
PDI, y ese borrador tuvo que tener que mejorar la la presentacion en el consejo
directivo con el apoyo de ... asesoramiento externo ;no?, entonces este. Ya algunos,
algunos ... metas han sido cumplidas y las que no han sido cumplidas vamos a
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también analizar y de repente proponer otras estrategias que permitan solucionar ese
problema ¢no?

8. Cuando Ud. se ausenta ¢ delega sus funciones?
Se tiene que delegar las responsabilidades de la direccion a la persona que queda eeh
jerarquicamente eeh, este...

O sea, Ud. pone en practica la normatividad.
Asi es.

9. ¢Como resuelve los problemas en su institucion? ¢Se suscitan algunos en el
disefio del PDI?

Bueno, cuando hay problemas eeh, este dentro de la institucion, lo que hay que
manejar

basicamente es el didlogo, basicamente es la, la como se llama, tratar de llegar a, a
como se llama a conciliar las posiciones de cada de cada persona involucrada en el
caso ¢no?, y si se trata a nivel de problematica institucional definitivamente es el
consejo directivo que en

primera instancia propone las alternativas y,...y nosotros ejecutamos basicamente
eeh este.

¢Ud. es el que conversa con la persona que quizas tiene o suscita los problemas?
Asi es.

¢No la pone a disposicion de la Departamental?
No, no, por lo menos hasta ahora ... no hemos llevado casos asi a la departamental.

¢Y a consideracion de los profesores?
Tampoco, tampoco, son casos especiales eeh no no...

¢Ud. los soluciona directamente?
Asi es.

10. ¢Cuédl suele ser su posicion ante una idea opositora de alguno de los
miembros de la comision o de la Institucion?

Bueno, eeh , yo soy..., tengo un caracter bastante permisible, comprendo la
situacion, a veces este eeh, como digo, eeh a... sé asimilar a veces las cosas que estan
orientados a buscar de repente quinto pies al gato y definitivamente como se llama,
en este caso los opositores, los opositores eeh, como le digo, si no encuentran
respuesta obviamente alli queda su...

¢Es decir que Ud. no lo toma en cuenta?

Si, eeh como le digo a mi me resbala a veces porque en educacién lamentablemente
hay que ser asi, un poco ...

Es dificil que yo pierda los papeles a eh como se Ilama frente ah ah ...

¢Quizas en algin momento?
No, mas bien yo llamo a que el... las, las personas involucradas en algunos problemas
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o0 en ah eh algunos desentendimientos ellos recapaciten y se alinien al trabajo de la
institucion.

Pero eso, ¢lo hace después, en ese momento o Ud. simplemente no lo toma en
cuenta?
No lo tomo en cuenta.

11. ¢Por qué cree que algunos profesores participan en las reuniones y algunos
no?

Bueno, eeh, ... con referencia a lo que es este eeh..., muchos de ellos
definitivamente desearan participar, pero tienen responsabilidades laborales en otros
lugares y, de alguna manera, eeh, este... como se opone a su horario, de repente...
con otras instituciones, ellos no vienen, pero la gran mayoria esta en los eventos...

¢Ud. cree que ellos sienten que se toma en cuenta sus ideas?
¢Qué, quiénes?

¢ Los profesores creen eso, Ud. cree, que ellos sienten que se les toma en cuenta y
que por eso participan o quizas no se les toma en cuenta y por eso no quieren
participar?

No, no no no. Los que no asisten son simplemente personas que nunca han aportado,
0 sea son gente de que que creen que en la institucién es responsable el director y
ellos simplemente cumplen, o sea basta con cumplir sus horas de clase y los demas
problemas no no...

¢Quiere decir que algunos no vienen por tiempo, pero otros tienen tiempo, pero
simplemente no lo quieren hacer?

Pero son pocos, como le digo, estamos hablando de de repente un 15%, 20%.

12. ; Como es la toma de decisiones, especialmente en el PDI?

Bueno, eeh, definitivamente eeh, dentro de la gestion moderna tendria que
efectuarse, el director eeh se trae las ideas, el que propone en todo caso y
definitivamente el consejo directivo es el que de alguna manera asesora si esas ideas
pueden tener resultados positivos y en el mayor de los casos siempre ha tenido
resultados positivos;es asi que yo tengo la aceptacion de un ... 80% del alumnado de
la institucion... de la gestion.

O sea practicamente Ud. propone y por mayoria de votos, quizas se acepta su
propuesta.
Asi es.

13. ¢ Cual cree Ud. que es la opinién de los profesores en cuanto al trato que Ud.
les da a ellos?

Bueno, ellos tienen un una como se llama una opinién positiva ;no?, la mayoria,
inclusive los que son los supuestos opositores a mi gestion, tienen las puertas
abiertas, a...a nadie se le ha impedido queee, que venga y que presente de repente su
queja, su reclamo o de repente traigan algunas, algunas alternativas de solucion...

¢No depende de su animo el hecho que los trate amablemente?
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No, no.

¢Ud. es amable con los docentes, pero hace respetar su jerarquia?

Claro, eeh si en, bueno, en la mayoria de los casos generalmente hay personas que
confunden amistad con ... autoridad ¢no?, yo comparto con ellos, yo puedo estar en
una reunion pero eso no quiere decir que me falten el respeto o que comiencen a
hablar de temas laborales.

¢Ud. deja claro el hecho que Ud. es el director a pesar de ser amable?
Asi es.

14. ¢;Qué estrategias usa para incentivar el desarrollo profesional de sus
docentes? ¢ Hay capacitaciones sobre el PDI?

Definitivamente mi instituto estd haciendo un esfuerzo importante en lo que es
capacitacion, no solamente en forma colectiva sino también capacitaciones
individuales, eeh, temas especiales de, como se llama, que corresponden al campo
laboral, entonces nosotros hemos asignado, por ejemplo, el afio pasado aparte de las
capacitaciones colectivas, hemos asignado un promedio de 200 y 250 soles por cada
docente, por cada trabajador, entonces estamos hablando de una inversion mas o
menos de 15000 o 20000 anualmente, y esta vez vamos a incrementar para el afio
2002.

Eso implica que ellos, por ejemplo si hay un curso de 250 soles, el Instituto lo
asume totalmente.
Si.

Ahora, si hay otro curso agregado, ¢el profesor seria el que tendria que...?

Claro, o sea ...nuestro tope maximo es sobre, sobre un monto determinado, el
profesor si tiene dos capacitaciones, sobre ese monto se le atiende los dos, si tiene
sobre uno, uno; definitivamente esto es porque también el instituto comprende de que
el ministerio ha abandonado esa responsabilidad de capacitar, o sea hay una
despreocupacion total de lo que es el servicio en educacién superior, entonces
definitivamente hay una descompensacion mientras en educacién secundaria,
primaria ha habido programas ¢no? de capacitacion, en educacion superior no ha
tenido ni un ningun esteee ninguna capacitacion.

15. ¢ Qué estrategias usa Ud. para constatar el cumplimiento de las funciones de
la comision del PDI?.

Bueno, en ese campo de repente un poco que yo a veces confio de repente en la
responsabilidad de los que integran la comision, de repente no hago una revision asi
detallada, si el documento ha sido bien elaborado, o sea, alli si hay una debilidad.

¢Ud. entonces ve los resultados, no ve el proceso?
No, no, veo eehh cumplimiento de, de objetivos.

O sea resultados ¢y eso lo hace Ud. directamente o a través de la subdirectora o
de otras personas?
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Bueno, a este, en el campo académico lo ve la subdirectora, ;no?, en el campo
académico lo ve la subdirectora.

En el caso del PDI, ¢Ud. mismo supervisaba que esa comision cumpliera
directamente o se lo delegaba a la subdirectora?
Yo participaba en el mmm yo participaba.

Ya, 0 sea Ud, mismo era el que estaba vigilando.
Asi es.

¢Pero se fijaba en los resultados?
Yo creo que si.

16.¢,Considera como interrupciones el atender encuentros no programados?

De repente basicamente, alli también tenemos que de repente corregir, es definir
horarios de atencidn hacia las personas que vienen de afuera, personal internamente y
otras horas para el trabajo eeh, como se llama netamente de planificacion de
propuestas porque a veces cuando uno esta pensando de repente interrumpen, ya
quedo la idea, entonces lo que tengo que hacer es corregir de repente que haya un
horario definido para lo que es atencion al personal docente, al personal, a los
alumnos y al personal, al publico en general y de repente también un horario para
poder trabajar con, con, con comisiones, trabajar con los miembros del consejo
directivo y trazar las ideas.

¢Es decir Ud. siente que le interrumpen?

Definitivamente es producto de que no hemos tenido un este 0 sea, nosotros hemos
pensado de que de que, ha funcionado por lo menos, hasta ahora ha funcionado de de
atender o sea no habia restriccion y el director también en la oficina y habia que
atender, se atendia; no , no habia restriccion de ...

¢Pero Ud. considera que eso no funciona?
Si, eeh, como digo hay que corregir ¢no?, hay que corregir en ese aspecto.

O sea, Ud. ha considerado interrupciones pero las atendia igual.
Asi es. Bueno, en en, en los casos que ha habido se le ha atendido ¢no?. De repente
se le ha hecho ver de que, que es, no es, no es como se llama eeh este.

¢Es decir atiende pero le ha expresado su disconformidad?
Asi es.

17. ¢ Qué horario cree Ud. conveniente para la atencion a sus docentes?

Bueno, los horarios basicamente se es... que no interrumpan las labores académicas,
puede ser a la hora de salida o antes de la hora de entrada, o sea mas 0 menos a de
doce del dia a eeh como se llama, una y media o dos de la tarde, donde la gente llega
y la gente sale y en las noches también igual, ;no?, entre, entre cinco y...y seis y
media de la ...

¢ Considera que la atencién a los docentes debe ser por conducto regular?



293

Debe ser eso, pero o sea debe debe ser de que de que aqui hay responsables directos
que de alguna manera tienen mejor, eeh mas contacto con ese personal, entonces por
alli deben empezar las soluciones.

Y para hablar con Ud. en todo caso tendrian que pedir una cita previa o no.
No tanto ...dentro del horario se les se les puede ...

¢Yano en cualquier momento?
Claro.

18. ¢Después de capacitarse y recibir nueva informacion sobre cémo disefar el
PDI, ¢ Qué hace con esa informacion cuando llega a su Instituto?

Nosotros estee, trabajamos, este trabajamos con el consejo directivo y se reparte un
ejemplar eeh... ellos hacen ya un... de, cdmo se llama, de multiplicar esas a nivel de
su, de cada departamento, ¢no?

¢O sea, a Ud. por ejemplo le dan separatas y Ud. se los reparte a ellos; los
multicopia?
Asi es.

¢ Todos los profesores por obligacion reciben, o s6lo aquellos que desean?

Bueno, mmm, lo que lo que me queda como responsabilidad basicamente, es que
cada, cada jefe de departamento me muestre por ejemplo, como el ha recibido una
copia de ese documento, el deberia, copiar la cantidad de de como se llama de
ejemplares para repartir a todos los profesores.

¢En alguna oportunidad les ha dicho hemos hecho esto en mi curso, hagamos
aca lo mismo?

No precisamente, no en es, en es en esa forma, pero directamente con la
innovaciones que se va imponiendo eeh, se va trayendo como se Ilama ideas que nos
plantean en esa capacitacion ¢no?.

19. Ok. En las reuniones para el disefio del PDI, ¢propicia Ud. un momento de
reflexion?

Si, si, estee... por lo menos para el... para la elaboracion del documento del 2002, se
va ha hacer un trabajo comprometido de ocho de la mafiana a dos de la tarde todos
los dias hasta que tengamos todos los documentos definidos, y para que no digan de
que el director es el que da ideas y el director impone ¢no?, sino que todos han
participado y ese es el documento que se vaae pa...

¢Dispone por ejemplo de todo ese horario que dice Ud., hay un momento
especial para la reflexion o sea Ud. dice: momento para reflexionar: como
estamos caminando, qué estamos haciendo?

Si, si...

¢Me puede decir como lo hace?
Bueno, lo que se establece es que basicamente es que, nos hagamos autocriticas, en
primera instancia ¢no?, de que veamos qué hemos hecho ¢no?, y que sobre eso que
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planteamos para para mejorar nuestra. nuestra situacion profesional o nuestra
situacion laboral con la institucion, eeh y luego establezco pues de que de que, que,
que una institucién que logra prestigio, también le da prestigio a su personal que
trabaja en esa institucion, entonces todos deben estar comprometidos...; si alguien
dice soy profesor de disefio, profesor de disefio que ha logrado un prestigio,
definitivamente le van a cotizar en el mercado y estdn, muchas personas estan
trabajando gracias a que tuvieron, tuvieron como experiencia laboral en esta
institucién ¢no?, fundamentalmente contratados... ;no?, por ejemplo ahorita hay
gente en el SENATI, hay gente en otras instituciones particulares eeh, y eso de
alguna manera pues le da, le da peso porque nosotros hablamos de una institucion
que tiene mas de treinta y seis afios, en cambio otras instituciones que tiene pues
cinco, seis afos, nosotros tenemos treinta y seis afos de experiencia en el campo de
la educacidn; entonces son cosas que se han construido durante ese lapso de tiempo,
son dificiles de poder desaprovecharlo.

20. Claro ¢Cdmo se siente Ud. trabajando en esta institucion?

Muy comodo, muy estee.. satisfecho con lo que se ha hecho, pero también pues este
nosotros este como... como personas que tenemos eeh de repente ambiciones, eeh de
repente buscamos otras oportunidades, otras experiencias ¢no?. Yo creo que de aqui
a un afio o dos afios més, habremos cumplido los objetivos de gestion, por lo menos
eeh, creo que personalmente estoy satisfecho por todos los logros que se han
alcanzado en estos cuatro afios de gestion.

21. Eso significa que si Ud. tuviera la oportunidad de cambiarse de instituto
¢qué condiciones pondria para aceptarlas?

Basicamente que sea una institucion de mayor dimensién, con mayores retos eehh,
gue de alguna manera que permita pues desarrollar mi capacidad de gestion.

¢ Y también con mayor remuneracién?

Dificilmente porque en las instituciones del estado las responsabilidades no asumen
mejoras econdmicas. El director que tiene ahi 5 secciones gana tan igual como el que
tiene 20 y el que tiene 70 secciones .

O sea a Ud. lo que le importaria seria que sea una institucion de mayor
prestigio, quiza?

Claro, porque si tu demuestras en una institucion grande con tanto problema, la
mufieca, como dicen la mufieca, la capacidad de gestidn, felizmente esa es tu carta de
presentacion de repente para optar otros.. otros.

Y si hubiera un instituto particular que solicite sus servicios ¢qué condicion
pondria para aceptar?
La condicion economica.

Gracias.



1.1 IDENTIDAD DE GENERO
CUADRO No 01

ENTREVISTA A LA DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN

1.1. ATRIBUTOS DE LA MUJER EN LA GESTION Pregunta 3 ¢LA DIRECTORA ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
Considera que |as muijeres tenemos tres cualidades que ayudan a Itemes b. No, hubiera
ser buenas directoras: a. Si preferido otra Total
1. “No se nos puede invitar a tomar cerveza y conseguir tratog Sexo Cant % Cant % Cant %
especiales a través de ese tipo de reuniones’ , aunque a pesar|_Femenino 4 80.00 1 20.00 5 100
de ello hay ofrecimientos por la creencia que todos los de Ig Masculino 15 83.33 3 16.67 18 100
“administracion pablica pertenecemos a un mismo saco” . Total 19 82.61 4 17.39 23 100
2. “Somossinceras’ y explicamos las razones por las cuales Pregunta 4 ¢A QUIEN PREFIERE EN LA DIRECCION?
tomamos algunas decisiones. itemes c.Dalo
3. “ Sabemos escuchar” alos demas, lo que también nos permite a. Hombre | b. Mujer mismo Total
saber “hacia a donde apunta la persona” . Sexo Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| %
Por la carga de responsabilidad, deseariavolver a aula, pero Femenino 0 0.00 1 13333| 2 |6667| 3 100
sigue, porgue su trabajo es reconocido por 10s demés, aunque esto| Masculino | 1 5.88 1 5838 | 15 18824| 17 | 100
impligue renunciar a mejores propuestas economicas. Tota 1 |500| 2 |10.00| 17 |8500| 20 | 100
CUADRO No 02
ENTREVISTA A LA DIRECTORA FERNANDA ,(DF) Pregunta 3 ENCUESTA A DOCENTES DE FERNANDA
1.2. ATRIBUTOSDE LA MUJER EN LA GESTION ¢LA DIRECTORA ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
Itemes a. Si Total
Reconoce que lo que la llevé a la direccion no es sdlo ser SEX0 Cant i Cant %
X X . . Femenino 11 100.00 11 100
muijer, sino tener dos cualidades: Masculino 5 100.00 5 100
1. Capacidad académica “... la Unica que tenia titulo de '
doctorado” Tota 16 | 100.00 16 1100
2. “Liderazgo’ . Pregu,nta4 A Q_UIEN PREFIERE EN LA DIRECCION?
Le agrada que estés cualidades fueran reconocidas por g Itemes b. Mujer ¢. Da lo mismo Total
asociacion que laeligié por consenso. Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 1 11.11 8 88.89 9 100
Masculino 1 16.67 5 83.33 6 100
Tota 2 13.33 13 86.67 15 100




1 IDENTIDAD DE GENERO:
CUADRO 03

ENTREVISTA AL DIRECTOR ANTONIO (DA). Pregunta 3 ENCUESTA A DOCENTES DE ANTONIO.
1.2. ATRIBUTOS DEL HOMBRE EN LA GESTION. ¢EL DIRECTOR ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
Itemes ] b. No, hubiera
a. Si . Total
preferido otro
No cree en “absoluto” que su sexo masculino le haya SEX0 Cant % Cant % Cant %
ayudado u obstaculizado llegar aladireccién, sino tener: Femenino | 17 |10000| O 0.00 17 100
1. Experiencia. Masculino 4 66.67 2 33.33 6 100
2. “Capacidad en las funciones’ . Total 21 | 9130 2 8.70 23 100
Itemes b. Mujer c. Da lo mismo Total
Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 2 18.18 9 81.82 11 100
Masculino 0 0.00 3 100.00 3 100
Total 2 14.29 12 85.71 14 100
CUADRO 04
ENTREVISTA AL DIRECTOR DONATO (I?D) Pregunta 3 ENCUESTA A DOCENTES DE DONATO
ATRIBUTOS DE LA MUJER EN LA GESTION ¢ EL DIRECTOR ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
ftemes ] b. No, _hubiera
Esta“ definitivamente” convencido, que “la condicion de | Sexo Can ta. Sl % g;ﬁf rido 0;[/2 a Can tTotaI %
sexo masculino” , le haayudado allegar aladireccion y que -
ademés es un factor que permite: Femenl'no 5 83.33 1 16.67 6 100
1. “Consolidar (...)la autoridad” . Masculino 10 90.91 1 9.09 11 100
2 El “desarrollo dela geﬂién" ) Total 15 88?4 2 11.76 17 ’ 100
Cree que por ello, durante los ltimos afios, “ ¢l Pregurjta4 ¢A QUIEN PREFIERE EN LA DIRECCION?
magisterio, fundamentalmente ha estado dirigido por el sexo Itemes| a. Hombre b. Mujer  |c. Dalo mismo| Total
masculino” Sexo Cant | % |Cant| % Cant | % |Cant| %
Femenino 0 0.00 2 33.33 4 66.67 | 6 |100
Masculino 2 22.22 0 0.00 7 77.78 | 9 |100
Total 2 13.33 2 13.33 11 (7333 | 15 | 100




1.3. SINTESIS DEL ANALISIS DE LA IDENTIDAD DE GENERO.

CUADRO 05
ENTREVISTAS A LAS DIRECTORAS DC Y DF Pregunta 3 ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN Y FERNANDA
1.1. ATRIBUTOS DE LA MUJER EN LA GESTION ¢, LA DIRECTORA ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
Itemes a Si b. No, _hublera Total
preferido otra
Sexo Cant % Cant % Cant %
Reconocen que: Femenino 15 93.75 1 6.25 16 100
: N Masculino 20 86.96 3 13.04 23 100
T peseetielbliladl o Totd B | 8974 | 4 1026 | 39 | 100
3. “El liderazgo’ (DF) Pregiljtnta4 . bgA QUIElt\)l I:I/IQE.FI ERE ENDLA; DIRECCION?T —
- . emes| a. Hombre . Mujer c. Da lo mismo ota
Les permite desarrollar una buena gestion. Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
Femenino 0 0.00 2 16.67 10 83.33 12 100
Masculino 1 4.35 2 8.70 20 86.96 23 100
Total 1 2.86 4 1143 30 85.71 35 100
CUADRO 06
ENTREVISTA A LOS DIRECTORES DA Y DD| Pregunta 3 ENCUESTA ADOCENTES DE ANTONIO Y DONATO
ATRIBUTOS DEL HOMBRE EN LA GESTION ¢EL DIRECTOR ASUME BIEN SUS FUNCIONES?
Itemes A S b. No, hubiera Total
preferido otra
Sexo Cant % Cant % Cant %
Reconocen que: Femenino 22 95.65 1 4.35 23 100
1. “Lacapacidad en lasfunciones’ .(DA) Masculino 14 82.35 3 17.65 17 100
2. “Lacapacidad pedagdgica’ .(DA) Total 36 90.00 4 10.00 40 100
3. “Lacondicion de sexo masculino” .(DD) Pregunta. 4 ¢A QUIEN PREFIERE EN LA DIRECCION?
Les permite desarrollar una buena gestion. itemes| a. Hombre b. Mujer c. Da lo mismo Total
Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
Femenino 0 0.00 4 23.53 13 76.47 17 100
Masculino 2 16.67 0 0.00 10 83.33 12 100
Total 2 6.90 4 13.79 23 79.31 29 100




2. FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION.

CUADRO 07
ENTREVISTA A LA DIRECTORA
CARMEN (DC) ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN
¢, COMO LLEGO A LA DIRECCION? | PreguntaNo 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTORA AL CARGO?
itemes a. Por concurso Total
Sexo Cant % Cant %
“Bueno, yo llego a través del primer )
concurso nacional, que hubo para Femenino > 100.00 5 100
nombramiento de directores en & ano 97" . Masculino 17 100.00 17 100
Total 22 100.00 22 100
CUADRO 08
ENTREVISTA A LA DIRECTORA
FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE FERNANDA
¢ COMO LLEGO A LA DIRECCION? Pregunta No 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTORA AL CARGO?
Itemes | b. Por designacion d. Otros Total
Sexo Cant % Cant % Cant %
“ La asociacion, de la cual forma parte_, _
designa y(...) después pasa la documentacion|  Femenino S 50.00 5 50.00 10 100
al ministerio de educacion y reconoce” _
Masculino 3 50.00 3 50.00 6 100
Tota 8 50.00 8 50.00 16 100




2. FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION

CUADRO 09

ENTREVISTA A DIRECTOR
ANTONIO (DA)

ENCUESTA A DOCENTES DE ANTONIO

¢, COMO LLEGO A LA DIRECCION? | PreguntaNo 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTOR AL CARGO?
b. Por c. Por
itemes & Por concurso designacion suplencia d. Otros Total
Sexo
Cant % Cant % Cant % Cant % Cant %
Por “concurso y Entrevista’ . Femenino | 8 |4706| 6 |3520| 3 |1765| 0o | o000 | 17 | 100
Masculino 2 28.57 4 57.14 1 14.29 0 0.00 7 100
Total 10 |4167| 10 |4167| 4 |1667| 0 | 000 | 24 | 100
CUADRO 10
ENTREVISTA ADIRECTOR
DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTES DE DONATO
¢, COMO LLEGO A LA DIRECCION? |Pregunta No 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTOR AL CARGO?
A traves de un concurso: Itemes a. Por concurso d. Otros Total
“en @ afno 98, se produjo la oportunidad
de un concurso nacional para cubrir | Sexo Cant % Cant % Cant %
plazas directivasy tuve la suerte haber
trabajado en € nivel por cuatro afnos, Femenino 6 85.71 1 14.29 7 100
entonces cumplia con los requisitos para|
poder postular a una plaza directivay | Masculino 11 100.00 0 0.00 11 100
me presenté y fui ganador del
concurso” . Totd 17 94.44 1 5.56 18 100




2.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE FORMAS DE ACCESO A LA DIRECCION

CUADRO 11

ENTREVISTA A LAS DIRECTORAS

ENCUESTA A DOCENTES DE LAS DIRECTORAS CARMEN Y

CARMEN Y FERNANDA FERNANDA
¢ COMO LLEGO A LA DIRECCION? | PreguntaNo 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTORA AL CARGO?
B b. Por
ftemes | @ Por concurso designacion d. Otros Total
|Por concurso: Sexo
concurso nacional” .(DC) Femenino 5 | 3333 5 |[3333] 5 |3333] 15 | 100
|Por designacion: .
v “La asodiacion, de la cual forma Masculino 17 73.91 3 13.04 3 13.04 23 100
parte_designa” . (DF) Total 2 |s780| 8 | 2105 s |2t05| 38 | 100
CUADRO 12
ENTREVISTA A LOS DIRECTORES ENCUESTA A DOCENTES DE LOS DIRECTORES ANTONIO Y
ANTONIO Y DONATO DONATO
¢, COMO LLEGO A LA DIRECCION? | PreguntaNo 1 ¢COMO LLEGO SU DIRECTOR AL CARGO?
_ a. Por b. Por c. Por
Por concurso: Itemes coNncurso designacion suplencia d. Otros Total
v' Por “concurso y entrevista” (DA). Sexo Cant| % [Cant| % [Cant| % |Cant| % |Cant| %
v “Me presentéy fui ganador del Femenino 14 |[5833| 6 |2500| 3 |1250| 1 417 | 24 | 100
concurso” .(DD)
Masculino 13 7222 4 |2222]| 1 5.56 0 000 | 18 | 100
Tota 27 |6429| 10 |2381]| 4 9.52 1 238 | 42 | 100




3. RELACION ENTRE EL(LA) DIRECTOR/RA Y LOS DOCENTES

DIRECTORAC DOCENTES
Pregta. 13
- a b c Total
Itemes
Cant | % Cant % Cant | % Cant %
Femenino 3 60.00 2 40.00 0 0.00 5 100
Masculino| 13 | 72.22 2 11.11 3 16.67 | 18 100
Total 16 | 69.57 4 17.39 3 13.04 | 23 100
Pregta. 16
- a b c d Total
Itemes
Cant| % |Cant| % |Cant| % |[Cant| % |Cant| %
Femenino| 2 |40.00 40.00f O |0.00( 1 |20.00] 5 | 100
Masculino| 3 |17.65| 11 |64.71| 1 (588 2 (11.76/ 17 | 100
Total 5 12273 13 |59.09] 1 (455| 3 |13.64| 22 | 100
DIRECTORA F DOCENTES
Pregta. 13
ftemes a b c Total
Cant % Cant % Cant % Cant %
Femenino | 22.22 | 7.00 | 77.78 | 9.00 | 100 | 3.00 | 27.27 6
Masculino | 66.67 | 200 | 33.33 | 6.00 | 100 | 0.00 0 4
Totd 40 9.00 60 (1500 | 100 | 3.00 |17.65| 10
Pregta. 16




Itemes b d Total
Sexo Cant| % |[Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| %
Femenino| 1 (10.00f 4 |40.00( 1 |10.00| 4 |(40.00( 10 | 100
Masculino] O |000| 4 |66.67( O [000| 2 |33.33] 6 | 100
Total 1 1625 8 (5000 1 [625| 6 |37.50| 16 | 100




DIRECTORA F DOCENTES
Pregta. 13
itemes a b c Total
Sexo Cant Cant Cant Cant
Femenino 9 0 2 11
Masculino 6 0 0 6
Tota 15 0 2 17
Pregta. 16
Itemes a b c d Total
Sexo Cant Cant Cant Cant | Cant
Femenino 1 4 1 4 10
Masculino 0 4 0 2 6
Tota 1 8 1 6 16
DIRECTOR A DOCENTES
Pregta. 13
Itemes a b c Total
Sexo Cant Cant Cant Cant
Femenino 17 1 0 18
Masculino 5 0 2 7
Total 22 1 2 25
Pregta. 16
Itemes a b c d Total
Sexo Cant Cant Cant Cant Cant
Femenino 2 15 0 1 18
Masculino 0 7 0 0 7




Total 2 2 | o | 1 25
DIRECTORD DOCENTES
Pregta. 13
Itemes a b c Total
Sexo Cant Cant Cant Cant
Femenino 5 0 1 6
Masculino 11 0 0 11
Total 16 0 1 17
Pregta. 16
itemes a b c d Total
Sexo Cant Cant Cant Cant Cant
Femenino 0 7 0 0 7
Masculino 0 10 0 1 11
Total 0 17 0 1 18
3.1. ENCUENTROS NO PROGRAMADQOS
DIRECTORAC DOCENTES
Pregta. 15
Itemes a b c d Total
Sexo Cant Cant Cant Cant Cant
Femenino 1 4 0 0 5
Masculino 1 10 4 2 17
Total 2 14 4 2 22
DIRECTORA F DOCENTES
Pregta. 15
ftemes a b | ¢ | d Total




Se Cant Cant Cant Cant Cant
Femenino 3 6 2 0 11
Masculino 0 4 2 0 6

Total 3 10 4 0 17




3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION
CUADRO 13

ENTREVISTA A LADIRECTORA
CARMEN

ENCUESTA A DOCENTES DE LA DIRECTORA CARMEN

MANERAS DE CONVOCAR PARA EL
DISENO DEL PDI Y ENTREVISTARSE

Pregunta

PARA EL DISENO DEL PDI, LA DIRECTORA CONVOCA A

CON SUS DOCENTES No 5 REUNIONES:
itemes| a.Personal- | b. Mediante | c. Existe un |d. Citaciones Total
Para convocar alasreuniones“ seinvito a mente documento | cronograma |improvisadas
todos (...) através de un documentoy en  |Sexo cant| % lcantl % |cant] % lcant|l % |cant!l %
alguna reunion se les explicd la necesidad de
trabajar las nuevastendencias(...) deque |Femenino| 1 |25.00| 2 |[50.00] 1 |25.00| O 0.00 4 100
participaran...”
Masculino| 1 6.25 | 10 |6250| 3 |1875] 2 |1250| 16 | 100
Fi?lgﬂtgﬂ iiﬁcggrfz g;c‘fjebr;ﬁh'enznﬁ Total | 2 |1000| 12 [60.00| 4 [2000] 2 [1000] 20 | 1200
poco dificil, no?” refiriéndose a atender alos
_ dos turnos: mafianay noche. Pregunta PARA ENTREVISTARSE CON LA DIRECTORA:
Siempre estadisponible, los atiende “ cuando | No 16
ellos quieran (...) me encuentro en € i:aml no Ttemes _ ] o d. sequir el
estoy cor_lvefsaE]do’f:on“ellos... L a. EX|_ste . Cualquier ¢ Pedircita | conducto Total
En cuanto a pedir cita“ no” y “ es muy dificil horario . momento. regular
al referirse aseguir € conducto regular; Sexo " " " S "
“salvo haya sido un dia demasiado agobiante Cant| % [Cant] % [Cant] % |Cant] % |Cant| 9%
0 quiera avanzar algo especifico... punto i
averigiie Ud. lo que desean y derivan, no? Femenino| 2 |[40.00f 2 ]40.00| O 0.00 1 ]120.00] 5 100
“ Mayor mente cuando vienen alumnos o .
vienen docentes, por mas que estoy atareada |Masculinol 3 [17.65| 11 [64.71) 1 [588 ) 2 [1176] 17 | 100
les doy un tiempo...” .
Total 5 2273 13 |59.09| 1 4.55 3 |13.64| 22 | 100




3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION
CUADRO 14

ENTREVISTA A LADIRECTORA
FERNANDA

ENCUESTA A DOCENTES DE LA DIRECTORA FERNANDA

MANERAS DE CONVOCAR PARA EL DISENO

DEL PDI Y ENTREVISTARSE CON SUS Pregunta PARA EL DISENO DEL PDI, LA DIRECTORA CONVOCA A
DOCENTES No 5 REUNIONES:
Itemes b. Mediante c. Existe un
Total
documento cronograma
Sexo Cant % Cant % Cant %
Los convoca con un “documentito donde (...) se _
invita especialmente a cada uno” pero también |Femenino 4 36.36 7 63.64 11 100
existen dos cronogrameas: _
-Uno “ para la reunién semanal con Masculinof 2 66.67 1 33.33 3 100
todos |los coordinadores y todo €l cuerpo
directivo” Total 6 42.86 8 57.14 14 100
-y €l otro parael PDI que estabaya (...) dentro
del Plan anual...” Pregunta PARA ENTREVISTARSE CON LA DIRECTORA:
No 16
En cuanto alaentrevista: “ si yo tengo una reunion K -
no puedo atender dos cosas... es en cualquier Itemes a. Existe |b. Cualquier N d. seguir el
1 . ; c. Pedir cita| conducto Total
momento, que yo esté libre y después de cada horario . momento. reqular
semestre se hace una entrevista directa con cada S S S > 0' >
profesor(...) con certeza en el mesde enero...” | 2% Cant] % |Cant] % |Cant] % |Cant| % |Cantf %
Femenino| 1 |10.00f 4 ]40.00f 1 |10.00] 4 |40.00] 10 | 100
En algunos casos |os deriva porgue : “ depende que
es(...) yoledigo, mirano sé mejor hableconla |Masculinof 0 [000| 4 |[6667 0 [000| 2 |[3333] 6 | 100
profesoratal y(...) que ella estaenterada’
Total 1 |625| 8 |5000] 1 |625] 6 |[3750| 16 | 100




3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION.
CUADRO 15

ENTREVISTA AL DIRECTOR ANTONIO

ENCUESTA A DOCENTES DEL DIRECTOR ANTONIO

MANERAS DE CONVOCAR PARA EL

PARA EL DISENO DEL PDI, EL DIRECTOR CONVOCA A

DISENO DEL PDI Y ENTREVISTARSE CON Pregunta ,
SUS DOCENTES No 5 REUNIONES
itemes | a.Personal- | b. Mediante | c. Existe un |d. Citaciones
y , . X Total
yo los convoco mediante un memorando, mente documento | cronograma |improvisadas
seflalando la importancia de esta reunion, con o o o o o
una agenda(...) sobrelaimportancia, no? del | Sexo Cant| % | Cantf % |Cant| % |Cant] % |Cantf 9%
documento que vamos a elaborar Femenino| 1 | 588 | 11 |e471| 2 [1176| 3 [17.65] 17 | 100
Enlareunion: “ seelabora un cronograma(...)
de acuerdo a |as posibilidades delos Masculino| 1 |1429| 3 |4288| 1 |1420| 2 |2857| 7 | 100
profesores...
. ... | Total 2 833 | 14 |5833| 3 |1250| 5 |20.83]| 24 | 100
Para entrevistarse con sus docentes:. “ la direccion
esta abierta de par en par (...) en e momento que
crean conveniente.” Pregunta PARA ENTREVISTARSE CON EL DIRECTOR:
En el caso que esté ocupado, el docente: No 16
- me esperara o medgara(...) },Jn Itemes a. Existe horario b. Cualquier d. seguir el Total
nuevo horario para atenderlo... momento. conducto regular.
-* 8 esinteresante 0 es algo que va
a beneficiar digamosala Sexo Cant b Cant b Cant 0 Cant %
institucion, y se puede dejar .
algunas actividades y Femenino 2 11.11 15 83.33 1 5.56 18 100
reemplazar por algo que .
aparentemente es mucho mejor, Masculino] O 0.00 7 100.00 0 0.00 7 100
no?.
Total 2 8.00 22 88.00 1 4.00 25 100




3. ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

CUADRO 16

ENTREVISTA AL DIRECTOR
DONATO

ENCUESTA A DOCENTES DEL DIRECTOR DONATO

MANERAS DE CONVOCAR PARA

EL DISENO DEL PDI Y Pregunta ~ !
ENTREVISTARSE CON SUS NO 5 PARA EL DISENO DEL PDI, EL DIRECTOR CONVOCA A REUNIONES:
DOCENTES
Itemes | a.Personal- | b. Mediante | c. Existe un | d. Citaciones Total
mente documento | cronograma | improvisadas
Convoca alos docentes “ a través de un | SExo Cant| % |[Cant] % |Cant| % |Cant| % | Cant| %
memorando mlltiple dirigido a todo €l .
personal” Femenino 0 0.00 7 |100.00] O 0.00 0 0.00 7 100
Para entrevistarse con los docentes“los| Masculino | 1 [ 909 | 7 |[6364| 1 [ 909 | 2 [1818| 11 | 100
horarios basicamente (...) que no
interrumpan laslaboresacademicas, | gqy 1 |s556| 14 |7778] 1 |55 | 2 |1211| 18 | 100
puede ser a la hora de la salida o antes,
alahoradeentrada...”
Pregunta PARA ENTREVISTARSE CON EL DIRECTOR:
Para evitar las continuas interrupciones | No 16
“ corregir de repente que haya un Itemes . d. seguir el conducto
horario definido para lo que es atencién b. Cualquier momento. regular. Total
al personal docente, al personal, a los
alumnosy al personal, al publicoen | Sexo Cant % Cant % Cant %
general y de repente también un horario _
para poder trabajar con (...) comisiones,| Femenino 7 100.00 0 0.00 7 100
”abaéﬁreggcxst:ngﬁgﬁ ggag‘,?nse’o Masculino 10 90.91 1 9.09 1 100
Total 17 94.44 1 5.56 18 100




3.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

CUADRO 17

ENTREVISTA A LAS DIRECTORAS

ENCUESTA A DOCENTES DE LA DIRECTORA CARMEN Y

CARMEN Y FERNANDA FERNANDA
MANERAS DE CONVOCAR PARA EL N
DISENO DEL PDI Y ENTREVISTARSE Pregunta PARA EL DISENO DEL PS&ULQSSIIEF;ECTORAS CONVOCAN A
CON SUS DOCENTES No 5 '
itemes| a.Personal- | b. Mediante | c. Existe un | d. Citaciones Total
mente documento | cronograma | improvisadas
Sexo Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| %

Para convocar parael Disefiodel PDI: |78 1 | 6657 | 6 [4000| 8 |5333] o [o000| 15 | 100
v" Primero: en unareunién seles M i

explicalanecesidad de disefiar e asculinol 9 | 526 | 12 |6316| 4 |2t05| 2 |1053] 19 | 200

PDI.
v' Segundo: através de un documento [ Total 2 | 58| 18 | 5294 12 |3529| 2 | 58 | 34 | 100

“ donde se invita especialmente a cada
uno.”
v’ También hay cronogramas que estan | Pregunta PARA ENTREVISTARSE CON LAS DIRECTORAS:
establecidos. No 16
itemes . . d. seguir el
. a EX'S.te b. Cualquier c. Pedir cita conducto Total
Para entrevistarse con sus docentes: horario momento. regular.

v Seestablecio un horario, que es Sexo Cant] % |Cant] % |Cant] % |cCant] % | cCant]| %

dificil de cumplir.
v' Siempre estan disponibles, sinohay |Femenino| 3 20.00 6 40.00 1 6.67 5 3333 | 15 100

otro compromiso programado.
v" End caso que estan muy ocupadas, |Masculino] 3 13.04| 15 | 6522 1 4.35 4 1739 23 100

derivan ala persona responsable.

Total 6 15791 21 |55.26 2 5.26 9 23.68 | 38 100




3.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE ESTRATEGIAS DE COMUNICACION

CUADRO 18

ENTREVISTA A LOS DIRECTORES

ENCUESTA A DOCENTES DE LOS DIRECTORES ANTONIO Y

ANTONIO Y DONATO DONATO
MANERAS DE CONVOCAR PARA EL N
DISENO DEL PDI Y ENTREVISTARSH| Pregunta PARA EL DISENO DEL PSéb'N?SSé@ECTORES CONVOCAN A
CON SUS DOCENTES No 5 '
itemes| a.Personal- | b. Mediante | c. Existe un | d. Citaciones Total
Para convocar para el Disefio del PDI: mente documento | cronograma | improvisadas
v Primero: “ mediante un memorando| Sexo Cant | % Cant | % Cant | % Cant | % Cant | %
sefialando al importancia de estq
reunion.” Femenino| 1 4.17 18 | 75.00 2 8.33 3 1250 | 24 100
v" Segundo: “ seelabora un
cronograma (...) deacuerdoalas  viagylinol 2 | 1111 10 |s556| 2 |1111]| 4 [2222] 18 | 100
posibilidades de | os profesores...”
Total 3 714 | 28 |66.67| 4 9.52 7 16.67 | 42 100
Para entrevistarse con sus docentes:
v '6; direccion esta abiertade par en | pregunta PARA ENTREVISTARSE CON LOS DIRECTORES:
' . _ No 16
Y E‘r;r;ggrrgsag;deérﬁégée:rumpan Itemes a. Existe horario b. Cualquier d. seguir el Total
v Enéd caso que esté ocupado: momento. conducto regular.
> esperara Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
> seleatenderas esago quevaa
beneficiar alainstitucion. Femenino| 2 8.00 22 88.00 1 4.00 25 100
> dgjara “ un nuevo horario para
atenderlo” .
DA: Considera que para evitar Masculino 0 0.00 17 94.44 1 5.56 18 100
interrupciones “de repente que haya un
horario definido.” Total 2 4.65 39 | 90.70 2 4.65 43 100







4. MANEJO DE INFORMACION
CUADRO 19

ENTREVISTA A LA DIRECTORA ARMEN(DC) ENCUESTA A DOCENTESDE DIRECTORA CARMEN
DESPUES DE CAPACITARSE (QUE HACE CON LA|Pregunta. | ;LA DIRECTORA COMPARTE INFORMACION QUE TRAE DE
INFORMACION? 18 SUS CAPACITACIONES?
. mayormen.te (..1.1) le hago llegar a los jefes de [tems b. Sdlo con |c. Sélo Conlosd.Haceefecto
departamento ¢no?..” . a.No losdesu quela o Total
- multiplicador
entorno solicitan
Considera que lo mejor seria: “hacer una reunion macroSexo cantl % lcant! % lcant! % lcantl % Icant! %
y poderle transmitir todo(...), yo, cuido mucho Ia,
suspension de clases, entonces e reunirlos a tododFemenino|l 0 [ 0.00| 2 [40.00| 1 | 2000 | 2 | 4000 | 5 | 100
equivale suspender clases(...)”
Por ello: “prefiero trabajar con €l jefe de departamentgMasculino| 2 |11.11| 9 |50.00| 2 | 11.11 [ 5 | 27.78 | 18 | 100
o trabajar con departamentos aislados (...) y luego €llos,
las hacen llegar a los demas profesores, en e momento
que fuera,¢no?.” Total 2 (870 | 11 |47.83| 3 | 13.04 | 7 | 30.43 | 23 | 100
CUADRO 20
ENTREVISTA A LA DIRECTORA FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE DIRECTORA FERNANDA
DESPUES DE CAPACITARSE (QUE HACE CON LA Pregunta. | ¢(LA DIRECTORA COMPARTE INFORMACION QUE
INFORMACION? 18 TRAE DE SUS CAPACITACIONES?
Refiere que el efecto multiplicador se hizo paralelamente a su Items |c. SOlo con losque|l  d. Hace efecto
capacitacion:“nos capacitamos paraldo (...) de otrog la solicitan multiplicador Total
autores...lefamos y un poco usabamos’ Sexo Cant % Cant % Cant %
Eh bueno, existen materiales en la biblioteca, o sea, cualquier Femenl_no 3 30.00 / 70.00 10 100
puede usar,...pero nosotros lo trabajamos con los profesores,(...)|Masculinof 2 33.33 4 66.67 6 100
0 Sea practicamente en eso, yo he sido la facilitadora. Total 5 31.25 11 68.75 16 100




4. MANEJO DE INFORMACION

CUADRO 21

ENTREVISTA AL DIRECTOR ANTONIO (DA) ENCUESTA A DOCENTESDEL DIRECTOR ANTONIO

DESPUES DE CAPACITARSE (;QUE HACE CON | Pregunta. | ¢EL DIRECTOR COMPARTE INFORMACION QUE TRAE DE

LA INFORMACION? 18 SUS CAPACITACIONES?
Items | b. S6lo con los | c. Sélocon los | d. Hace efecto
“Trato digamos de plasmar un resumen en un desu entorno | quelasolicitan | multiplicador Total
documento o un borrador para poder trabajar[Sexo Cant % Cant % Cant % Cant | %
correctamente... Femenino| 0 | 000 | 13 | 7222 | 5 | 2778 | 18 | 100
Sobre la informacion que trae de las capacitaciones:{Masculino] 1 1429 | 5 71.43 1 14.29 I 100
|QS digo que tengo estos documentos |_m;30rtante£, S| Total 1 4.00 18 72,00 6 24.00 o5 100
guieren lo pueden coger o sacarle su copia.
CUADRO 22
ENTREVISTA AL DIRECTOR DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTESDEL DIRECTOR DONATO
DESPUES DE CAPACITARSE (QUE HACE CON |Pregunta. | ;EL DIRECTOR COMPARTE INFORMACION QUE TRAE DE SUS
LA INFORMACION? 18 CAPACITACIONES?

Nosotros... trabajamos con € consgo directivo y s€lSexo

reparte un gemplar ...
“les digo que tengo estos documentos importantes, Si
quieren lo pueden coger o sacarle su copia.”

Considera que el efecto multiplicador lo hace: “No )
precisamente en esa forma, pero directamente con |gMasculino] 2

innovaciones que se va imponiendo e se va trayend
...ideas que nos plantean en esa capacitacion ¢no?.

Items b. S6lo con los| c¢. Sdlo con los |d. Hace efecto
a. No . o Total
de su entorno| que la solicitan |multiplicador
Cant| % | Cant | % | Cant % Cant | % |Cant| %
Femenino| 1 (1429 1 1429 5 71.43 0 0.00 | 7 |100
18.18| 3 |27.27| 3 27.27 3 [27.27] 11 | 100
Total 3 |16.67| 4 |22.22| 8 44.44 3 |16.67 | 18 | 100




4.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE MANEJO DE INFORMACION

CUADRO 23
ENTREVISTA A DIRECTORASCARMEN Y ENCUESTA A DOCENTESDE DIRECTORASCARMEN Y
FERNANDA FERNANDA
DESPUES DE CAPACITARSE (QUE HACE CON | Pregunta. |;LAS DIRECTORAS COMPARTEN INFORMACION QUE TRAEN
LA INFORMACION? 18 DE SUS CAPACITACIONES?
Items | a.Nola |b. Sélo con los|c. Solo con los | d. Hace efecto Total
v’ “..trabajar con €l jefe de departamento o trabajar compar ten| de su entorno jque la solicitan| multiplicador
con departamentos aislados(...) y luego ellos, lagSexo Cantl % [ Cant | % |Cant| % Cant | % [Cant] %
hacen llegar a los demas profesores, en @l remening [ 0 [0.00] 2 [1333] 4 [ 2667 [ 9 [6000] 15 [100
momento que fuera” .
v “lo trabajamos con los profesores,(..) o sef Masculino| 2 [833]| 9 |37.50 4 | 1667 [ 9 |37.50 | 24 |100
practicamente en eso, yo hesidolafacilitadora® [ 1 5 [513| 11 |2821| 8 | 2051 | 18 |46.15 | 39 |100
CUADRO 24
ENTREVISTA A DIRECTORESANTONIO Y ENCUESTA A DOCENTESDE DIRECTORES
DONATO ANTONIO Y DONATO
DESPUES DE CAPACITARSE (QUE HACE CON | Pregunta. |;LOS DIRECTORES COMPARTEN INFORMACION QUE TRAEN
LA INFORMACION? 18 DE SUS CAPACITACIONES?
Items | a.Nola [b. S6lo con los| c. S6lo con los |d.Hace efecto Total
v “Les digo que tengo estos documentos importantes, comparten| de su entorno |que la solicitan [multiplicador
S quieren lo pueden coger o sacarle su copia.” Sexo cantl % | cant | % lcant!| % Cant | % ICant| %
v’ trabajamos con €l consgjo directivo(...)ellos hacen )
(...) multiplicar esasa nivel, de cada departamento. | Fémenino f 1 1400} 1 1400} 18 | 7200 { 5 [20.00}25 1100
v' También: “directamente con la innovaciones que sqMasculino| 2 |11.11] 4 |[22.22] 8 44.44 4 |22.22] 18 |100
va imponiendo, se va trayendo ... ideas que nos
plantean en esa capacitacion Total 3 1698| 5 |11.63| 26 | 60.47 | 9 [20.93] 43 [100







5. IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION
CUADRO 25

ENTREVISTA A LA DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE DC

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO

Pregunta No 2

¢CREE QUE SU DIRECTORA ESTA

Se siente: " satisfecha(...)bien(...)cansada(...)propongo terminar un periodo(...) €l director
deberia salir a una capacitacion de un afio como para desintoxicarse, porque estar en ung
institucion en forma continua te hace perder la vision ddl ingtituto, te vuelves monétona en |a
parte administrativa...

Si se le ofrece la direccidn en una institucion estatal: asumo de que habiendo manejado una
Institucion grande como e Cueto... pienso que con otras mas pequefias(...)el inconveniente

gue se presentaria es que €ellos no conocen mi forma de trabajo, mientras que aca mi

colegas si sabian como era.
Sus condiciones para trabajar en una institucion privada: “he tenido a cargo la direccion dg

la institucion, lo dgé un poco por vocacion, por amor a este instituto(...)tendria qu
analizarlo(...) tienes la posibilidad de poder ponerle precio a tus conocimientos, a tu
experiencia y en alguna manera tendria que justificar las distancias o € tiempo que le vas &

dedicar...

IDENTIFICADA CON EL INSTITUTO?
Itemes a. Si b. No. Total
0, 0, (o)
Sexo Cant] % |Cant|] % |[Cant|] %
Feme- 1 5 ls0.00 2 la0.00 5 100
nino
Mascu- | 15 17029 5 |27.78 18 |100
lino
Tota | 16 [69.57] 7 |30.43 23 |100

CUADRO 26

ENTREVISTA A LA DIRECTORA FERNANDA (DF)

ENCUESTA A DOCENTES DE LA
DIRECTORA FERNANDA

¢CREE QUE SU DIRECTORA ESTA

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO Pregunta No 2 IDENTIEICADA CON EL INSTITUTO?
Itemes '

“ Esta esmi Ingtitucion casi digo mi hijo... 3. Si Total

la mayor satisfaccion... que la Institucion ya no me necesita... puede funcionar sin mi(...) Yo NOigexq cant! % lcant| %
dlgo que, no sea atil(...) desgraciadamente aca el trabajo &s bonito pero la remuneracion por Femenino | 11 1100.00 11 100
mMAs que yo podria merecer un sueldo bueno, pero no lo hay” . -

En caso que € instituto no funcione bien: * Yo no hubiese dejado morir esto o decaer esto por|Masculinof 6 ]100.00f 6 | 100
dinero para mi vale demasiado, es mucho, no solamente es €l dinero...” Total 17 1100.00f 17 | 100




5. IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION
CUADRO 27

ENTREVISTA AL DIRECTOR ANTONIO (DA)

ENCUESTA A DOCENTES DE DA

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO Pregunta No 2

¢CREE QUE SU DIRECTOR ESTA
IDENTIFICADO CON EL INSTITUTO?

“Me siento bastante cdmodo(...) contento porque mi vocacion es ser docente y mi mayor
emocion es ver como la juventud va progresando...

itemes

“ ...el ser humano siempre busca, mejorar su situacion, no solamente cultural, social y también
econdmica(...)si una institucion, hiciera un concurso como director, porque yo soy director

que emplea todo(...)a la institucion le doy los tres cuartos de mi tiempo, porgque no teng
horario de entrada ni de salida...

Aceptaria trabgjar en otrainstitucion, porque:

...la persona también se tiene que ir promocionando no? entonces eso es vali0so.

a. Sl Total
Sexo Cant O/O Cant %
Femenino 18 |100.00] 18 100
Masculino 7 1100.00] 7 100
Total 25 1100.00] 25 100

CUADRO 28

ENTREVISTA AL DIRECTOR DONATO (DD)

ENCUESTA A DOCENTES DE DD

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO
Pregunta No 2

¢CREE QUE SU DIRECTOR ESTA
IDENTIFICADO CON EL INSTITUTO?

“ Muy comodo... satisfecho con |o que se ha hecho, pero también...como personas que tenemos
de repente ambiciones... buscamos otras oportunidades, otras experiencias...

itemes

Si se le ofrece la direccion en unainstitucion estatal: una institucion de mayor dimension, con
mayores retos...que permita pues desarrollar mi capacidad de gestion.(...)porque s td

demuestras en una ingtitucién grande con tanto problema, la mufieca, la capacidad de
gestion, esa estu; carta de presentacion de repente para optar otros.

Sus condiciones en unainstitucion privada: “La condicion econdmica’

a. Sl Total
Sexo Cant % |Cant] %
Femenino 6 10000 | 6 100
Masculino| 11 | 100.00| 11 | 100
Total 17 | 100.00 | 17 | 100




5.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION
CUADRO 29

ENTREVISTA A LAS DIRECTORAS CARMEN Y FERNANDA

ENCUESTA A DOCENTES DE DCy DF

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO Pregunta No 2

¢CREE QUE SU DIRECTORA ESTA
IDENTIFICADA CON EL INSTITUTO?

Se dente: " satisfecha...deberia salir a una capacitacion de un afio como para
desintoxicarse... porgue estar en una institucion en forma continua...
asumo de que habiendo mangado una Institucién grande(..)“tendria que

Itemes

Sexo

a. Sl

b. No.

Total

Cant

%

Cant] %

Cant] %

analizarlo(...)tienes la posibilidad de poder ponerle precio a tus conocimientos, a tu
experiencia...

Femenino

14

87.50

2 [12.50

16 | 100

“Esta es mi Institucion(...)la Institucion ya no me necesita... puede funcionar s

Masculino

19

79.17

5 [20.83

24 1100

mi(...)desgraciadamente aca €l trabajo es bonito pero la remuneracion...
“ Yo no hubiese dejado morir esto o decaer esto por dinero, para mi vale demasiado, €S

Total

mucho, no solamente es € dinero...”

33

82.50

17.50

40 | 100

CUADRO 30

ENTREVISTA A LOS DIRECTORES ANTONIO Y DONATO

DD

ENCUESTA A DOCENTES DE DAYy

IDENTIFICACION CON SU INSTITUTO

Pregunta No 2

¢CREE QUE SU DIRECTOR ESTA

“Me siento comodo(...)...el ser humano siempre busca, megorar su situacion, no solamente
cultural, social y también economica(...)si una institucion, hiciera un concurso como director...

Yo soy director que emplea todo(...)le doy los tres cuartos de mi tiempo(...)”

Aceptarian trabgjar en otra institucion, porque”la persona también se tiene que ir
promocionando...como personas que tenemos de repente ambiciones...buscamos otras

oportunidades, otras experiencias...

“ Una institucion de mayor dimension, con mayores retos(...)si tu demuestras(...)la mufieca, 18

capacidad de gestion, esa es tu carta de presentacion... para la condicion economica...”

IDENTIFICADO CON EL INSTITUTO?
Itemes a. Sl. Total
Sexo Cant| % |Cant| %
Femenino 24 1100.00 24 100
Masculino | 18 [100.000 18 100
Total 42 1100.000 42 100







6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJO
CUADRO 31

ENTREVISTA A DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE DC.

¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO? Preg. 19 ¢SU DIRECTORA PROPICIA LA REFLEXION?
Carmen refiere que propicia la reflexion “al inicio® de las itemes| a. Siempre b. A veces c. Nunca Total
reuniones, para luego dejar que: “dlos trabajen y después converso o o o o
con elos y si veo que hay algo que no me parece, llamo al jefe dgSexo Cant | % |Cant| % |Cant| % |Cant| %
departamento y S me sustenta paso a ver o que son profesores. _
A nivel personal reflexiona: “ llega un momento en que uno dice(...)| masculinol 10 66671 4 |2667] 1 6671 15 | 100
sinceramente ya contribui y ya es hora de volver a aulas, porque €
ensefiar con los jovenes es mas divertido, es mucho menos que la
carga de toda una direccion” . Tota 12 |60.00| 7 |[3500]| 1 500 | 20 100

CUADRO 32

ENTREVISTA A DIRECTORA FERNANDA (DF)

ENCUESTA A DOCENTES DE DF.

¢SU DIRECTORA

. A ¥ .
¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO" Preg. 19 [oonmiciA LA REFLEXION?
Itemes| a. Siempre Total
Fernanda habla por ella y los docentes. “siempre nosotros estamos un poco preocupados, NG cant | o cant | o
demasiado seguros de decir ya hicimos todo, sino qué nos falta, por dénde conviene hacer y siemprgSexo a 0 a °
[tenemos cada afio algun aspecto que le damos como un acento... Femeninol 11 l100.00l 11 100
La reflexion le permite tanto a ella como a los docentes llegar a conclusiones por eso en las ,
reuniones: “se recapituld, se dijo ese estad bien, ese estd conforme, un poco se llegaba gMasculinol 6 1100.00p 6 [ 100
conclusiones...”
Total 17 |100.00] 17 100




6. CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJO

CUADRO 33

ENTREVISTA ADIRECTOR ANTONIO (DA)

ENCUESTA A DOCENTES DE DA.

¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO? Preg. 19 | ¢SU DIRECTOR PROPICIA LA REFLEXION?
itemes| a. Siempre b. A veces Total

Antonio habla en plural: “ Sempre pensamos como podriamos hacer, digamos o 0 o
para € otro afo, cual seria nuestra proyeccion, o sea hacer un documentolSexo Cant 7o Cant /o Cant 7o
para €l Ef}luturo, nunca pa(rja el presente. y ando. Femeninol 10 | 5556 8 4444 | 18 100
Como PDI, es un documento renovable, o sea se va cambiando, hay -
novedades, entonces se va insertando, entonces se hara profesional, digamos Masculino 5 7143 2 28.57 ’ 100
este documento. Total 15 | 6000 | 10 |4000| 25 | 100

CUADRO 34

ENTREVISTA ADIRECTOR DONATO (DD)

ENCUESTA A DOCENTES DE DD.

¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO? Preg. 19 ¢SU DIRECTOR PROPICIA LA REFLEXION?

Itemes| a. Siempre b. A veces c. Nunca Total

Donato se refiere a trabagjo profesional: “basicamente es que, nos 0 0 0 o

hagamos autocriticas, sobre eso que planteamos para mejorar|Sexo Cant | % |Cant| % |[Cant| % |Cant| 9%

nuestra situacion profesional 0 nuestra situacion laboral con 1a .

ingtitucion y luego establezco pues que una institucién que logra Femenino (2 4000f 3 16000f O 0.00 5 100

prestigio, también le da prestigio a su personal,(...) entonces todos .

deben estar comprometidos (...) le van a cotizar en € mercado, Masculino| 3 | 27.27 7 63641 1 9.09 11 100

muchas personas estan trabajando gracias a que tuvieron,

experiencia laboral en esta institucion” . Total 5 |3125] 10 | 6250 1 6.25 16 100




6.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE CAPACIDAD REFLEXIVA EN EL TRABAJO

CUADRO 35

ENTREVISTA A LAS DIRECTORAS CARMEN DC Y

FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE DCy DF.
¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO? Preg. 19 ¢SU DIRECTORA PROPICIA LA REFLEXION?
itemes| a. Siempre b. A veces c¢. Nunca Total

DC: Al inicio(...) y después converso con ellosy si veo que hay algo, 0 0 o 0
llamo al jefe de departamento y si me sustenta, paso a ver 1o que sonfSexo Cant| % [Cant| % |Cantf % |Cant| %
profesores’. Femenino| 13 [8125| 3 [1875] o | o000 | 16 | 100
DF: " Sempre estamos un poco preocupados, que nos falta, porly ool 16 7619 4 [1905| 1 | 2476 | 21 | 100
ddénde conviene hacer y siempre tenemos cada afo algun aspecto que
' damos como un acento. . Totd | 29 [7838| 7 |[1892| 1 | 270 | 37 | 100
CUADRO 35
ENTREVISTA A DIRECTOI?SES))ANTONIO (DA) Y DONATO ENCUESTA A DOCENTES DE DA y DD.

¢UD. PROPICIA LA REFLEXION SOBRE EL TRABAJO? Preg. 19 ¢SU DIRECTOR PROPICIA LA REFLEXION?

Itemes| a. Siempre b. A veces c. Nunca Total

DA: “pensamos como podriamos hacer, cual seria nuestra cant! % lcant] % lcant|l % |cantl %
proyeccion, hacer un documento para € futuro, nunca para € SEX0
presente. :
Como €l PDI, es un documento renovable, o sea se va cambiando...” Femenino [ 12 52171 11 14783 0 0.00 | 23 100
DA: “nos hagamos autocriticas, para mejorar nuestra situacion pasculinol 8 14444 9 |s000| 1 556 | 18 100
profesional o laboral con la institucion y luego establezco gque una
ingtitucion que logra prestigio, también le da prestigio a
personal,(...) le van a cotizar en el mercado...” Total 20 |4878| 20 |4878| 1 | 244 | 41 | 100







7. IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS Y/O RESULTADOS

CUADRO 37

ENTREVISTA A LA DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE DC.

CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES, TOMANDO

Pregta. 14

EN LAS SUPERVISIONES, LA DIRECTORA TOMA

EN CUENTA: EN CUENTA:
Para Carmen, los resultad r : “ ambos ti n 1 a c. Se
ara L.armen, 10 resUttados y procesos: —ambos tienen que ver, no ltemes , b. Procesos |Involucra en Total
podria ser determinativa de decir resultados sin ver el proceso, ni Resultados el trabaio
[tampoco decir e proceso, sin ver los resultados...” Sexo 1.
Cant| % |Cant|] % |Cant| % |Cant| %

Se involucra en el trabgo de los planes operativos. “si estamoqd Femenino| 1 [20.00] 3 |60.00] 1 |20.00] 5 100
hablando de los planes operativos, si (...) tenemos reuniones d ,
[trabajo cada 15 dias (...) van dando sus informes de las diferent Masculino| 9 8182 1 |909] 1 [909| 11 | 100
actividades. que estaban haciendo, entre ellaslas del plan operativo’ Tota 10 |e2501 4 125001 2 |12501 16 | 100
CUADRO 38

ENTREVISTA A LA DIRECTORA FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE DF.
CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES, TOMANDO Preqta. 14 EN LAS SUPERVISIONES, LA DIRECTORA TOMA

EN CUENTA: egt EN CUENTA:
fi. a c. Se
“ Nosotros trabajamos todos juntos’ se referia a la mision, mision, emes Resulfados b. Procesos [Involucraenf  Total
|as propuestas, etc. Sex el trabajo.
Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| %
En cuanto a la parte de PDI asumido por dos profesores, :
semanalmente tenemos reunion de revision de planificacion: “ mas Femenino] 0 [000] 7 16364) 4 |36.36[ 11 | 100
bien eran s ellos avanzaban, se revisaba y no se hizo todas lagMasculino|] 1 [16.67] 2 |33.33] 3 |50.00| 6 100
reuniones con todos, ya, pero si siempre me alcanzaban el material.” .
Total 1 |58 9 |5294| 7 |41.18| 17 | 100




7. IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS Y/O RESULTADOS

CUADRO 39

ENTREVISTA A LA DIRECTOR ANTONIO (DA)

ENCUESTA A DOCENTES DE DA.

CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES,

EN LAS SUPERVISIONES, EL DIRECTOR TOMA EN

TOMANDO EN CUENTA: Pregta. 14 CUENTA:
. c. Se
“ nosotros tenemos reuniones periddicas, cada grupo tenemos qud [temes|, Resultados| b. Procesos | Involucra en Total
dar un informe del avance por escrito de lo que han hecho, S el trabajo.
no selesdeja al abandono...” X0 Cant| % [Cant| % |[Cant| % |Cant| %
Antonio manifiesta que le interesa los: “ Resultados, porgue, que s8 Femen|.no 4 [2353] 4 [2353) 9 15294} 17 | 100
logre(...) bien no? o sea bien hecho” . Masculino]l 4 |57.14] 3 )4286) 0 [000) 7 100
Total 8 |3333| 7 2917 9 |3750| 24 | 100
CUADRO 40
ENTREVISTA A LA DIRECTOR DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTES DE DD.
CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES, Preqta. 14 EN LAS SUPERVISIONES, EL DIRECTOR TOMA EN
TOMANDO EN CUENTA: egt CUENTA:
. c. Se
“yo a veces confio de repente en la responsabilidad de los qug | temes Resu?['a dos b. Procesos |Involucraen Total
integran la comisién, de repente no hago una revision asi| ' el trabajo.
detallada, si € documento ha sido bien elaborado, o sea, alli Sexo Cantl % lcantl % |cantl % |cCantl %
hay una debilidad. Femenino| 2 |4000| 1 |2000] 2 |4000| 5 | 100
Leinteresalosresultados: “ veo cumplimiento de objetivos’ . Masculinol 2 [22.22] S5 15556] 2 12222] 9 100
Total 4 |2857| 6 |[4286| 4 |2857| 14 | 100




7.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE IMPORTANCIA DADA A LOS PROCESOS Y/O RESULTADOS

CUADRO 41

ENTREVISTA A LAS DIRECTORAS CARMEN Y (DC)
Y FERNANDA (DF)

ENCUESTA A DOCENTES DE LA DIRECTORA CARMEN Y LA
DIRECTORA FERNANDA.

CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES,

EN LAS SUPERVISIONES, LA DIRECTORA TOMA EN

TOMANDO EN CUENTA: Pregia. 14 CUENTA:
Carmen nos dice que para ella, los resultados y |0s procesos: . c. Se
“ ambos tienen que ver...” Itemes|; Resultados.| b. Procesos | Involucra en Total
Para Fernanda | os procesos son muy importantes, por eso nos el trabajo.

di Ceél “ Nosolt_ro_s trabajamos todosjugtos...’l; . Sex0 Cant] % | cant] % |cant] % | cant] %
Constatan &l cumplimiento en : “reuniones detrabajo; de e 1™ 1 625 | 10 |6250| 5 |31.25| 16 | 100
planificacion; (...)van dando sus informes de las diferentes -

actividades; s ellos avanzaban serevisaba (...) sempreme [Masculino] 10 |5882] 3 |1765] 4 [2353) 17 |[100
alcanzaban €l material.” Tota 11 13333| 13 [3939] 9 |27.27| 33 |100

CUADRO 42

ENTREVISTA A LOS DIRECTORES ANTONIO (DA) Y

ENCUESTA A DOCENTES DE LOS DIRECTORES ANTONIO Y

DONATO (DD) DONATO.
CONSTATA EL CUMPLIMIENTO DE FUNCIONES, Pregta. 14 EN LAS SUPERVISIONES, EL DIRECTOR TOMA EN
TOMANDO EN CUENTA: CUENTA:
Antonio y Donato toman en cuenta“ resultados, que se logre; o c. Se
es decir e cumplimiento de objetivos” ltemes|y Resultados.| b. Procesos | Involucra en Total
el trabajo.
IEstaIabo(; Iardealizan en: “Ea;giona periédi(;]as; Sexo Cantl % lcantl % |cant]l % |cant] %
a través de: “documentos (...)de repente no hago una revision ,
asi detallada, confio en la responsabilidad de los que integr Femenl.no 6 f2727) 5 [2273] 11 150004 22 | 100
la comision...” Masculino] 6 |3750| 8 |[50.00] 2 |1250| 16 | 100
Tota 12 |31.58| 13 |3421| 13 |34.21| 38 | 100







8. DELEGACION DE FUNCIONES.
CUADRO 43

ENTREVISTA DIRECTORA CARMEN (DC) ENCUESTA A DOCENTES
ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION EN EL DISENO Pregta. 7 EL PDI ES DISENADO POR:
DEL PDI.
itemes a. Todos b..Comisién c. Comision d. - Total
' ' interna. Externa | Voluntarios/as
o - Sexo Cant] % |Cant] % |Cant| % |Cant % Cant| %
'5;?%1%%1‘?5C?%”;i”;g:g%gqgﬁ”;gg;‘g; t?gir:) :'r Femenino| 3 |60.00] 1 [20.00] 0 | 000] 1 | 2000 | 5 |100
libremente.” Masculingg 7 |43.75] 8 |50.00] 1 6.25 0 0.00 16 | 100
[De igual manera concertd con los docentes, sobre com Total 10 ]4762] 9 [4286) 1 |476] 1 4.76 21 1100
serian reconocidos los dias trabajados para € disefio del Prggta 8 d-A DIRECTORA DELEGA SUS FUNCIONES?
[PD!: los dias que trabajaban podian hacerse uso durantg “ltemes| _a Siempre. b. A veces. Total
el afio, siemprey cuando no tuvieran clase.” Sexo Cant Yo Cant Yo Cant Yo
[Para Carmen esta invitacion: “tuvo una aceptacionFemeninol 4 80.00 1 20.00 > 100
mayoritaria de los contratados y nombrados (...) ellogMasculing 16 88.89 2 1111 18 100
mismos eligieron a un docente que también manejaba log__Totd 20 86.96 3 13.04 23 100
términos para que € pueda timonear.” Prgta. 8 A CRITERIOS DE LA DIRECTORA PARA DELEGAR:
[Los docentes se organ_i zaron “se hizo cargo eI Itemes ala c. Opinién d. Personales Total
departamento de contabilidad, que eran los que mag Normatividad Docente.
manejaban los términos para poder timonear esaqSexo Cant | % Cant % Cant % Cant %
comisiones.” Femenino| 2 50.00 1 25.00 1 25.00 4 100
Masculing 10 62.50 3 18.75 3 18.75 16 100
Cuando Carmen se ausenta, delega sus funciones :"al| Tota 12 | 60.00 4 20.00 4 20.00 | 20 100
subdirector por linea.” Prgta 14A LA DIRECTORA SUPERVISA:
Hace el seguimiento: “ comenzando de mi subdirector (...) (eMeS) . Directamente bb/?rg?gfsudft'rf;b Total
en lineas generalesa mi me encanta mas salir enlos | sexo Cant % Cant % Cant %
talleres, que estar sentada aca.” Femenino| 1 33.33 2 66.67 3 100
Masculing 7 63.64 4 36.36 11 100
Total 8 57.14 6 42.86 14 100




8. DELEGACION DE FUNCIONES.
CUADRO 44

ENTREVISTA DIRECTORA FERNANDA (DF)

ENCUESTA A DOCENTES

ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION EN EL DISENO DEL

i Pregta. 7 EL PDI ES DISENADO POR:
Itemes 2. Todos. b. Comisién d. Total
interna. Voluntarios/as
Sexo Cant | % Cant |Cant |% % Cant | %
Parael disefio de la primera parte del PDI: “ Nosotros Femenino | 8 180001 1 11000} 1 }1000} 10 |} 100
trabajamos (...) todos juntos mediante una metodol ogia Masculino | 4 16667] 2 13333] 0 ]000| 6 | 100
participativa(...) hemos armado la mision.” Total 12 | /500] 3 |1875] 1 625 | 16 100
Paralaotra parte del disefio del PDI: “ Después hubo una Pfeqta 8 ‘j-_A DIRECTORA DELEGA SUS FUNCIONES?
comision (...)se encargo de cumplir dos profesores, ellos Itemes a. Siempre. b. A veces. Total
armaron, (...) tenfan ya maestria en educacién y manejaba todaf SEXO Cant % Cant % Cant Yo
la parte (...) y ambos se ofrecieron voluntariamente’ (...) seles | _Femenino 9 8182 2 18.18 11 100
delegd porque los dos son muy competentes.” Masculino 6 100.00 0 0.00 6 100
Tota 15 88.24 2 11.76 17 100
Fernanda no solo del ega cuando tiene gue ausentarse: “gino Prgta. 8 A CRITERIOS DE LA DIRECTORA PARA DELEGAR:
todo el trabajo esta descentralizado (...) existe un orden Itemes a.la |4 personales | & 'doneidad Total
normal, cuando yo tenga que salir e que me sustituye es el Normatividad Profesionales
director académico (...) los otros campos cada uno tienesu | S€X0 Cant| % |Cant] % [Cant| % | Cant| %
especialidad.” Femenino 2 22.22 1 11.11 6 66.67 9 100
Masculino 2 40.00 0 0.00 3 60.00 5 100
Las supervisiones las realiza:” directamente conversando con Total 4 2857 1 7141 9 16429 14 | 100
ellos, sobretodo con los responsables.” Prgta 14 A LA DIRECTORA SUPERVISA:
Itemes 2. Directamente | 2= A través del sub Total
Director u otros
Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 2 22.22 7 77.78 9 100
Masculino 4 66.67 2 33.33 6 100
Totd 6 40.00 9 60.00 15 100




8. DELEGACION DE FUNCIONES.
CUADRO 45

ENTREVISTA DIRECTOR ANTONIO (DA) ENCUESTA A DOCENTES
ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION EN EL DISENO Pregta. 7 EL PDI ES DISENADO POR:
DEL PDI.
itemes b. Comision d. e. El Director
a. Todos. interna. | VVoluntarios/as |y Subdirector Total
Sexo Cant| % |Cant| % | Cant % |Cant| % |Cant| %
* S convoca aproximadamente a las personas voluntarias |Femenino | 6 4000 2 1333] 3 [2000] 4 | 2667 | 15 [100
que tienen conocimientos del desarrollo, digamosdeeste [Masculino] 3 |50.00] 1 [1667] 1 [1667] 1 | 1667 | 6 |100
documento, entonces se hace una seleccion de los que Totd | 9 14286] 3 |1429] 4 11905] 5 [2381 [ 21 [100
conocen y los que quieren aprender, de todos ellos se Pregta. 8 ¢EL DIRECTOR DELEGA SUS FUNCIONES?
adquieren experienciasy conocimientos’ . [temes| a. Siempre. b. A veces. c. Nunca Total
Sexo Cant| % Cant % Cant % Cant %
En cuanto aladelegacion de funciones: “ Sedelegapor |Femenino| 8 | 47.06 8 47.06 1 5.88 17 100
giemplo al docente gue se va observando que tiene mayor [Masculino] 4 | 57.14 3 42.86 0 0.00 7 100
conocimiento y mayor capacidad digamos saber manejar Tota 12 | 50.00 11 45.83 1 4.17 24 100
unareunion (...) Pero si yo todavia no conozco bien al Prgta. 8 A CRITERIOS DEL DIRECTOR PARA DELEGAR:
personal entonces No sé cOmMo sera su desenvolvimiento y no [\ jtemes a. La c. Opinién d. e. Idoneidad
sé tampoco cual va a ser € final de esto, prefiero observarlos Normatividad| Docente. |Personales | Profesional Total
decercay ver (...) eso lo definimos por consenso, siempre | Sexo Cant| % Cant | % [Cant | % | Cant | % |Cant] %
por consenso, casi no me gusta. derivar digamosa dedo,... |Femenino| 7 | 50.00 2 1429 3 143 2 1429 14 | 100
ellos eligen ala persona que ellos creen conveniente.”  Iviasoulino| 4 | 6667 | 0 [000] 1 [1667] 1 [1667 6 | 100
C . . Tota 11 | 55.00 2 11000 4 ([20.00f 3 |15.00 20 | 100
Lasupervision: “ lo hago yo directamente junto con €l
coordinador.” Prgta 14A EL DIRECTOR SUPERVISA:.
Itemes a. Directamente b. A traves del sub Total
Director u otros
Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 17 100.00 0 0.00 17 100
Masculino 4 66.67 2 33.33 6 100
Tota 21 91.30 2 8.70 23 100




8. DELEGACION DE FUNCIONES.
CUADRO 46

ENTREVISTA DIRECTOR DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTES
ESTRATEGIS'?‘SSEDN%F?EIT_TL%FACION EN Pregta. 7 EL PDI ES DISENADO POR:
Itemes a. Todos. b._Comisi(')n c.Comision| d. \{olun- e. El D!rector Total
interna. externa | tarios/as |y Subdirector
“ nosotros hemos trabajado en primer lugar con Sexo Cant] % |Cant] % |Cant] % |Cant] % | Cant | % |Cant] %
todo € persona| () se ha recabado la informacion|l Femenino] 1 ]20.00] 2 |40.00f O |0.00f 2 ]40.00 0 0.00] 5 100
que se necesitaba, € diagnéstico, las alternativas |Masculino| 2 [22.22] 4 [44.44] 1 11113 1 J11.11} 1 |11.114 9 |100
en lo que es propuesta pedagdgica, de la propuesta] Total 3 |2143] 6 |42.86] 1 |7.14] 3 |[2143] 1 7.14| 14 |100
de gestion administrativa,(...) ese borrador tuvo | Pregta. 8 ¢EL DIRECTOR DELEGA SUS FUNCIONES?
que tener que mejorar la presentacion en el {temes| a. Siempre. b. A veces. c. Nunca Total
consgjo directivo integrado por todas aquellas | Sexo Cant % Cant % Cant % |cantl %
personas que estaban con cargo directivoy cargo [ Femenino| 2 28,57 1 14.29 4 5714 | 7 | 100
dejerarquico; con el apoyo de asesoramiento  IVasculino| 4 40.00 3 30.00 3 30.00 | 10 | 100
externo.” Tota 6 35.29 4 2353 7 4118 | 17 | 100
- . Prgta. 8 A CRITERIOS DEL DIRECTOR PARA DELEGAR:
En cuanto aladelegacion: “ Setiene que delegar - -
las responsabilidades de la direccién a la persona [temes a.la b. La d. Personales |% 'doneidad Total
SO " Normatividad | Antigiedad. Profesional
que queda jerarquicamente. Sexo Cant | % Cant % Cant | % | Cant] % |Cant] %
_ . L . Femenino 3 75.00 0 0.00 0 0.00 1 |25.00, 4 100
¢..Supervisaba que esa comision cumpliera?  foe o > 200 [ 1 [11at| 5 5556 1 |iti] 9 | 100
Yo participaba en el mmmyo participaba”. o5 [3846| 1 | 760 | 5 |3846] 2 1538 13 | 100
Prgta14 A EL DIRECTOR SUPERVISA:
Itemes a. Directamente b. A traves del sub Total
Director u otros
Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 1 20.00 4 80.00 5 100
Masculino 2 28.57 5 71.43 7 100
Tota 3 25.00 9 75.00 12 100




8.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE DELEGACION DE FUNCIONES.

CUADRO 47

ENTREVISTA DIRECTORAS (DCy DF)

ENCUESTA A DOCENTES (DCy DF)

ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION EN EL

DISERIO DEL PDI. Pregta. 7 EL PDI ES DISENADO POR:
| temes a. Todos b. ICom|5|on c. Comision d. Voluntarias/os| Total
nterna Externa.
Todos |os docentes son invitados: “ tuvo una | 5€X0 Cant | % [Cant] 9% JCant % | Cant | 9% ICant 9%
aceptacion mayoritaria de los contratados y Femenino| 11 | 73.33 2 |1333] 0 |0.00 2 13.33 | 15 | 100
nombrados Masculinol] 11 | 5000 | 10 | 4545 | 1 |455 0 0.00 | 22 | 100
“ Nosotros trabajamos (...) todos juntos mediante una Tota 22 | 5946 | 12 | 3243 | 1 |270 2 541 | 37 | 100
[temes a. Siempre. b. A veces. c. Total
Propician laorganizacion a interior del grupo: “ ellos| Sexo Cant % Cant % Cant %
mismos eligieron (...) después hubo una comision se |Femenino 13 81.25 3 18.75 16 100
hizo cargo € departamento de contabilidad, que eran[Masculino 22 91.67 2 8.33 24 100
los que mas manejaban los términos, para poder Total 35 87.50 5 12.50 40 100
timonear esas comisiones.” Pregta.8A CRITERIOS DE LA DIRECTORA PARA DELEGAR:
_ _ ] itemes a. L_a_ c. Opinion de | d. Criterios | e. Idon_eidad Total
Siempre delegan: “ todo €l trabajo esta Normatividad|los profesores| Personales | Profesional
descentralizado” Sexo Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| % [Cant] %
Cuando se ausentan, delegan sus funciones :” allFemenino|l 4 | 30.77 7.69 2 |1538| 6 |46.15| 13 | 100
subdirector por linea....los otros campos cada ungMasculino| 12 | 57.14 1429 3 [12429| 3 1429 21 | 100
[tiene su especialidad” . Total 16 | 47.06 1176 | 5 1471 9 |[2647| 34| 100
Pregt.14A ,
Las supervisiones, pueden ser: DC: “a mi me encanta ™ LA DIRECTORA SUPERVISA:
mas salir en los talleres, que estar sentada aca.” itemes Di b. A través de Subdirector/ a Total
DF:” directamente conversando con ellos, sobretodo a. Directa. Otros. ota
con los responsables.” Sexo Cant % Cant % Cant %
Femenino 3 25.00 9 75.00 12 100
IMasculino 11 64.71 6 35.29 17 100
Tota 14 48.28 15 51.72 29 100




8.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE DELEGACION DE FUNCIONES.

CUADRO 48

ENTREVISTA DIRECTORES (DA 'y DD)

ENCUESTA A DOCENTES (DA y DD)

ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION EN EL

DISENO DEL PDI. Pregta. 7 ¢EL DIRECTOR DELEGA SUS FUNCIONES?
N . . Itemes b.' .. Ic. Comision d. e. Director
El disefio del PDI tiene dos momentos, el primer a.Todos | Comision *—' . " K /oruntarial CON €l Sub| - Total
momento: “Se convoca aproximadamente a las Interna ' |director/ra
personas voluntarias, entonces se hace una Sexo Cant | % |Cant] % |Cant] % |Cant] % |Cant] % |[Cant] %
seleccidn de los gue conocen... Femenino 7 35.001 4 [20.00f O 0.00 5 125.00f 4 ]20.00] 20 | 100
nosotros hemos trabajado en primer lugar con Masculino 5 3333] 5 |3333] 1 |6.67| 2 |13.33] 2 |13.33] 15 | 100
todo e personal (...) se harecabado la Total 12 |3429] 9 |25.71] 1 |286] 7 |20.00F 6 |17.14] 35 | 100
informacion” Preg. 8 ¢EL DIRECTOR DELEGA SUS FUNCIONES?
[temes a. Siempre. b. A veces c. Nunca Total
El segundo momento: “ ...ese borrador tuvo que | Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
tener que mgjorar la presentacion en el consgo | Femenino 10 41.67 9 37.50 5 20.83 24 100
directivo’ Masculino 8 47.06 6 35.29 3 17.65 17 100
Tota 18 43.90 15 36.59 8 19.51 41 100
“ Sedelega (...) pero si yo todavia no conozco Preg.8 A CRITERIOS DEL DIRECTOR PARA DELEGAR:
bien al personal entonces no sé como sera su itemes| a LaNor | b.La [c. Opinién deld. Criterios|e. Idoneidad
des.envolvi miento y no se tampoco cual va a ser matividad |Antigliedad|los profesores|Personales| Profesional Total
el final de esto, pr_ef_lero observarlos de;: cercay |sexo Cant| % |Cant| % | Cant | % |[Cant| % |Cant] % [Cant| %
ver (...) esolo definimos por consenso. Femenino | 10 [5556] 0 |000] 2 [11.11] 3 1667 3 | 16.67 | 18 |100
En caso de ausencia “ Se tiene que delegar las Masculino| 6 [40.00] 1 |6.67 0 0.00] 6 |40.000 2 | 13.33| 15 |100
responsabilidades de la direccion a la persona Tota 16 |48.48] 1 | 3.03 2 6.06| 9 |27.27] 5 | 15.15] 33 |100
que queda jerarquicamente.” Preg’.14 A EL DIRECTOR SUPERVISA:
Itemes| a. Directamente. b. A través de Sub Director/ Otros. Total
Lasupervision:* 1o hago yo directamentejunto |o2X0__ Cant Y Cant %o Cant] %
con d coordinador.” Femenino 18 81.82 4 18.18 22 100
Masculino 6 46.15 7 53.85 13 100
Tota 24 68.57 11 31.43 35 100







9. SISTEMA DE ESTIMULOS.
CUADRO 49

ENTREVISTA A DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE DC

ESTRATEGIAS PARA INCENTIVAR EL DESARROLLO PROFESIONAL Y
CAPACITACION DE SUSDOCENTES EN EL DISENO DEL PDI

Pregta. 17

¢LA DIRECTORA ESTIMULA SU
DESARROLLO PROFESIONAL Y
CAPACITACION EN EL DISENO DEL PDI?

Al referirse a sus docentes, comenta que : ~ se han capacitado mas en lo que es
[tecnologia de la informética, capacitacion en metodologia, pedagogia.” Al
comentar sobre &l PDI, declara:* No hemos capacitado en o que es € desarrollg

itemes

a. Siempre.

b. A veces

c. Nunca

Total

Sexo

Cant

%

Cant | %

Cant

%

Cant

%

del PDI” pero concertd con los docentes, sobre cOmo serian reconocidos |os dias
[trabajados para €l disefio del PDI: los dias que trabajaban podian hacerse uso

Femenino

3 [60.00

2 {40.00

0

0.00

5

100

durante €l afio, siempre y cuando no tuvieran clase.”
“Lainstitucion esla que programa |os ciclos de capacitacion en forma general

IMasculino

11 [64.71

4  |23.53

11.7

17

100

para todos, (...) aparte de eso durante el afo, seles apoya en un 50% serefiere
al aspecto econdmico cuando son cursos que estan relacionados a su area.”

Total

14 (63.64

6 [27.27

9.09

22

100

CUADRO 50

ENTREVISTA A DIRECTORA FERNANDA (DF)

ENCUESTA A DOCENTES DE DF

ESTRATEGIAS PARA INCENTIVAR EL DESARROLLO PROFESIONAL Y
CAPACITACION DE SUS DOCENTESEN EL DISENO DEL PDI

Pregta. 17

LA

DIRECTORA
DESARROLLO

ESTIMULA

PROFESIONAL
CAPACITACION EN EL DISENO DEL PDI?

SU
Y

“ Nosotros tenemos un énfasis especial, asistimos permanentemente a cursos (...)
cuando es algo que a la ingtitucion le interesa, nosotros compartimos mitad,
mitad, los gastos.

itemes

Sexo

a. Siempre.

b. A veces

Total

Cant

%

Cant

%

Cant

%

“En cuanto alas horas de clase: “ tratamos de cubrir, Sl vemos que es necesario
ugamos con las horas que alguien cubre.”

Femenino

9

81.82 2

18.18

11

100

Las capacitaciones sobre € PDI: “ practicamente nos autocapacitamos, cuatro
personas asistimos a un curso(...) leiamos y un poco usabamos(...) yo he sido |a

Masculino

5

83.33 1

16.67

6

100

[facilitadora, (...) eso fue paralelo.”

Total

14

82.35 3

17.65

17

100




9. SISTEMA DE ESTIMULOS.
CUADRO 51

ENTREVISTA A DIRECTOR ANTONIO (DA) ENCUESTA A DOCENTES DE DA
ESTRATEGIAS PARA INCENTIVAR EL DESARROLLO ¢EL DIRECTOR ESTIMULA SU
PROFESIONAL Y CAPACITACION DE SUSDOCENTESEN EL DESARROLLO PROFESIONAL Y
DISENO DEL PDI Pregta. 17| CAPACITACION EN EL DISENO DEL PDI7??
Itemes| a. Siempre. b. A veces Total
Capacitaciones dentro de la institucion“ Hemos invitado a los especialistas
ellos les han dado una charla para que estén actualizados (...) nosotros..| Sexo Cant % |Cant| % |Cant| %
cubrimos todos | os gastos.
Para |as capacitaciones fuera de la institucién no hay ayuda econdmica, perg Femenino 13 7222 5 [27.78]| 18 | 100
si: “ le damos las facilidades del horario, para que se profesionalice.”
“Parala capacitacion sobre el PDI: “ dentro de las aulas hay muchos Masculino 4 5714 3 (4286 7 100
profesores que inclusive son psicologos de PLANCAD, entonces con este
aporte se esta trabajando.” Total 17 68.00( 8 [3200| 25 | 100
CUADRO 52

ENTREVISTA ADIRECTOR DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTES DE DONATO

¢EL DIRECTOR ESTIMULA SU DESARROLLO PROFESIONAL
Y CAPACITACION EN EL DISENO DEL PDI?

ESTRATEGIAS PARA INCENTIVAR EL
DESARROLLO PROFESIONAL Y CAPACITACION

DE SUSDOCENTESEN EL DISENO DEL PDI Pregta. 17

“ definitivamente mi instituto est4 haciendo un esfuerzof \_Itemes| a4 Siempre. b. A veces c. Nunca Total
importante en lo que es capacitacion, no solamente en

forma colectiva sino también capacitaciones individual edSexo Cant % Cant % Cant | % Cant | %
(...) aparte de las capacitaciones colectivas, hemos

asignado un promedio de 200 y 250 soles por cadal Femenino 4 57.14 3 42.86 0 0.00 7 100
docente, por cada trabajador y vamos a incrementar (...)

el instituto comprende que e MED a abandonado esaj Masculino 8 72.73 2 18.18 1 9.09 11 100




responsabilidad...”

| Tota | 12 ‘66.67‘ 5 ‘27.78‘ 1 |5.56| 18 |100‘

9.1. SISTEMA DE ESTIMULOS.
CUADRO 53

ENTREVISTA A DIRECTORA CARMEN Y
FERNANDA (DC y DF)

DF

ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN Y FERNDA DCy

ESTRATEGIASPARA INCENTIVAREL
DESARROLLO PROFESIONAL Y CAPACITACION

¢-A DIRECTORA ESTIMULA SU DESARROLLO

PROFESIONAL Y CAPACITACION EN EL DISENO DEL

DE SUSDOCENTES EN EL DISENO DEL PDI Pregta. 17 PDI??
[temes| a. Siempre. b. A veces c. Nunca Total
Lainstitucion asume los gastos cuando: “eslaque | Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
programa |os ciclos de capacitacion en forma general
para todos...cuando esalgo que a laingtitucionle | Femenino| 12 | 75.00 4 25.00 0 0.00 16 100
interesa, nosotros compartimos mitad, mitad, los
gastos.” Masculino| 16 |6957| 5 |2174| 2 870 | 23 | 100
Las capacitaciones sobre el disefio del PDI, no se han Tota 28 | 71.79 9 23.08 2 5.13 39 100
dado o “ practicamente nos autocapacitamos...”

CUADRO 54
ENTREVISTA ADIRECTOR ANTONIO T DONATO (DA y DD) ENCUESTA ADOCENTES DE DAy DD
ESTRATEGIAS PARA INCENTIVAR EL DESARROLLO ¢EL DIRECTOR ESTIMULA SU DESARROLLO
PROFESIONAL Y CAPACITACION DE SUSDOCENTESEN EL | Pregta PROFESIONAL Y CAPACITACION EN EL
DISENO DEL PDI 17 DISENO DEL PDI??
Hemos invitado a los especialistas(...) nosotros... cubrimos todos log “\ Itemes
gastos a. Siempre. | b. Aveces | c. Nunca | Total
DA: Para las capacitaciones fuera de la institucion no hay ayudd Sexo Cant| % |[Cant| % [Cant| % |Cant| %
econdmica, pero si: “ le damos las facilidades del horario.
DD: Paralas capacitacionesindividuales ;” hemos asignado un Femenino| 17 |68.00] 8 [32.000 0 [0.00] 25 |100
promedio de 200 y 250 soles por cada docente, por cada trabajador y
vamos a incrementar...” [Masculino] 12 |66.67] 5 [27.78] 1 |5.56] 18 |100




| Total | 29 ‘67.44| 13 ‘30.23| 1 ‘2.33| 43 ‘1oo|




10. TOMA DE DECISIONES
CUADRO 55

ENTREVISTA A DIRECTORA CARMEN (DC)

ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN

¢COMO ES LA TOMA DE DECISIONES EN EL

DISENO DEL PDI? Pregta. 12 LA TOMA DE DECISONESEN EL DISENO DEL PDI
b. Entre d. Entre los
o a. Por Di c. Por dinad Total
" La toma de decisiones fue en base a este grupo quel 1rems | Consenso |DMFECtOraY [\ otacion [cOOrdinador)  Tota
estuvo trabajando” se refiere a grupo, que por Subdirector es
delegacidn, asumio € disefio del PDI. Cant| % [Cant|] % [Cant| % |Cant| % |Cant| %
... basicamente nos hemos respetadol...) estaba €|l pemening| 2 [40.00] 1 [2000] 1 [2000] 1 |2000[ 5 | 100
sentir de las personas que querian lo mejor para |
mgﬂtu_cmn_y es en lineas generales que no ameritabal paseulino| 10 |76.92] 1 |769| 1 |769| 1 [769]| 13 | 1200
mas discusion...
Total 12 |66.67] 2 |11.11| 2 (1111} 2 |11.11] 18 | 100
CUADRO 56
ENTREVISTA A DIRECTORA FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE FERNANDA
LCOMOES LAD-II-SEI\I/IQAC\) gELDEg:fIONES EN EL Pregta. 12| LA TOMA DE DECISONESEN EL DISENO DEL PDI ES:
ltems CgﬁsP:r:Fso c. Por Votacion cgdr%?;;ill)orses Total
" Todos estamos metidos en sugerir ... o 5 5 o
“Eso fue una decision de todos ... faltaba armarlo, Cant AL Cant AL Cant AL Cant AL
entonces al armarlo dijimos, bueno, cémo lo hacemos...” | Femenino 8 72.73 2 18.18 1 9.09 11 100
“ ...todo e mundo lo reconocié...” )
Masculino| 5 83.33 0 0.00 1 16.67 6 100
Tota 13 | 76.47 2 11.76 2 11.76 | 17 100




10. TOMA DE DECISIONES

CUADRO 57
ENTREVISTA A DIRECTOR ANTONIO (DA) ENCUESTA A DOCENTES DE ANTONIO
¢(COMO ESLA TOMA DE DECISIONES EN EL ~ i
DISENO DEL PDI? Pregta. 12| LA TOMA DE DECISONESEN EL DISENO DEL PDI ES:
b. Entre d. Entre los
a. Por . c. Por .
y . . Director y .. |coordinador| Total
...por consenso se pide aportaciones al respecto \| Items | Consenso Subdirector Votacion o
al final se hace la redaccion, porque va haber un
secretario que esté tomando nota y se redacta y se lee Cant] % [Cant] % |Cant] % |Cant| % |Cant| %
la redaccion, entonces queda aprobado.” Femenino| 8 |47.06] 4 |2353] 1 |588| 4 |2353| 17 | 100
Masculinol 2 |2857] 3 4286 O |0.00| 2 |2857 7 | 100
Total 10 |4167] 7 |29.17| 1 |4.17]| 6 |25.00f 24 | 100
CUADRO 58
ENTREVISTA A DIRECTOR DONATO (DD) ENCUESTA A DOCENTES DE DONATO
¢COMO ESLA TOMA DE DECISIONES EN ~ .
EL DISENO DEL PDI? Pregta. 12 LA TOMA DE DECISONES EN EL DISENO DEL PDI ES:
a Por b. Entre c. Por d. Entre los
' Director y s coordinado Total
» . Items Consenso bdirect Votacion
“ ...dentro de la gestion moderna, € director Subdirectora res
propone Yy definitivamente el Consegjo Directivo e Cant| % |[Cant| % |[Cant| % |Cant| % |Cant| %
€l que de alguna manera asesora Sl esasidea§ . [ 1 [2000| 1 [2000 1 |2000| 2 [4000| 5 | 100
pueden tener resultados positivosy en e mayor d
los casos siempre ha tenido resultados positivos’ . [\asculinol 3 [30.001 2 ]20.00f 2 (20.00f 3 |[30.00f 10 | 100
Tota 4 12667 3 |2000] 3 |20.00f 5 [33.33| 15 | 100




10.1. SINTESIS DEL ANALIS DE LA TOMA DE DECISIONES

CUADRO 59
ENTREVISTA ADIRECTORAS CARMEN Y ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN Y FERNANDA
FERNANDA (DCy DF) (DCy DF)
;COMO ES LA TOMA DE DECISIONES EN < .
¢ EL DISENO DEL PDI? Pregta. 12 LA TOMA DE DECISONES EN EL DISENO DEL PDI ES:
b. Entre c. Por d. Entre los
“ Basicamente nos hemos respetado (...) estaba €l a. Por Directoray | mayoria de |coordinadore Total
sentir de las personas que querian lo mejor para Items Consenso Subdirector \Votos S
laingtitucion...”: Cant| % |Cant| % |Cant| % [Cant| % [Cant| %
" Eo fue una decision de todos... Femenino| 10 |6250] L |625| 3 |1875| 2 |1250| 16 | 100
Masculino] 15 |7895| 1 |526| 1 |[526] 2 |1053| 19 | 100
Total 25 | 7143 2 571 4 111431 4 |1143| 35 100

CUADRO 60

ENTREVISTA ADIRECTORES

ENCUESTA A DOCENTES DE ANTONIO Y DONATO

ANTONIO Y DONATO (DAY DD) (DA 'y DD)
¢COMO ES LA TOMA DE DECISIONES N )
EN EL DISERO DEL PDI? Pregta. 12 LA TOMA DE DECISONES EN EL DISENO DEL PDI ES:
“ ' i b.Entre Director . d. Entr_e los
DA:" ...por consenso, se pide aportaciones a. Consenso .S bdi Iralc Votacion| Coordina- Total
al respecto(...) entonces queda Items y subdirector/ra dores
aprobado. Cant % | Cant % Cantl] % [ Cant] % | Cant| %
DD:* e director proponey definitivamente | Femenino 9 4091 5 22.73 2 190 6 |27.27]| 22 100
el Consgo Directivo esel que de .
alguna manera asesora (...) sempre [Masculino] 5 |2941] 5 | 2941 | 2 |1176] 5 |2941| 17 | 100
ha tenido resultados positivos...” Total 14 |3590| 10 | 2564 | 4 [1026] 11 |2821| 39 | 100







11. RESOLUCION DE CONFLICTOS

CUADRO 61
ENTREVISTA A D(§5CTORA CARMEN ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN
¢COMO RESUELVE LOS PROBLEMAS EN SU Pregta. 9 ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN SU
INSTITUCION? INSTITUCION?

“ Depende del carizdel problema.” . b. Depende .
“Dado que sea un problema que tenga que ver| \ltemes Reaiaf:rr?:nto del C'rDelsllFJeeﬁf/%ra C(;jﬁsF;?]I;o Total
institucionalmente (...) basicamente en reunion de S g problema
grupo, estdn las personas implicadas (.)|>**® \[Cant] % |Cant| % |Cant| % |Cant| % |Cant| %
conversamos y tratamos de buscar una alternativa -
;“fpeztluosa de estar dentro del marco estableddo ey aseiino| 5 [3333| 2 (1333 5 [3333] 3 [2000[ 15 | 200

S sevequeson intransigentes, entoncesal final | oy | 7 |a500| 3 |1500| 5 |2500| 5 |2500| 20 | 100
tomo la decision y explico porqué...

CUADRO 62

ENTREVISTA A DIRECTORA FERNANDA (DF) ENCUESTA A DOCENTES DE FERNANDA

: aNs ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN
¢COMO RESUELVE LOS PROBLEMASEN SU INSTITUCION? | Pregta. 9 SU INSTITUCION?

“...Y0 no soy la que resuelve todos |os problemas (...) €l problema en| \jtemes b. Dgp;ende c. Directora|l d. Por Total
Si sugiere caminos, entonces entre todos vemos cual es el problema . b? m resuelve | consenso ota
(...) esdificil que yo diga esa esla solucion...” Sexo pro eoa = = =
“ Depende, depende de lo que es (...) tiene que ver con la person _\JCant| % |Cant] % [Cant|{ % |Cant] %
responsab| e, No todos vienen a mi personal” Femenino 4 40.00 1 10.00 5 50.00] 10 100
“ S es un problema se conversa directo con el profesor.” Masculinf 3 |60.00f O |0.00f 2 (40.00f 5 | 100
“ S hace falta yo si tomo la decision” Total 7 |4667| 1 |667| 7 [46.67| 15 | 100




11. RESOLUCION DE CONFLICTOS
CUADRO 63

ENTREVISTA ADIRECTOR ANTONIO (DA) ENCUESTA A DOCENTES DE ANTONIO
) Preqta. 9 ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN
¢COMO RESUELVE LOS PROBLEMASEN SU INSTITUCION? g SU INSTITUCION?
i b. Depende c. Directora] d. Por
«.primeramente la orden es con e coordinador general, s | NEMES| o restelve | consenso | T
coordinador general cree que é no ha resuelto € problema o € problema
problema €S un poco més grave, entonces me consulta, parg Sex0 cant! % lcantl % |cantl % |cantl %
ntervenir..” . o1 Femenino| 10 [62.50] 5 [31.25] 1 |6.25] 16 | 100
Cuando interviene en e problema, conversa con los implicados : “| -
Tota 15 [65.22] 6 [26.09] 2 |8.70] 23 | 100

CUADRO 64

ENTREVISTA A DIRECTOR
DONATO (DD)

ENCUESTA A DOCENTES DE DONATO

¢COMO RESUELVE LOS

. ; SN?
PROBLEMAS EN SU INSTITUCION? Pregta. 9 ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN SU INSTITUCION?
itemes a. Con b. Depende del c. Directora Total
" ...lo que hay que manegjar béasicamentg Reglamento problema resuelve
es el didlogo (...) llegar a conciliar laq Sexo Cant % Cant % Cant % Cant %
posiciones de cada persona involucrada .
en e caso, s se trata a nivd dd Femenino 0 0.00 3 42.86 4 57.14 7 100
problematica institucional, definitivamente _
es el Conseio Directivo que en primera Masculino 1 12.50 1 12.50 6 75.00 8 100
Instancia propone alternativas.. Total 1 6.67 4 | 2667 | 10 | 6667 | 15 100




11.1. SINTESIS DEL ANALISIS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS
CUADRO 65

ENTREVISTA ADIRECTORAS CARMEN Y

FERNANDA (DC y DF) ENCUESTA A DOCENTES DE CARMEN Y FERNANDA (DC y DF)

¢COMO RESUELVE LOS PROBLEMASEN SU ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN SU
INSTITUCION? Pregta. 9 INSTITUCION?
. c. Directora
“ Conversamos (...) soy democratica pero también Itemesf Aplicando| b. Depende [conversa con d. Por Total
SOy muy respetuosa de estar dentro del marco Reglamento |del problemalimplicadosy| consenso
establecido en € reglamento. resuelve
“ Depende del cariz del problema.” Sexo Cant| % |Cant| % |[Cant| % |Cant| % |[Cant| %

“...YO no soy la que resuelve todos los problemas Femeninol 2 11333 5 [3333] 1 6.67 ~ |a667] 15 100

entonces entre todos vemos cuél es e problema” -
Masculino] 5 |25.00f 5 [2500] 5 |2500] 5 |25.00f 20 | 100

Tota 7 120.00| 10 |2857| 6 |17.14| 12 |3429| 35 | 100

CUADRO 66

ENTREVISTA ADIRECTORES ANTONIO

Y DONATO (DA y DD) ENCUESTA ADOCENTES DE ANTONIO Y DONATO (DA y DD)

¢COMO RESUELVE LOS PROBLEMASEN ¢COMO SE RESUELVEN LOS PROBLEMASEN SU INSTITUCION?

SU INSTITUCION? Pregta. 9
. c. Directora
“si el coordinador general cree que & no hg \I®MeS| 4 Apiicando| b. Depende |conversacon| d. Por
resuelto el problema Reglamento [del problema|implicadosy| consenso Total
, entonces me consulta, para intervenir...” resuelve
manejar basicamente es el dialogo Sexo Cant| % [cant| % |cCant| % |[cCant| % [cCant| %

S setrata a nivel de problematica institucional, Femenno |l O 0001 13 156521 9 (3031 1 235 | 23 | 100

es el consgjo directivo Masculino| 1 [ 667 ] 6 [4000] 7 [4667] 1 [667] 15 | 100

Total 1 263 | 19 |50.00] 16 |4211| 2 526 | 38 | 100
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