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Introduccidon general

La gestion educativa es un tema relativamente reciente y aparentemente
poco estudiado. El centro de la educacion esta en las teorias
pedagogicas. Sin embargo, creemos que es importante considerar que
todo proceso educativo se da en un contexto que tendria influencia sobre
él. En el caso de la educacion formal, dicho contexto seria la escuela, en
la cual intervienen muchos actores.

Lo que deseamos resaltar es que la vida cotidiana de las escuelas
también forma a las personas. No solo a los alumnos sino a todos sus
miembros. Si queremos una sociedad que avance, que sea capaz de
mejorarse a si misma entonces necesitariamos escuelas donde esto se
dé. Se trata de vivir en escuelas que hagan honor a su propia naturaleza
humana en la medida que son conscientes de su imperfeccién y buscan
desarrollarse aun mas.

Pero, ¢dicha mejora necesita de un lider mesianico que salve la
situaciéon o requiere de la participacion de sus miembros, de aquellos que
construyen diariamente a la organizacion? Esta es nuestra motivacion
porque creemos que la mejora de las organizaciones no depende de la
voluntad de unos pocos, sino que realmente son todos los miembros
necesarios e importantes.

En nuestro caso, la investigacion que realizamos buscé un
acercamiento inicial a una realidad determinada y no tradicional en las
organizaciones educativas. Es por ello que decidimos centrarnos solo en
un actor educativo. ¢ Cual de todos? Segun avanzamos en la construccion
de nuestro marco teorico, encontramos la relevancia de una figura para el
desarrollo institucional: el docente. Es €l quien estd mas cerca de la
cotidianidad del servicio educativo, es quien lleva a cabo muchas de las

decisiones tomadas a nivel institucional, es quien conoce el
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funcionamiento de su labor y de la institucion. A pesar de ello,

tradicionalmente se le observa limitado a su labor pedagdgica.

Es necesario considerar que para que el docente pueda tener
relevancia directa con la gestion educativa deberia ser capaz de participar
en la toma de decisiones. Ello le permitiria involucrarse mas con la
organizacion, con el trabajo, tener una mirada mas sistémica en lugar de
una perspectiva parcializada, entre otros aspectos. Obviamente que para
ello se requiere también la mejora del personal docente. En la inversion
en educacién no puede primar uno solo de los elementos. Las escuelas y
sus miembros son igual de importantes en la busqueda de la calidad
educativa.

Estos planteamientos son la base de nuestro marco tedrico, el cual
consta de dos capitulos. El primero de ellos nos ubica en el contexto
mundial y nacional respecto a las exigencias y demandas hacia la
organizacion educativa. En el segundo, nos centramos en la escuela y la
participacion de los docentes sobre la base de la micropolitica.

Desde ahi planteamos la segunda parte de nuestra investigacion
que busca indagar el proceso de participacion docente en la toma de
decisiones de una escuela Waldorf, a la cual pertenecemos desde hace
aproximadamente tres afios. Esta escuela presenta un modelo
organizacional tal que facilita la participacién de los docentes y nos brinda
muy interesantes aspectos que podrian dar una base para nuevas
investigaciones sobre el tema o0 contextos semejantes. Finalmente,
consideramos los aspectos finales que se refiere a la discusion de los
resultados y comentarios finales.

Como vemos, en sintesis, nuestro trabajo busca lograr dos
objetivos muy claros:

e Reflexionar sobre la importancia y la necesidad de la participacion
docente en la toma de decisiones para la consecucion de escuelas
auténomas en el Perq.

e Describir el desarrollo de la participacion docente en la toma de
decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestiéon es realizada por una

junta de docentes.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU




TESIS PUCP

Queremos sefalar que somos conscientes que formar parte de la
institucion estudiada podria sesgar nuestro trabajo. Es por ello que hemos
buscado fundamentar todas nuestras afirmaciones con la intencién de
mantener la confiabilidad y objetividad.

Este trabajo de investigacion brinda la exploracion inicial de un
tema que esta estudiandose recientemente en nuestro pais. Sobre dicho
tema, formulamos una teoria sobre la base del enfoque micropolitco
respecto a las relaciones entre poder, participacion y conocimiento
organizacional en contextos sin jerarquias formales. Estos aspectos son
importantes a considerar en procesos de participacion que buscan el
involucramiento de los actores educativos en las organizaciones
educativas con el fin de tener una idea mas realista de las dindmicas de
participacion, aspectos no siempre tomados en cuenta en los discursos
sobre el tema.

Es asi que queremos compartir esta experiencia con la intencion de
gue no quede en los estantes sino que pueda ser un instrumento Gtil para
quienes desean profundizar en este campo, pues como mencionamos al
inicio, la escuela de por si forma. Y mientras no seamos conscientes de
ello ni lo estudiemos, poco podriamos hacer para transformar

efectivamente nuestra realidad.
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Primera parte

Marco tedrico

La calidad educativa en el Perd es una situacion problematica. Cierto. Al
respecto, los discursos sobre pedagogia y la formacion docente son
abundantes porque queremos mejores docentes, una mejor enseflanza y
alumnos preparados para la sociedad y su transformacion. Sin embargo,
debemos tomar conciencia que todo ello se da en un contexto, en un
ambito sumamente complejo y que recién en los dltimos afios se ha
iniciado a estudiar la gestion de la educacion.

Dentro de este gran tema, nos ubicamos en un aspecto concreto
que resulta poco explorado y de suma importancia para el Pera, donde se
busca descentralizar la educacion y lograr la autonomia escolar: la
participacion docente en la toma de decisiones institucionales.

Tenemos claro que el docente es un actor sumamente importante
para el desarrollo organizacional y los procesos de enseianza y
aprendizaje, por lo que su involucramiento en las decisiones
institucionales es importante en la medida que contribuyen con la
experiencia de la practica educativa, la formulacion del proyecto educativo
institucional y la alineacién de sus acciones con la vision organizacional.

Al respecto, elaboramos el marco tedrico de nuestra investigacion
gue se propone reflexionar sobre la importancia y la necesidad de la
participacion docente en la toma de decisiones para la consecucion de
escuelas autonomas en el Peru. Para ello planteamos dos capitulos. El
primero es de tipo contextual y brinda el panorama de las exigencias y
desafios para las organizaciones educativas y su gestion a nivel mundial.
Luego, nos ubica la situacion de la gestion educativa peruana. De todo
ello se desprende la necesidad de contar con un docente participativo en

las organizaciones.
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El segundo capitulo se centra en la participacion docente en la
gestion educativa considerando un enfoque micropolitico, teoria trabajada
por Ball (1989). Estableceremos las caracteristicas de la gestion educativa
desde este enfoque y la dinamica de la participacion docente. Buena
parte de la bibliografia consultada se refiere a realidades extranjeras, sin
embargo estableceremos relaciones con nuestro cotidiano. En este
capitulo resalta el conflicto en las organizaciones educativas, sin embargo
éste podria convertirse en un elemento positivo dentro de una escuela

auténoma y democratica.
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Capitulo |

Hacia una escuela autobnoma e inteligente

Existen ciertas cuestiones que son innegables desde hace un
tiempo respecto al mundo en que vivimos. Sucede una serie de cambios
sin precedentes que estan transformando nuestro cotidiano de manera
cada vez mas acelerada afectando todos los aspectos, areas, campos,
formas de pensamiento, entre otros.

Lo primero que viene a la mente al mencionar estos cambios, se
supone en funcién de la globalizacién y sus implicancias en la economia
mundial asi como en el avance tecnoldgico respecto a la informacion y la
comunicacion. Sin embargo, tales consabidos aspectos podrian ser
apenas un atisbo de lo que tenemos en las manos y de lo que la
educacién debe enfrentar. Las transformaciones econdmicas, sociales y
culturales de la sociedad mundial actual ocasionan el cuestionamiento de
los agentes de socializacion tradicionales tales como la escuela (Flecha y
Tortajada, 2004).

La realidad internacional en este siglo pone de relieve la

importancia de las recientes transformaciones en diferentes partes del
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mundo. Entre los hechos mas destacados observamos que debido a la
generalizacion de la democracia, las estructuras econémicas abren un
creciente espacio a la libertad de opcion en la economia y la sociedad.
Muchas son las implicancias de esta nueva realidad para las ciencias
sociales y en especial para la educacién y su gestion, campos en los que
cada una de las naciones enfrenta el desafio de concebir alternativas para
la superacion de sus problematicas sociales y politicas, con el fin de crear
Su propio camino para el milenio iniciado en el contexto de un mundo
pluralista con nuevos espacios de participacion para la toma de
decisiones que afectan los destinos de la humanidad (Sander, 1996).

Considerando estos aspectos, observamos que la gestion
educativa se enfrenta a una serie de exigencias y desafios, por lo que
debe asumir una reforma sistematica® que le permita tener una lectura
actual y dinamica de su contexto sobre el funcionamiento de las
organizaciones educativas para el siglo XXI, lo cual se traducira en las
mejoras que conlleven a una calidad de la educacion acorde al proyecto
educativo de cada nacion.

Para abordar este tema, exploraremos algunos aspectos
contextuales que dan indicios de la nueva imagen que requieren las
organizaciones educativas y su gestion. Paulatinamente, daremos cuenta
de la importancia de la participacion que tienen los actores educativos en
estos cambios para centrarnos finalmente en uno de ellos, el docente,
cuya imagen ha sufrido grandes revuelcos y cuestionamientos en los

altimos tiempos.
1.1. Desafios parala educacion en un contexto de cambios

De algun modo, es de conocimiento general que la educacion
especialmente en paises como el nuestro, sufre desfases respecto a la

sociedad. Sin embargo, creemos que es importante entender la I6gica a la

! Una reforma sistémica se refiere a la intervencion en el conjunto total de variables
educativas y no quiere decir que se deba atender a todos los elementos a la vez ya que
resultaria imposible. Se debe atender a una secuencia de cambios adecuados y bien
pensados. Para profundizar sobre este tema, recomendamos Kilksberg, Bernardo (1999).
La gestion de la politica educacional como politica social. En: Gestion educacional.
Tendencias y perspectivas.
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qgue responde, en cierta forma, hasta el dia de hoy nuestro sistema
educativo.

En la época de la Modernidad, la educacién aparece como la
fuerza libertaria de la razon respecto a las limitaciones religiosas y la
subjetividad. Por lo tanto, la educacion debia ser cientifica y objetiva —por
ende, laica—, promotora de valores nacionales y debia llegar a todos los
ciudadanos para desarrollar una sociedad igualitaria y democratica. Los
sistemas educativos del mundo occidental, incluyendo el nuestro, se
desprendieron de esta concepcidon modernista e ilustrada, y es bajo eso
gue se trabajé la educacion, sin negar que en la continuacion de dicha
labor se ha alcanzado una cobertura sumamente amplia para un pais tan
diverso geogréfica y culturalmente. Sin embargo, en los ultimos afos, las
pruebas internacionales —con todas las objeciones que se les puede
hacer— han graficado publicamente algo que ya se sabia: carecemos de
calidad educativa (Figallo: 2004); es decir, que ha existido una
preocupacion por la cobertura educativa y descuidando la calidad a partir
de una ldégica cuantitativa y racionalista surgida sobre la base de los
principios y valores de la llustracion.

Observamos entonces, una primera sefial de los desfases en la
educacion que mencionamos los cuales son de algin modo inevitables
como consecuencia de los acelerados cambios cada vez mayores; lo cual
probablemente siempre suceda ya que toda sociedad es dinamica. Sin
embargo, la educacibn —y en su sentido mas concreto, las
organizaciones educativas— debe tratar de reducir a la minima expresion
tal brecha ajustandose a los cambios de su entorno (Ander-Egg, 2001).

Ahora bien, entre dichos cambios, percibimos una revolucion
potencializada por las tecnologias de la informacién y la comunicacion: la
revolucion del conocimiento.

Existe un incremento creciente de datos e informacion, asi como la
generacion de nuevos conocimientos, sobre todo en paises desarrollados.
Esta situacion afecta a la sociedad local y global en forma transversal. Es
decir que el conocimiento y la informacion atraviesan los diferentes

espacios sociales y los transforman porque, segun Falero (2006),
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modifican las relaciones sociales que potenciarian o bloquearian el
desarrollo de nuevas fuerzas productivas.

El conocimiento ha desplazado al capital y al trabajo porque se ha
convertido en el principal “insumo” productivo; debido a ello aparece como
el eje central del cambio y del crecimiento econémico en la realidad
globalizada. En consecuencia, se afirma que el bienestar de las personas
y la capacidad de competir de las empresas dependen en alto grado de
las ciencias y la investigacion antes que de la disponibilidad de recursos
naturales (Tavara y Vaccaro, 2006). Lo que nos plantearia la facultad de
cualquier pais para potenciar un desarrollo nacional basado en el capital
intelectual de sus habitantes, lo cual implica la necesidad de desarrollar
estrategias para la mejora de la calidad educativa, la promocion de la
investigacion, la creatividad y la innovacién, entre otros aspectos, es decir,
invertir en las personas.

Entonces, la situacion de “pais no desarrollado” no es
necesariamente eterna o invariable, por el contrario, con politicas,
lineamientos y acciones adecuadas se puede luchar por el cambio.

En este contexto es preciso reconocer que la transicidbn hacia
sociedades del conocimiento en paises como el nuestro, involucra
cambios culturales e institucionales que deben ser generados por fuerzas
gue operan dentro de las sociedades.

Por otra parte, debemos reconocer también que el desarrollo del
conocimiento y la facilidad para acceder a la informacion, asi como los
cambios tecnologicos y de comunicaciones que se desarrollan, han
acelerado la vigencia de las generaciones de manera que se pueden
apreciar cambios generacionales también acelerados y que se configuran
marcadamente distintos. De esta manera se ha abierto una brecha en
funcién, por ejemplo, al manejo de los recursos tecnolégicos. Los jovenes
son concientes de su posesion y dominio de un conocimiento utilitario y
valioso en diversos sectores y mercados, al punto de convertirse en un
factor de afirmacion. Como resultado, apreciamos una gran valoracion en
lo que se refiere a conocimientos operativos altamente aplicables y, en
contraparte, la disminucion del interés en la reflexion teorica y filosofica
(Jaworski, 2006).
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Ahora,

observamos que el problema es el desarrollo de habilidades estratégicas

ante esta avalancha de informacion y tecnologia,
y selectivas frente a esta realidad y, la capacidad de un desempefio
creativo que evite el facilismo del “Copiar y Pegar” y la alienacion (Claux,
2006).

Esto nos lleva a considerar diversos aspectos —dos de los cuales
ya hemos sefialado—. Por un lado, nos reitera la necesidad de invertir en
las personas para que sean usuarios criticos de la informacion y puedan
generar conocimientos. También apunta a la necesidad de brindar las
condiciones necesarias para el transito a una sociedad del conocimiento.

Aparte de ello, resalta que la revolucion del conocimiento en un
mundo globalizado nos exige la toma de conciencia sobre el desafio de
formar ciudadanos que sean capaces de vivir en forma armoniosa dentro
de dos dimensiones: ciudadanos locales y globales. Es decir que
debemos buscar el convertirnos en personas que puedan vivir un sentido
de pertenencia doble: uno de identidad local, identificacion con su nacion
y cultura, pero que no bloquee a la persona en su relacion con el mundo
sino que pueda concebirse como miembro de éste. Esta doble dimensién
de “ciudadania” es sumamente importante pues resulta una consabida
exigencia para el siglo XXI, y favorece un desarrollo con relaciones mas
favorables que eviten actitudes xenofobicas o de alienacion (Hopkins,
2005).

Por otro lado, existe toda una problematica en torno a cuestiones
sociales que siempre han estado en agenda vinculadas con la educacion
tales como la desigualdad, la exclusién, la pobreza, entre otros. La
permanencia de estos temas se encuentra en una mirada enddgena de la
educacién que no termina de reconocer su legitimidad politica, y busca
solucionar situaciones desde si misma en lugar de adoptar una postura
mas integral y sistematica (Kilksberg, 1999).

Creemos que en todo lo expuesto hasta ahora, yace en cierta
forma la necesidad del respeto a la diversidad a la par del reconocimiento
del otro y la valoracion a la igualdad de derechos en cuanto a todo ser

humano.
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En sintesis, nos damos cuenta que la educacién ha tenido un
esquema de pensamiento racionalista que no ha tenido una lectura
renovada de la sociedad, sino por el contrario, mantiene una imagen
estéatica, inmovil de la realidad y por ello no es capaz de responder al
contexto en el que vivimos, donde el conocimiento se ha convertido en un
aspecto vital para el desarrollo de cualquier organizacién y sociedad. En
consecuencia, se entiende que las personas debemos tomar un papel
mas participativo en el desarrollo de las organizaciones y nuestras
comunidades, siendo de tal forma coherentes con los principios de la vida
democrética por la cual hemos optado.

La educacion requiere enfrentar este reto pero no sélo en el campo
pedagogico, sino que debe transformar la gestion de las organizaciones
educativas con la finalidad de una préactica educativa de calidad,
adecuada y responsable para el contexto de cambios constantes.

1.2. Exigencias y desafios mundiales para las organizaciones

educativas y su gestion

Es ya bastante habitual que en educacion se impongan propuestas
por parte de quienes ni siquiera conocen las practicas educativas y
tampoco dominan los desarrollos de las ciencias sociales de las ultimas
décadas. Por ende, para realizar una verdadera transformacion de la
educacion deben involucrarse a todos los agentes ya que la escuela no es
solo una instituciébn burocratica y jerarquica que se encarga de la
reproduccion ni puede ser ajena a la realidad ni a las necesidades y
demandas que la sociedad exige (Flecha y Tortajada, 2004).

Suelen relacionarse las recientes transformaciones educativas con
la revolucion de las tecnologias de la informacion y comunicacién (TIC).
Sin embargo, esta asociacion es simplista. La respuesta sobre el origen
de tales transformaciones debe considerar cuatro ambitos y sus propios
cambios. Primero, en lo politico. Los cambios en las estructuras de los
Estados obligan la redefinicibn de lo educativo en la sociedad
compartiendo las responsabilidades en lugar de perpetuar la perspectiva
centralista. Segundo, en las formas de organizacién social que surgen y

producirian modificaciones en las practicas educativas. Tercero, en la
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de
produccion del conocimiento, y, por ende, a los imaginarios que las

transformacion cultural las nuevas formas de comunicacion y
interpretan. Finalmente, en la economia donde se estan creando formas
de intercambio de bienes y servicios, y de produccién. En consecuencia,
estas modifican las demandas a los sistemas educativos. Por todas estas
razones expuestas por Alvarez (2001), estariamos reduciendo la
participacion del Estado para otorgar una mayor participacion a la
sociedad.

En sociedades democraticas, la concertacion de los diferentes
actores sociales es la via que permitird forjar alianzas y pactos que
ayudaran a enfrentar la problematica presente, ya que si bien el pacto
social es un tema politico, también es un tema de gestion. El trabajo
aislado terminara alcanzando objetivos limitados y desarticulados que
desconoce la necesidad de integracion de todos los involucrados
(Kilksberg, 1999).

Participacion y democracia son dos conceptos estrechamente
asociados. De ahi la necesidad de construir perspectivas democraticas
legitimas de gestion educativa como procesos de participacion ciudadana
en funcién a la calidad de vida humana; porque la educaciéon es una
exigencia elemental para todo proyecto de transformacion social.
Subrayamos esta exigencia en Latinoamérica ya que necesitan crear
sistemas efectivos de educacion y gestion educativa en la conviccién de
que las organizaciones educativas son instancias poderosas para la
construccion de la democracia como camino para el desarrollo humano
(Sander, 1996).

Por lo tanto, el cambio en los sistemas educativos debe estar
orientado a considerar la participacion de los actores educativos en
general. Ello significaria escuelas que en lugar de depender exclusiva o
casi exclusivamente del Estado, tendrian una mayor autonomia y
trabajarian considerando las voces de la comunidad concreta en la cual
se desarrolla, ya que la escuela es el nucleo del sistema educativo donde
se destina la inversion para la mejora de la calidad y donde se da el

proceso de ensefianza y aprendizaje.
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Como hemos visto, existen una serie de consideraciones a tener en
cuenta si se quiere alcanzar la deseada calidad educativa. Sin embargo,
creemos que hay dos aspectos basicos que deben considerarse a la par
para que cualquier reforma o innovacion de los sistemas educativos
funcione: el docente y la escuela.

Histéricamente, hubo un largo camino para llegar a concebir la
relevancia de estos aspectos. Para empezar, sobre la base de Ander-Egg
(2001), reconocemos que existen cuatro parametros para evaluar la
mejora de la calidad:

e la relacion entre los modelos educativos adoptados y los resultados
obtenidos

e la adecuacion de los sistemas educativos para responder a las
demandas sociales, econdémicas, educativas, etc.

e la reduccion del desfase entre el desarrollo cientifico y tecnologico
respecto a la educacion

e el nivel de compromiso social tanto de los alumnos como del personal
involucrado con la tarea educativa.

Para atender esta necesidad, se concibio inicialmente una
expansion de tipo cuantitativo en funcién al aumento presupuestal, a la
cobertura educativa, a los afios de educacién bésica, al numero de
profesores, a la infraestructura y equipamiento, entre otros aspectos. Se
pensaba pues que estos elementos conllevarian a la calidad, sin
embargo, no ha sido asi. Después, se pas6 a un enfoque cualitativo del
asunto considerando como aspectos claves la capacitacion de los
docentes en un primer momento y después la mejora de las
organizaciones educativas. Pero poco pueden hacer docentes
capacitados y motivados en organizaciones anacronicas, asi como poco
puede hacer una escuela bien organizada con docentes sin ilusiones, no
comprometidos y poco competentes. Entonces, observamos que esta
claro que se necesita atender los dos aspectos: los docentes y las
organizaciones educativas.

Afortunadamente en el mundo, las nociones de mejorar la escuela
de forma integral han ido ganando terreno. Se trata pues, de adoptar un

enfoque holistico para llevar a cabo cambios sistematicos y estratégicos.
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Una de las consecuencias de estas reformas, independientemente de su
interpretacion y aplicacion, es una mayor autonomia basada en las
politicas de descentralizacion; la cual busca fomentar la participacion de la
sociedad. Asi, los aspectos de la gestion basada en la escuela son
elementales para todo plan de reforma que prevé la delegaciéon de
autoridad y atribuciones (Kilksberg, 1999; UNESCO, 2005).

En sintesis, se trata de buscar un modelo de gestion que implica
grandes cambios en el sistema de organizacion educativa brindando un
rol protagdnico a la escuela y a la comunidad o distrito. De esta forma,
junto con la delegaciéon de autoridad en cuestiones administrativas y la
definicibn de aspectos pedagoégicos, por ejemplo, se establecen
mecanismos formales para la toma de decisiones (consejos 0 comités)
gue consideran diferentes actores educativos: docentes, padres, alumnos
y miembros de la comunidad local (Gorostiaga, 2004). Tal nivel de
autonomia desarrolla una escuela mas democratica porque favorece la
intervencion de todos los actores en la toma de decisiones. También
brinda mayor pertinencia a la escuela porque son las personas que viven
el problema quienes tienen la opcién de decidir sobre qué puede resultar
mas apropiado, pertinente y menos burocratico, puesto que las decisiones
se toman con mayor rapidez y capacidad de rendir cuentas al asumir una
mayor responsabilidad que conlleva a una mejora en su rendimiento.
Ademas, la escuela se hace mas susceptible de generar recursos
complementarios, pues actores normalmente obviados o0 vistos como
trabas, como los padres de familia, asumen un mayor involucramiento con
la organizacion y en esa linea, seran capaces de brindar aportes
necesarios con el fin de mejorarla (UNESCO, 2005).

No obstante, una transformacion semejante que aparece como
deseada por muchos, entrafia una preocupacion: el miedo al poder
perdido por parte de los organismos gubernamentales y el miedo al poder
recibido por parte de las escuelas (Machado, 2000). Lo que compete a las
organizaciones educativas propiamente, nuestra area de estudio,
involucra la necesidad de una profesionalizacion de todo el personal
orientado al desarrollo de un trabajo organizacional sistémico. Asi, en la

medida que se brinda autonomia a la organizacion, se requiere de un
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personal preparado para asumir tal responsabilidad y desempefiarse bajo
la idea del trabajo colaborativo y en equipo (Tedesco, 1999).

Ahora bien, tales planteamientos proponen un cambio en las
relaciones entre los directivos y los docentes, entre la escuela y la
comunidad. Sus implicancias son definitivamente muchas y diversas; sin
embargo, para efectos de este trabajo quisiéramos centrarnos en este
momento sobre los docentes dentro de la escuela.

Brindar este nivel de participacion nos lleva a un cambio en las
jerarquias. No necesariamente nos referimos a la eliminacién de éstas,
pero si a un cambio significativo donde se le entiende como un medio
para coordinar e integrar acciones de diversas personas o grupos. Tanto
el director como los coordinadores, deberian ser capaces de realizar
dinamicas laborales en equipo con el docente otorgandole la importancia
que le corresponde dentro de las interrelaciones sociales que configuran
la esencia de toda escuela. Por ello, no cabe una figura de docente que
las plantee como meros “empleados” o “ejecutores”; sino que se debe
verlos capaces de asumir un rol mas protagonico. Esto significa que los
docentes deben introducirse en nuevas funciones y responsabilidades
que promuevan la cooperacion e interdependencia, que preserven su
autonomia creativa e incorporen sus valores a las politicas y practicas de
la escuela de manera que se propicie la interaccion entre ellos (Arzola y
Vizcarra, 2002).

Se trata de la recuperacion y revalorizacién del capital intelectual
de una organizacion, es decir, aquello que esta conformado tanto por los
conocimientos tacitos y explicitos? como por el nivel de interrelaciones
que promuevan la generacion e intercambio de conocimientos con
posibilidades reales y potenciales de ser aplicadas en la mejora de la
organizacion y del servicio o producto que realice. Y es que los bienes

intelectuales, al igual que cualquier otro, muestran una clara conexién con

> Es posible identificar la existencia de un conocimiento explicito, el cual es facil de
articular y verbalizar pues es sistematizado, codificado y objetivo. Por otro lado, tenemos
el conocimiento tacito, el cual es dificil de articular pues es de caracter subjetivo y se
encuentra vinculado a las experiencias y las emociones. Por ello, se puede afirmar que
éste se encuentra arraigado en la accién, en los procedimientos, compromisos, rutinas,
valores, etc. (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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los planteamientos estratégicos y de gestion de una organizacion
concreta, lo cual los hace pertinentes a la gestion del conocimiento
(Garcia Jiménez, 2002).

En este contexto de cambios para las organizaciones, se plantea el
surgimiento de la gestion del conocimiento como el proceso para la
administraciéon continua del conocimiento® con el fin de satisfacer
necesidades presentes y futuras; asi como identificar y explorar
conocimientos que permitan el desarrollo de nuevas oportunidades
(Flores, 2005).

Esta busqueda de mejora se traduce en lo que se menciono
anteriormente: la capacidad de aprender, lo cual permitira la transicion
hacia una organizacién inteligente, aquella que en forma organizada
pueda tomar decisiones innovadoras sobre problemas emergentes con un
uso minimo de recursos. Se trata de un proceso de cambio a largo plazo
que exige el desarrollo de capacidades innovativas, es decir, capacidades
organizacionales e individuales orientadas a crear y dirigir las
competencias de la organizacion (forma de combinar sus recursos y
bienes organizacionales, tangibles e intangibles) con el fin de obtener
ventajas competitivas (Flores, 2005).

Entonces, una organizacion inteligente, aprende, crea y recrea
constantemente su panorama futuro debido a que toma conciencia de la
importancia del aprendizaje y lo asume como una actividad creativa y
constante, por lo que se transforma siempre para responder a las
necesidades de sus miembros y de las otras organizaciones e individuos
con quienes se relaciona (Herreros, 2000, Bellinger, 2004).

Es facil notar que buscar la organizacion inteligente es ir hacia un
nuevo paradigma, ya que cambia el concepto tradicional de organizacion
vertical y lineal, por una basada en multiequipos entre los cuales la
comunicacion resulta sumamente fluida y la interaccion es cuestion
cotidiana (De la Rica, 2006).

* De modo general, se concibe al conocimiento como el resultado de un proceso de
transformacion entre las personas y la informacion donde al conjunto de los datos e
informacion se le ha dado un orden y un significado que eventualmente se podra
concretar en acciones efectivas (Insa, 2006).
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De todo lo tratado hasta el momento, queremos resaltar la
importancia que toma cada individuo que ya no es concebido como un
ente solitario, sino como un miembro de un todo que se vincula
estrechamente con los fines de la organizacidon por lo que se crea un
sentido de compromiso colectivo y se desarrolla imagenes del futuro que
todos desean crear junto con los valores que terminardn siendo
sumamente importantes para llegar a las metas que se buscan en el
trayecto (Senge, 2002).

Observamos que las escuelas inteligentes responden a muchas de
las exigencias y desafios que se plantean a la gestion educativa en el
marco de las sociedades educadoras. Por ello creemos que este enfoque
responde al aspecto funcional y practico de los principios y valores del
ambito politico y democratico de la gestion educativa en cuanto a
participacion y sentido colectivo. En extension, las escuelas inteligentes
ayudarian al desarrollo de sociedades democréaticas.

En sintesis, la gestién educativa ha estado muchos afios bajo la
responsabilidad total del Estado; sin embargo, dado el concepto actual y
con miras al desarrollo de una nacién verdaderamente democratica, todos
los actores educativos debemos asumir nuestro papel e iniciar el camino
hacia una sociedad educadora. Esto va dentro de un marco de politicas
de descentralizacion que buscan escuelas autonomas capaces de
responder a las exigencias de la realidad inmediata y mundial. Por lo
tanto, una Optica desde la gestibn del conocimiento ayudaria a la
transformacion de las escuelas en procesos internos en un inicio y en
cuanto a su papel e impacto en la sociedad. Para ello, se requiere
personal profesionalizado que pueda asumir un rol activo y participativo,
entendiendo a la participacién tanto en cuanto a necesidad organizativa
para ser una escuela inteligente, asi como una practica demandada para

la consecucion de una sociedad democratica.

1.3. El transito de la gestion educativa peruana: del enfoque tecno-

linear-racionalista al emotivo-no linear-holistico

En el Perd, la gestion educativa ha sido un tema muy obviado y de

alguna manera siempre presente. Es asi que en los ultimos afios, por
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ejemplo, el Ministerio de Educacion ha realizado innovaciones en gestion
mediante la motivacion de generacion de propuestas viables para
conducir las organizaciones educativas. Para ello, ha empleado
estrategias como el registro de centros innovadores y concursos de
proyectos de innovacion (Gallegos: 2004).

En cuanto a politicas educativas nacionales, notamos en el
“Proyecto Educativo Nacional al 2021” (2007) que se reconoce el
abandono que tuvo la gestion educativa en nuestro pais. Afirma que tal
abandono la llevo a adquirir las caracteristicas de ineficiencia, rigidez
estructural y burocratismo. No obstante, reconoce también la importancia
que tiene para la transformacion de la educacion nacional y es por ello
que uno de sus objetivos estad directamente vinculado a generar un
verdadero cambio en este aspecto mediante la transformacién del
sistema.

En el marco legal, se puede observar que la “Ley General de
Educacion” considera en forma constante este aspecto, el cual se
establece como clave para el desarrollo de las organizaciones educativas.
Sin embargo, en esta misma Ley no aparece una definicibn de “gestién
educativa”. Es mas, en el mismo “Reglamento de la Gestion del Sistema
Educativo” no aparece una definicién en si, sino una explicacion de sus
principales caracteristicas. Carrillo (2002) realiz6 un trabajo de
investigacion documental revisando diversos documentos legales y
reglamentos nacionales donde not6 que no existe una definicién uniforme
y clara de lo que es la gestion educativa.

El vacio en cuanto a la definicion de la gestion y lo que ella implica,
acarrea confusiones, discordancias, esfuerzos extra, entre otros, en el
desarrollo de las organizaciones educativas. Iguifiiz y Duefas (1998)

comentan al respecto:

La decisibn de no construir una legislacion coherente y
abarcadora, y su sustitucion con documentos orientadores, en la
realidad organizativa, normativa y profesional del sector educacién
es una via hacia un mayor desorden y una arbitrariedad también
mayor (14).
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Ahora,
caracterizacion de la gestion educativa en el Reglamento que apunta

como mencionamos anteriormente, existe una
hacia la descentralizacion, la participacion democratica, la autonomia, la
formacion de comunidades educativas, la eficacia y la integralidad. Tales
elementos provienen de los aportes producto de debates nacionales e
internacionales sobre calidad educativa y gestion. Ademas, recoge
concepciones y tendencias actuales respecto a los mismos temas.

Dentro de estas lineas, se observa a la institucion educativa, la
escuela, como la “primera y principal instancia de gestion” donde se busca
promover la autonomia y la participacion de todos los actores: alumnos,
docentes, padres de familia, administrativos. Sin embargo, esta situacion
en el grueso de las organizaciones educativas, las escuelas publicas, en
la realidad no se aplica porque “la escuela publica ha sido renuente al
cambio, especialmente en el campo organizativo” (Gallegos, 2004: 68).

Siguiendo la linea de Gallegos (2004) y del diagnostico del
Proyecto Educativo Nacional (2007), se aprecia que este problema lleva
ya décadas porque predominan concepciones y formas caducas de
gestién en términos meramente burocréticos y rigidos. Sin embargo, en
los documentos legales, como hemos sefialado, y los nuevos discursos se
propicia un transito que favoreceria la modernizacion de la gestion. La
mayor dificultad estaria en cambiar las dinamicas y préacticas internas, lo
cual implica un cambio de paradigma a nivel macro pero en especial,
dentro de las mismas organizaciones.

Por ejemplo, en el Reglamento de Gestion se describe al director
como un eje sumamente vital en la gestion y pieza practicamente
indispensable para el desarrollo diario de la organizacién. Se le brindan
tales responsabilidades y funciones que se convierten en un elemento
que genera dependencia por parte de los demas actores reduciendo su
participacion y exigiendo al director facultades para las que no esta
preparado. ¢Cual es pues la inversion que el Estado realiza en la
formacibn —no solo capacitacion— del personal directivo? ¢Basta la
antigiiedad en la experiencia docente —lo cual es comun— para nominar

a una persona en el cargo de director?
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Si a esto sumamos los conflictos que ocurren entre padres,
maestros, directivos y alumnos dentro de una organizacion (Gento: 1994),
dicho ambiente participativo y democratico se asemejaria mas a una
utopia que a un proyecto viable.

Por citar un ejemplo, en las escuelas peruanas la no consideracion
a los padres de familia en las modificaciones de gestién escolar pone de
manifiesto la ausencia de una orientacion democratica. De esta manera
se aprecia que los nexos entre los actores terminan en una suerte de
delegacion de funciones que no resulta satisfactoria y que con dificultad
tendrd oportunidad de enmascarar con la “imagen de autonomia” a un
abandono existente (lguifiiz y Duefas, 1998).

Pareciera que se manifiesta una dicotomia entre un discurso de
cambio y una practica entendida en términos mas burocraticos, lineales y
racionales que obvian la naturaleza humana; rasgo que compartimos
aparentemente con el resto de Latinoamérica, segin Cassasus (2000),
quien categoriza a partir de las diferentes concepciones y estilos de
gestidon educativa dos grandes paradigmas llamados de tipo A o de tipo B.
El primero se enfoca hacia una vision tecno-linear-racionalista. De alli se
desprenden ciertos enfoques que parecen predominantes en
Latinoamérica y que impulsan el sentido de eficiencia que pareciera
carecer en la actualidad, lo que nos lleva a cuestionar la practica de dicho
paradigma en nuestra regiéon. Por otro lado, el segundo paradigma, se
enfoca hacia una visibn emotivo-no linear-holistico. Sin embargo, a partir
de las experiencias en campos no necesariamente educativos pero
innovadores, pareciera indicar que las practicas mas adecuadas son de
tipo B. En el campo educativo, centrado en la persona idealmente,
deberia ser tan o incluso mas pertinente ya que las innovaciones
educativas se encuentran en aquellas practicas que se basan en lo
comunicacional y las visiones compartidas; es decir, en las relaciones y
costumbres de un grupo determinado de personas. Este segundo
paradigma reclamaria la necesaria blisqueda del sentido de la gestion
educativa porque apunta hacia el reconocimiento de que una organizacion
educativa y su gestion se basan en el reconocimiento de una convivencia

humana con componentes valéricos y politicos. Asi, en nuestro caso se
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observa un discurso que maneja elementos del paradigma B pero un
ejercicio de la gestion basicamente del tipo A. ¢ COmo se podria alinear la

practica y la teoria hacia un paradigma que se incline hacia el tipo B?
1.4. Lanecesidad de un educador participativo

Creemos que la gestion educativa publica se ha visto como una
cuestion importante aunque no se le hayan dado un planteamiento claro.
Acaso se cree que es una cuestion que se puede solucionar mediante la
normalizacion y en consecuencia se obvia a la organizacion educativa
como grupo humano. He ahi el asunto: cambiar la gestion supone cambiar
una forma de ser, sentir, pensar y actuar en un grupo de personas,
supone cambiar un ethos.

En el caso de las organizaciones educativas en general,
observamos que un factor clave para mejorar la calidad educativa es el
docente. Por ende, es el ethos del docente el cual debe ser transformado
ya que es él quien esta cerca de la realidad de la practica educativa, la
conoce, la crea, la vive cotidianamente porque esta todos los dias en el
aula con los alumnos, facilitando o dificultando el proceso de enseianza y
aprendizaje.

De esta forma, su participacibn en la organizacion resulta
imprescindible. La lectura de la sociedad debe ser renovada
frecuentemente por cada organizacion para responder a las
caracteristicas, necesidades y exigencias concretas en las que esta
inmersa. Lo cual hace que el docente, quien es parte de dicha sociedad
porque esta en contacto con las generaciones jovenes y forma parte de la
escuela, deba involucrarse en la creaciéon o adaptacion de la vision y
mision institucionales. Asimismo, deben estar involucrados en la
planificacion de acciones que concretan tales elementos del proyecto
educativo porque al final sera él quien las ejecute.

Anteriormente, incluso a nivel nacional, al tratar acerca de las
reformas educativas, observamos la importancia del docente pues de
nada sirve una reforma maravillosa si es que el docente no comparte las
ideas de dicha reforma, no reconoce su importancia o no esta preparado

para llevarla a cabo. Y en este punto final no nos referimos Unicamente a
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una simple capacitacion sino a toda una formacidon que prepare
profesionales de la educacion creativos, innovadores, practicos, reflexivos
y capaces de tomar decisiones organizacionales asi como pedagodgicas,
lo cual suele fallar pues por lo general el plan de estudios de la formacion
pedagogica consta de cuatro elementos que no incluye el desarrollo de
capacidades y habilidades organizacionales como conocimiento de las
asignaturas que se van a ensefar, metodologia, psicologia infantil y
practicas pedagogicas. Ademas, en lugar de buscar un docente mas
preparado, los parametros de formacion pedagdgica tienden a rebajarse
tanto en paises desarrollados como en desarrollo (UNESCO, 2005).

Por otra parte, debemos reconocer que el personal docente de una
escuela suele ser sumamente heterogéneo, por lo que suelen tener
perspectivas e intereses diferentes entre si aunque se plantean como
elementos interdependientes, la autonomia que tienen dificulta la
interaccion entre ellos o se da como un enfrentamiento, y por lo tanto,
complica una participacion abierta y conjunta (Gento, 1994). De esta
manera, se dificulta lo que Senge (2002) encuentra como uno de los
elementos clave para que las escuelas se conviertan en organizaciones
inteligentes: el fomentar el aprendizaje en equipo, lo que significara el
crear y fortalecer a los equipos de trabajo sobre la base del didlogo y
pensar juntos para tener mejores ideas. Es una premisa que arma un
espiritu de cooperacion sin anular al individuo. Sin embargo, este
elemento que enriqueceria los procesos dentro de las escuelas podria
perderse si se reduce a un formalismo.

Ademas, queremos referirnos al involucramiento y compromiso del
docente con la escuela, pues en verdad, poco puede hacer un profesional
gue no tiene expectativas de mejora, que no se identifica con su
organizaciéon, ni con los principios ni valores que promueve, que no se
halla dentro del grupo de personas con las que trabaja, etc.

Ya que estamos apuntando a una persona que sea capaz de
intervenir en la gestiébn educativa, debemos tomar conciencia que para
que realmente tenga una participacion significativa resultaria necesario
que esté enterado de los asuntos a tratar, que conozca los objetivos que

se desean alcanzar y que tenga el compromiso para asumir la
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responsabilidad que devenga de esa participacion y decisiones tomadas
(Gento, 1994; Trilla y Novella, 2001).

Pero el compromiso del docente no solo depende de cuan
involucrado con las cuestiones de la escuela esté, como todo profesional,
es importante que se sienta motivado y tenga expectativas de desarrollo
profesional. Sin embargo, en los docentes esto practicamente no existe
porque tienen pocas oportunidades de promocion aparte de ingresar al
ramo administrativo (UNESCO, 2005); situacion que daria indicios de una
organizacion educativa de caracter burocratico en lugar de una
inteligente. Y es que no se puede esperar la renovacion del docente para
que se convierta en un verdadero elemento importante para la escuela, si
es que se le considera un profesional de segunda o tercera categoria. Por
el contrario, debemos apuntar a un docente que trabaje ilusionadamente
(Ander-Egg, 2001).

En sintesis, las organizaciones educativas actualmente requieren
de una transformacién en sus concepciones y modelos de gestién que
propicien la participacion de todos los actores educativos. Entre ellos
destacamos la figura del docente como un elemento clave para el
desarrollo humano nacional, a nivel de reformas y organizacional. Sin
embargo, para que sea éste una persona que dé la talla requerida debe
cambiar en gran medida su ethos profesional docente para pasar de un
ser relegado, ejecutador y aislado a uno comprometido, colaborador, que
sepa trabajar en equipo y esté motivado para realizar su labor; en otras

palabras, un docente participativo.
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Capitulo Il

La participacion docente en la gestion educativa

En un dia comdn y corriente, un docente llega a trabajar. Recuerda al
llegar a la escuela, la reunién del dia anterior. No esta de acuerdo con los
cambios que quiere hacer la direccion, cambios en el curriculo y en la
metodologia. “¢A estas alturas del afio?” Mas tarde en la cafeteria, se
encuentra con otros docentes. Comentan la reunion y salvo algun
profesor nuevo, todos estan en desacuerdo. Se hacen conjeturas y
suposiciones: “A mi me han dicho que...”, “Me han contado que...”,
“Seguro que los mismos padres no querrian algo asi”, “Hay que hablar
con ellos también”, “No, no; ellos no tienen que ver con esto”. De pronto,
el docente dice: “Pero si la mayoria no queremos ese cambio, hay que
hacer algo. En grupo podemos ir a hablar con el director representando a
los profesores”. Se acerca una de las coordinadoras de primaria,
acuerdan verse en el préximo recreo y todos cambian la conversacion.
Esta situacion no es muy ajena a muchas organizaciones
educativas donde en cafeterias, pasillos y salones vacios, se desarrollan

procesos informales con un claro tinte politico. También es claro que
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normalmente son los maestros y directivos los que desarrollan
principalmente estas acciones; y en un plano secundario, los padres de
familia. En cuanto a los alumnos, apenas si son tomados en cuenta
formalmente en la toma de decisiones. Tanto padres como alumnos son
vistos como entes ajenos de la organizacion (Gento, 1994; Bardisa,
1997).

Es claro entonces, que la participacion de los actores educativos se
puede dar tanto en planos formales como informales. De todos ellos, son
los directivos y los docentes quienes tienen un papel mayor. Sin embargo,
siguiendo la linea de nuestro discurso, nos centraremos en la figura
docente ya que la necesidad de su participacion en la toma de decisiones
es un aspecto sumamente importante al considerarlo un elemento clave
para la gestion educativa, y la consecucion de la calidad de la educacion.

Ahora bien, dado que reconocemos un lado oculto en la gestion
educativa, nos ubicamos en el enfoque micropolitico, aspecto que

desarrollaremos a continuacion.
2.1. Lagestion educativa desde el enfoque micropolitico

La micropolitica aparece como un lado oscuro en las teorias de las
organizaciones y la gestion educativa debido a la escasa investigacion en
este campo. Esta teoria reconoce el valor del contexto organizacional
porque redefine las dimensiones estructurales y normativas establecidas.
Reconoce también, que las escuelas son una suerte de campos de lucha
donde los conflictos producidos son tratados como un fenOmeno natural
que ayudarian a la promocion del cambio institucional (Bardisa, 1997).

Ball (1989) plantea una serie de conceptos claves para comprender
la micropolitica de la cotidianidad de la organizacién escolar: diversidad
de metas, intereses, disputa ideoldgica, conflicto, poder, actividad politica
y control. Dentro de esta perspectiva, los actores escolares aparecen
como actores sociales con protagonismo en la organizacion.

Existen diversas estrategias de control dentro de las escuelas que
se refieren al manejo que se tiene sobre la organizacion como un todo.
Usualmente, el control reside en la direccidon, pero estd sujeto a

negociaciones y disputas entre directores y personal, tutores y profesores,
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entre otros. Surge entonces, a partir de enfrentamientos de individuos y
grupos de la organizacion. En consecuencia, el control se modifica
continuamente.

Por otra parte, la escuela permite y reproduce la diversidad y la
variedad de metas. Por lo tanto, reconoce la existencia del “loose
coupling” de Weick, donde se plantea que aunque los diferentes
componentes de la escuela estan interconectados, el grado de relacion
resulta relativo debido a que cada uno de tales componentes posee y
mantiene cierta identidad y autonomia (Diaz, 2005). Esto se puede
evidenciar en la falta de coordinacion y control sobre ellos. Asi, la
organizacion interna se vuelve anarquica debido a que las relaciones
entre las metas, los miembros y la tecnologia no son claras pues existen
aspiraciones individuales diversas®.

Otros aspectos claves en los planteamientos de Ball se refieren a la
elaboracién de politicas y la toma de decisiones, las cuales tienen carga
valorativa y contenido ideoldgico. Este rasgo ideoldgico tiene implicancias
varias. Tenemos que diferentes ideologias educativas y politicas llevan a
los profesores a realizar su trabajo de diferentes formas. De esto se
desprende la ideologia de la ensefianza, la cual se refiere al conjunto de
creencias e ideas sobre las caracteristicas de la ensefianza.

En un entorno comprendido como un “campo de lucha” es natural
que surjan conflictos en diversos niveles y aspectos como la prioridad en
las ordenes, los objetivos, los intereses y las ideologias, generandose una
lucha por el control de la organizacion. Vemos que el conflicto es
inevitable y que puede ayudar a crecer y revitalizar el sistema.

El conflicto también puede surgir a partir de la busqueda de un
cambio; usualmente de una idea que proviene del director que tendra
opositores y defensores. Esta politica de cambio puede favorecer o

fortalecer a un grupo y perjudicar o dafar a otros.

* Es necesario aclarar que segun Orton y Wieck (1990), debe entenderse que el
fenomeno de “loose coupling” no es una realidad estatica; sino que ocurre bajo
determinadas circunstancias que pueden ser temporales. Es un fenébmeno dinamico por
involucrar aspectos sociales y humanos, mas no una cuestién simplificada, como se
suele observar desde una mirada de las estructuras, un enfoque burocratico.
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En este vaivén de conflictos, busqueda del control, politicas de
cambio y demas, se vislumbra el poder como un elemento clave. Este se
comprende como resultado del desemperio, la realizacion y la lucha. Es
un proceso politico y por lo tanto, sustancia de la micropolitica.

Aclararemos conceptos. Tradicionalmente, bajo la perspectiva
cientifico-racional se ha vinculado la idea de poder con la de autoridad v,
en ese sentido se ha concebido que los directivos utilicen el poder para
mantener el orden y facilitar la eficiencia en un sistema jerarquico. En
oposicion —aunque en el fondo, producto de esta vision—, se encuentra
la mirada marxista que entiende el poder como una herramienta para
mantener la relacion opresor-oprimido donde se beneficia a una élite. En
ese sentido, el poder sirve para eliminar el conflicto, el cual podria generar
un cambio en el sistema social (Bardisa, 1997).

Nosotros optamos por otra mirada que concibe el poder en las
organizaciones como un producto de la accibn que procede de las
alianzas mas que de la autoridad formal. Surge del acuerdo temporal
tomado por un grupo de personas basado en la opinibn comun y por
ende, separado de la violencia o formas de dominacién. Al ser producto
de alianzas y acuerdos, el poder es temporal ya que su duracién sera
vigente en tanto el acuerdo permanezca. Desde esta mirada, el poder
tiene que reconocerse como legitimo pues existe en tanto haya concierto
(Batallan, 2003). Tenemos entonces que en el caso de las escuelas, el
poder no necesariamente reposa en el director, sino que los maestros,
padres y alumnos también pueden tener poder.

Bardisa (1997) sefiala también que no se debe atribuir el poder a la
autoridad jerarquica, sino que replantea las relaciones de poder
reconociéndolo como la habilidad para lograr objetivos o resultados y que
se manifiesta en las alianzas y coaliciones formadas para la toma de
decisiones. Esto coincide con lo que sefiala Anderson (2004) quien
apunta que las autoridades deben cuidar su relacién con los maestros
para cuidar el poder que tienen. Se desprenderia de ello que los maestros
otorgan por concierto, poder al directivo y sera legitimo hasta que se

produzca un conflicto que cambie tal hecho.
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De todo lo visto hasta el momento, podemos observar que el poder
estd estrechamente ligado con la toma de decisiones, donde para
entender cuales son los procesos que se deben seguir y con qué
posibilidades se cuenta, se requiere conocer a los grupos o individuos
claves, con qué apoyo cuentan y en qué temas tendran apoyo general o
desacuerdo del resto. Las redes sociales, asociaciones de grupos o
individuos que se identifican entre si por criterios diversos
(departamentos, nuevos contra antiguos, etc.), en este aspecto juegan un
papel fundamental pues ayudan a conseguir negociaciones, acuerdos,
supresiones y cambios. Estas coaliciones y alianzas en la toma de
decisiones se mueven en dos dimensiones: la autoridad como el derecho
a tomar la decision final, y la influencia como la capacidad para persuadir
a quienes tengan la autoridad de tomar cierta decision (Bardisa, 1997).

En la dindmica de estos elementos clave, Ball también menciona
una serie de estrategias que los grupos de intereses emplean ya sea en
forma separada o al formar coaliciones.

El &rea, departamento o coordinacion es el centro de los intereses
de un grupo, especialmente en la secundaria, donde los profesores han
sido socializados en funcién al prestigio de sus especialidades. Cada
grupo que pertenece a un departamento comparte espacios, decisiones
sobre programaciones, recursos, etc. Sin embargo, esta asociacion tiene
sus limites pues no se admite la “intromision”, comentarios o criticas
respecto a los estilos de ensefianza o algun otro tema pedagdgico.

Los cambios curriculares influencian en el poder y prestigio de los
departamentos, por lo que los “grandes sefiores” luchan por mantener una
suerte de status quo, mientras que otros departamentos o grupos de
maestros nuevos luchan por un cambio o innovacion. Claro que en estas
situaciones no siempre los cambios se producen por decisiones politicas
internas, en ocasiones, fuerzas externas a la escuela como resoluciones
ministeriales o modificaciones curriculares a nivel nacional implantan
cambios que influyen en dicho poder y prestigio de los departamentos.

Otro ambiente donde se manifiestan las relaciones y dinamicas
entre los miembros del personal docente, es la sala de maestros donde se

construye la historia micropolitica de la organizacion y se plasma la
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arquitectura micropolitica. Se observan en este lugar, los grupos y las
alianzas que se han establecido asi como las que han caido. Ha sido el
escenario de diversas luchas, ganadas y perdidas y es en este ambiente
donde se desarrollan los conflictos, negociaciones y otras estrategias.

Si bien en los departamentos y en las salas de maestros la
cuestiéon micropolitica puede hacerse mas evidente, existen elementos
subversivos mas sutiles que forman parte de este ambito. Asi tenemos el
chisme, el rumor, el humor, la ironia, el sarcasmo, etc. Estos mantienen o
mellan el poder institucional y permiten que una red oculta y sumamente
informal de personas privilegien o excluyan a individuos o grupos.

El chisme sobre cualquier miembro de la organizacion tiene la
capacidad de mantener un control social ya que hace publico aquello que
era privado. Hace pues, las veces de “arbitraje moral” que penetra mas
all4d de los rasgos superficiales y, segun los intereses que se manejen,
refuerzan y exaltan las divisiones. A pesar de los rasgos casi
maquiavélicos que presenta, puede apreciarse como una forma inocente
de entretenimiento para quienes lo practican.

El rumor estd muy vinculado al chisme y su funcién es suplir la falta
de informacién, justificar lo inexplicable y proporciona un respiro efimero
ante la inseguridad e ignorancia del colectivo. Se trata, por tanto, de una
forma de explicacion de segundo orden que busca mas alld de lo obvio,
“la razon real de las cosas”. Aunque algun rumor pueda resultar
verdadero, en general su credibilidad termina efimera.

Tanto el rumor como el chisme no son exclusividad de los
maestros. Alumnos y padres de familia participan en ellos durante la
espera a la puerta de la escuela, en las reuniones informales, al finalizar
las reuniones de padres, en los recreos, al término de clases, durante las
mismas clases, etc. Y estas practicas pueden ser tanto respecto al
personal docente o directivo, o entre si (Santos Guerra, 1994).

El empleo del humor es un estilo muy eficaz para desacreditar a un
opositor en cualquier situacion. En esa linea, puede ser un poderoso
igualador entre oponentes en otros aspectos desiguales como jerarquias

de la institucidon. Entonces, se puede establecer que cumple un papel
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parecido a los elementos anteriores en tanto estrategias de maquinacion
politica.

En este caso, el humor suele referirse respecto a docentes entre si
o directivos y docentes. También puede darse desde los ultimos hacia los
alumnos. Son las ocasiones en las que los alumnos participan en este tipo
de situaciones en el sentido que hemos descrito, a menos que desee
afrontar las consecuencias de sus actos (Santos Guerra, 1994).

Estos son apenas algunos elementos basicos al entrar al tema de
la micropolitica en las organizaciones educativas, donde se observa que
los grupos de interés participan en estos aspectos politicos. Tanto padres
como directivos y docentes establecen alianzas, negociaciones y se ven
envueltos en conflictos constantes ante la busqueda de intereses
diferentes. En algunos de estos procesos, los alumnos participan y en
otros aparentemente estdn casi excluidos. Estas relaciones politicas,
relaciones de lucha, estan estrechamente vinculadas con la idea de
“poder”, uno de los elementos que identificamos como fundamental al
hablar de micropolitica.

En resumen, reconocemos que los directivos no tienen un poder
total ni permanente, sino que éste se realiza bajo cierto concierto y por
ende, se moviliza de un grupo de interés a otro mediante las alianzas y los
manejos de la autoridad y la influencia. De esta manera, los maestros,
padres, administradores y alumnos también podrian involucrarse en las
tomas de decisiones de la organizacion y ello llevaria a plantear una
participacion colectiva en la gestién del centro desde una perspectiva
educativa democratica® y de mejora continua desde un enfoque gestor.

Entre todos estos actores, resultan los docentes las personas que
podrian intervenir en forma més productiva y acertada respecto a la toma

de decisiones en beneficio de la organizacién educativa. A lo largo del

® Mencionamos la democracia (Dominguez, 2005) desde una perspectiva muy abierta
que no la considera como una mera forma de gobierno, sino como una realidad en
construccion donde se prioriza el bien comin, se reconoce la soberania de todos los
miembros de la comunidad, los cuales son todos dignos dentro de la heterogeneidad, y
se fomentan préacticas y procedimientos democraticos como el didlogo y la participacion
de todos los actores. Ya que en estos momentos, deseamos realizar una aproximacién
descriptiva mas que prescriptiva, dejamos aqui el tema de la democracia y lo
retomaremos mas adelante.
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apartado, se ha notado su presencia en la gestion de las organizaciones
educativas. Sin embargo, la realidad de la participacién docente es todo

un tema que requiere una revision mas concreta.
2.2. Laparticipacién docente en latoma de decisiones

La necesidad de la participacién se hace patente si se tiene en
cuenta que las organizaciones estdn compuestas por personas que
juzgan las situaciones y toman las decisiones que determinan la direccion
y acciones de la misma; tal como se desprende de lo expuesto hasta el
momento. Ademas, la participacion va en contra de brindar oportunidades
para los mas poderosos y aquellos que mantienen sistemas exclusores u
opresores (Grant Lewis, 2004).

Pero antes de continuar aclaremos un concepto importante. ¢Qué
entendemos por participacion? En realidad, existen diversos conceptos de
participacion en educacion de acuerdo a los enfoques ideoldgicos de las
organizaciones y a los objetivos que persigue. En nuestro caso, nos
centramos en el de la gestion educativa, de acuerdo al cual la
participacion puede analizarse en funcion a la distribucion del poder entre
los actores, en términos de organizacion interna y de las relaciones que
se establecen dentro de la escuela asi como entre ella y la comunidad
(Eguren, 2005).

De esta manera, coincidimos con Gento (1994) al comprender la
participacion en la gestion educativa como “la intervencion en la toma de
decisiones, y no soOlo como el establecimiento de canales
multidireccionales de comunicacion y consulta”. Se trata pues de la
intervencion de personas o grupos en la discusion y toma de decisiones
gue les afectan para el logro de determinados objetivos. Implica todo ello
una manera de entender las relaciones interpersonales, un modo de sentir
y percibir para entender y solucionar diversas situaciones y conflictos.
Funciona, por tanto, como medio y no como un fin en si mismo que
apunta a captar las cualidades creativas de los miembros de la
organizaciéon; lo cual, indirectamente, ayuda a la adaptaciéon, a los
procesos de mejora continua y al vencimiento de la resistencia al cambio
(Velasco, 2000).
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Esta participacion debe ser auténtica y para ello debe hacerse mas
explicita la relacion entre medios y fines, y lograr un balance entre las
teorias de administracion y sus teorias de uso pues la incoherencia
produce confusion en los miembros (Anderson, 2004). Y es que las
organizaciones segun Bacharach (1996), logran cierta estabilidad cuando
existe cierta alineacibn —coherencia y consistencia entre la vision y la
labor— en las légicas de accion de las partes. Esto no quiere decir que los
conflictos y problemas desapareceran; sino, simplemente que los
significados y fines de las partes no seran inconsistentes entre si.

De acuerdo al grado de involucramiento o influencia en las
decisiones, existen tres tipos de participacion en las organizaciones
(Velasco, 2000).

e El primero es la participacion decisoria que se refiere a la discusién
que lleva a la toma de la decision.

e La consultiva es aquella en la que se manifiestan opiniones a alguna o
todas las personas que toman la decision.

e Finalmente, la activa es aquella que los miembros de la organizacién
actuan de modo congruente con las decisiones tomadas.

Desde nuestra concepcion, la primera de las tres resulta la maxima
expresion de la participacion; sin embargo, hay que resaltar que ella no es
necesariamente la mejor garantia de compromiso por parte de los
miembros que no toman la decisién directa. Para esto, lo ideal es la
comunion con los intereses, valores y objetivos de la organizacion. Esto
altimo resalta la importancia de la dimensidbn comunitaria de la
organizacién donde todos los miembros comparten un sistema ideoldgico
y una vision de proyecto institucional. Por ello, coincidimos con Velasco
respecto a la importancia de un compromiso y una responsabilidad mutua
para que los esfuerzos se dirijan a un objetivo comun. Asi resultaria util la
creacion del trabajo colaborativo y la facilitacion de la comunicacién. Esto
no necesariamente implica la anulacion de los intereses individuales.

Ahora, tal participacion debe estar en funcibn con las
responsabilidades —producto de un acuerdo explicito o tacito— que los
miembros puedan asumir y segun este criterio, Gento (1994) y Eguren
(2005) plantean diversos niveles de participacion:
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Informacidn. Transmision de la decision tomada por la autoridad.

e Consulta. Recojo de la opinién de los involucrados aunque la decisiéon
final recae en la autoridad.

e Elaboracion de propuestas. Los involucrados plantean propuestas
argumentadas y la autoridad elige o modifica alguna de ellas o elige
una diferente.

e Delegacion. Se otorgan atribuciones en un ambito determinado con
autonomia para ejecucion. Sin embargo, el delegante mantiene la
autoridad definitiva.

e Codecision. Decision comun tras participacion de los afectados.

e Autogestion. La decision es tomada por quienes la van a poner en
practica por lo que cuentan con total autonomia.

En esta clasificacion se observa que la relacién entre autoridad
formal y participacion es inversamente proporcional pues mientras se
incrementa la participacion disminuye la autoridad formal o direccion.

Si empezamos a concretar nuestra exposicion en relacién con las
escuelas, notamos a partir de la bibliografia consultada (Gutiérrez, 2005;
Bardisa, 1997; Gento, 1994) y la Ley general de la educacién (Ley No.
28044), que formalmente se tienen leyes y estructuras desarrolladas para
fomentar la vida democratica y participativa de todos los actores
educativos en la gestién del centro mediante el consejo escolar®, por
ejemplo. Sin embargo, segun la misma bibliografia consultada y sobre la
base de nuestra experiencia profesional, observamos que la participacion
en las escuelas es débil, burocratica y desalineada. Por ejemplo, en un
articulo sobre las formas de participacion en escuelas sudafricanas Grant
Lewis (2004) observa que la participacion se traduce en apenas algo mas
que una transmision de informacion o dinamica de consulta a padres en
temas que estimen sean de interés para la escuela.

Para aproximarnos mas a la realidad de la participaciéon en las
escuelas, nos detendremos en algunos rasgos basicos de este fenbmeno

basados en una caracterizacion hecha por Gutiérrez (2005) desde el

® En el Peru, se le conoce como Consejo Educativo Institucional (Cap. I, art. 69 de la Ley
General de Educacién).
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contexto espafol, pero que consideramos guarda ciertas semejanzas con
el caso peruano.

Primero, debemos reconocer —e insistimos en ello— que en las
organizaciones educativas existen una serie de grupos sumamente
heterogéneos y que por ello no persiguen necesariamente los mismos
intereses. Estos grupos —docentes y administradores, padres vy
alumnos— aunque se plantean como elementos interdependientes, la
autonomia que tienen (“loose coupling”) dificulta la interaccion entre ellos
0 se da como un enfrentamiento, y por lo tanto, complica una participacion
abierta y conjunta.

Un segundo rasgo se refiere a la dificultad para la representacion
colectiva ya que la participacion formal en las escuelas se entiende a
partir de la existencia de grupos homogéneos entre si y heterogéneos
respecto al resto. Sin embargo, esto no es asi; ya que entre ellos prima el
caracter heterogéneo sobre el que construyen una no-identificacion entre
si debido a la desconfianza y la variedad de intereses institucionales,
profesionales y personales quita legitimidad al representante, entre otras
causas.

Otro rasgo se refiere al conflicto entre los organismos escolares. La
presencia de los consejos escolares, los proyectos educativos
institucionales y los discursos hacen alusidén a principios democréticos y
de trabajo colaborativo institucional, mas en la practica es el personal
docente quien realmente tiene el control. Sus funciones son mas
pragmaticas, responden a las necesidades de organizacion de las
escuelas y permiten asegurar el control de los que ya lo ejercen.

Del rasgo anterior se desprende el de la formalidad inoperante.
Tanto los consejos como juntas de delegados o comités, en muchos
casos, carecen de operatividad y las reuniones se convierten en una
tramitacion de procedimientos ya decididos.

La escuela busca ser eficiente y la participacion politicamente
hablando, en un sentido administrativo, es una pérdida de tiempo. El
quinto y ultimo rasgo que mencionamos entonces, se refiere al conflicto
entre el caracter politico de la participacion y los imperativos del tramite

administrativo. Para estos ultimos, la participacion es una discusiéon en la
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gue no se puede decidir nada, por lo tanto se busca el detrimento del
debate publico en favor de una dinamica funcionalista mas eficiente y
efectiva.

En esta aproximacion a la participacion en la escuela notamos que
los administrativos y los docentes son quienes suelen involucrarse en
forma mas directa en las cuestiones de gestion de la organizacion
educativa. Aun asi, son los docentes quienes suelen hallarse
frecuentemente marginados de los procesos de toma de decisiones. Es
decir, ellos se manifiestan principalmente entre la participacion consultiva
y activa, pero dificiimente en la decisoria. Y su exclusién, segun Servat
(2005), no solo es en asuntos administrativos o financieros, sino también
en los pedagdgicos.

Siguiendo la linea de Servat, la participacidon docente estaria
limitada debido a la cultura organizacional de caracter burocratico o
jerarquico, y a la propia cultura del personal docente, la falta de
autonomia profesional. Esta variable dificultaria la participacion porque no
facilitaria el crecimiento personal y por ende, el desarrollo de la escuela.
El docente resulta un ser gregario, una persona que no es funcional a un
cambio en la organizacién ni en el sistema educativo, por lo que es
importante comprometer a los docentes en relacion con la toma de
decisiones.

Y por qué la toma de decisiones? Debemos entender que es
necesario apuntar a un acto significativo en lo que respecta a la
importancia que puede llegar a tener tanto para la organizacion como
para la persona. Y es que la mayoria de los docentes participan cuando
creen que su participacion tiene una influencia en lo que sucede en los
centros y en la medida en que su trabajo y también la escuela le
satisfacen (Servat, 2005).

En un sentido ideal, tales decisiones deberian buscar el consenso y
los acuerdos conciliados; lo cual se relaciona con las creencias e
intereses de los miembros. De esta forma, es necesario tomar conciencia
que al buscar tomar una decision dificilmente se parte de una base
homogénea. Se realizara una discusion que llevara a cambios en las

creencias de los individuos. Estos cambios pueden darse porque todos
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quienes participan en la toma de decision, a partir de evidencia e
informacion, cambian sus creencias. También porque quienes se
encontraban fuera de la propuesta inicial sobre una decision a tomar
movilizan sus creencias hacia dicha propuesta; o porque las creencias de
los miembros de la organizacidbn son movilizados hacia otra l6gica de
pensamiento. Los factores de estos cambios suelen suceder por dos
razones: convergencias de creencias o cambios en la composicion de los
directivos o personal con altos cargos jerarquicos que normalmente no
han sido de agrado de los miembros de la organizacion (Markéczy, 2001).
Como vemos, el fendmeno de la toma de decisiones recae en aspectos
que involucran tanto cuestiones individuales como grupales vy
organizacionales, por lo que se convierte en un fendbmeno muy complejo
que no debe caer en idealizaciones si se desea una participacion efectiva.

En Estados Unidos, la participacion de los docentes en la toma de
decisiones ha sido parte de las reformas educativas estatales y locales
que han buscado la autonomia escolar. Segun Smylie (1992), esta
experiencia indica que la voluntad de los docentes para la participacion
efectiva esta en relacion con el liderazgo de los directivos. El permitirles
un mayor acceso a la informacion que normalmente se guarda de manera
celosa, la manifestacion de sus opiniones sobre temas no necesariamente
pedagogicos, la capacidad de tomar decisiones reales, incrementa la
motivacion y el compromiso. Sin embargo, también se observa que
existen otros elementos vinculados con la participacion docente como el
estrés, la militancia, el trabajo alienado, el compromiso con los objetivos,
entre otros. Ya de por si, tales factores podrian abordarse como un
interesante tema de investigacion para nuestro contexto.

Ahora bien, creemos que resulta necesario brindar algunos
alcances practicos a partir de la exposicion de Servat (2005) sobre la
participacion docente en la toma de decisiones.

La participacion efectiva no es forzosamente extensiva a todas las
personas y espacios. He ahi que la delegaciéon y la representatividad
resultan validas. Todo dependerd de cuan necesaria sea la presencia

directa de cada persona en la decision a tomar.
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También es importante enfatizar que una participacion docente
eficaz requiere de personal cognitivamente preparado asi como
profesionalmente maduro de modo suficiente para asumir un rol activo.

Es imprescindible que exista, como ya hemos mencionado, un
interés real de los docentes en las decisiones a tomar. Ello no basta con
un marco legal que sustente dicha participaciéon o con la modificacion de
las estructuras formales, se debe estimular el compromiso e identidad del
personal y el interés por generar y desarrollar proyectos institucionales; es
decir, se trata de formar un modelo de gestion que active y promueva el
involucramiento del profesorado.

Lo anterior es una tarea dura y larga. Esperar resultados
inmediatos podria abrazar la ingenuidad. Por ello hay que buscar la
efectividad de las acciones participativas para que se conviertan en un
factor motivador para que se repitan las experiencias y de esta forma, se
podria extender la actitud favorable que tienen aquellos que actian en
forma participativa hacia ambitos y actores que tradicionalmente se han
visto marginados de los procesos de toma de decisiones. Es necesario
tomar conciencia que estos efectos se producen a mediano o largo plazo.

Finalmente, quisiéramos referirnos a lo esencial que resulta la
evaluacion periddica de la participacibn docente (personas,
procedimientos, mecanismos, estrategias, etc.) con el fin de incorporar
cambios necesarios para lograr avances en todos los factores que
involucra.

Para concluir, aclaramos que la participacion docente en la toma de
decisiones es un tema en el cual también deben observarse las
dificultades y riesgos. El hecho que sea un proceso humano dificulta la
observaciéon de resultados e impactos en términos cuantitativos y
observables. En cualquier caso, es fundamental analizar el contexto en
que el proceso participativo se realiza, especialmente los aspectos
culturales, politicos y organizacionales en los que se enmarca. Se trata
pues, de disefiar e implementar proyectos de acuerdo a las necesidades y
demandas especificas y adaptadas a las personas y a las realidades

concretas (Eguren, 2005). Cada una de estas experiencias deberia

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' v gz_:_\éel_r:gmn

i DEL PERU

registrarse, evaluarse y sistematizarse para el analisis y mejora de los
modelos de gestion participativa y, por extensién, del sistema educativo.

En el caso peruano, la participacion de los docentes es percibida
como importante desde el Ministerio de Educacion ya que tanto desde la
Ley General de Educacion y el Reglamento de la Gestion del Sistema
Educativo se observa este aspecto. En el Ultimo se observan estamentos
como el Consejo Educativo Institucional, donde todos los actores
educativos tienen un espacio de participacion. Sin embargo, la practica
ordinaria indica que el nivel de participacion al que se podria llegar seria
el de consulta debido a que la cultura organizacional de nuestras escuelas
no permite la distribucion equitativa de poder entre sus miembros (Eguren,
2005). En general, las escuelas peruanas publicas han sido renuentes al
cambio, especialmente al de tipo organizacional debido al predominio
desde hace décadas de antiguas formas y concepciones que observan a
la gestidbn educativa como simplemente una serie de tramites ante los
organismos del Ministerio de Educacion con el fin de conseguir algo. Por
ello, permanece el centralismo en la figura del director y la cultura
organizativa se torna basicamente jerarquica e inamovible; lo cual se
traduce en ineficiencia para resolver problemas (Gallegos, 2004). El
obviar la utilidad de la participaciéon de los demas actores educativos,
especialmente el docente, es una cuestidn lamentable porque es una
pérdida de recursos humanos que encasilla a un profesional y no le brinda
espacios para su crecimiento.

Esta vision de gestion linear homogeneiza a seres heterogéneos,
desconoce el contexto micropolitico de las escuelas y la fluidez del poder.
También niega la existencia de formas de participacion en la gestién
educativa y por lo tanto desconoce la idea de participacion docente en la
toma de decisiones.

Obviamente, la busqueda de involucramiento, identificacion y
comunidon con una serie de principios, valores, creencias, objetivos e
intereses entre los grupos tan diferentes que conforman la organizacion,
es una tarea dificil inclusive porque cada grupo es heterogéneo. Sin
embargo, no se trata de uniformizar a las personas. El proyecto

participativo no debe buscar la erradicacién de la naturaleza micropolitica
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de la escuela, sino cambiar la perspectiva para hallar las oportunidades
que nos brinda y facilitar el transito a organizaciones educativas
inteligentes.

La diversidad no tiene que ser entendida de manera negativa. Por
el contrario, se trataria de un portal para el intercambio de ideas,
experiencias, emociones, rutinas, procesos que enriquecen a los
involucrados. Ademas, las perspectivas multiples permitirian un acceso
mas cercano y completo a un fendmeno o problema determinado con
miras a su solucion.

Una comunicacion transparente y dindmica con canales abiertos y
fluidos para el intercambio podria contribuir a tal enriquecimiento desde la
diversidad y minimizaria costumbres como los rumores y chismes. Ello
implicaria un cambio en la cultura organizativa.

Esto dltimo nos lleva al capitulo anterior de nuestro discurso.
Resaltamos asi, la importancia y necesidad de un cambio de los sistemas
jerarquicos. El docente no puede tener una participacion efectiva en la
toma de decisiones si sigue concibiéndose como un receptor o ejecutor
de decisiones ajenas a él. La efectividad estaria relacionada al
involucramiento que haya tenido el profesor en la toma de dicha decision.

En resumen, resultaria muy importante una reconceptualizacion de
la practica de la gestion educativa peruana para desarrollar el proyecto
participativo que revaloriza al docente y se enmarca en un proyecto
educativo nacional mayor hacia la autonomia escolar y formacion de

escuelas inteligentes.

2.3. Los conflictos y la negociacion como posibilidades de

participacién para una gestion autbnomay democrética

Ya que reconocemos a la organizacion educativa como un campo
de lucha donde diversos actores participan para alcanzar metas no
necesariamente comunes, y donde tal participacion puede o no ser
dialégica o democratica, debemos también tomar conciencia de que la
escuela es en consecuencia, un lugar de conflictos.

Recordemos que desde el punto de vista de la micropolitica el

conflicto es una realidad y un hecho mas o menos cotidiano en las
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organizaciones, que debe ser afrontado pues puede generar la critica
necesaria para el cambio, la mejora, la reforma y la innovacion.

Sin embargo, habitualmente los directivos y el personal de alto
cargo jerarquico suelen observar el conflicto como un problema, una traba
en la toma de decisiones que implica debilidad y un pobre desempefio
organizacional. Sin embargo, también es posible que se tome conciencia
que el conflicto puede en algunas ocasiones infundir la busqueda del
consenso Y la supresion de los desacuerdos (Schwenk, 1990).

Por consiguiente, segun Jares (1997), el conflicto resulta un
instrumento esencial para la transformacién de las estructuras educativas.
Dicho proceso estard acompafado por la toma de conciencia colectiva
orientada a detectar las contradicciones implicitas y descubrir formas de
pseudoconciencia que alteran el significado de las condiciones
organizacionales. Por ello, apoyamos la idea de favorecer el asumir y
enfrentar el conflicto desde una perspectiva democratica y pacifica. Sin
embargo, el conflicto y el control son el resultado de planes e
interacciones que implican una serie de estrategias, tacticas y técnicas
varias que pueden ser empleadas tanto desde una perspectiva de
dominio y control por parte de un grupo, como desde una politica de
oposicion o resistencia.

Los conflictos resultantes se constituyen en torno a tres elementos
interactivos: el problema o motivo de la disputa, las personas o
protagonistas y el proceso seguido. El primero sucede por las diferencias
gue se despiertan en cuanto a puntos de vista y opiniones respecto a un
hecho en concreto que se convierte en elemento de disputa; el segundo
se da ante la presencia de incompatibilidades interpersonales que
incluyen componentes afectivos como sensacion de tension vy fricciones.
Esto incluye una serie de sentimientos desagradables como molestia,
frustracion e irritacion. Finalmente, el proceso seguido se define como la
aparicion de controversias sobre el como llevar a cabo una tarea, lo que
implica responsabilidades, funciones, entre otros aspectos (Jehn vy
Mannix, 2001).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' v gz_:_\éel_r:gmn

i DEL PERU

En general, los conflictos en la escuela pueden generarse
reconociendo el papel clave del poder y del control basicamente por
cuatro aspectos (Jares, 1997):

e En primer lugar, notamos que la escuela como organizacién puede ser
explicada desde diferentes ideologias o0 concepciones cientificas que
podrian entrar en colision y asi, producir una serie de conflictos
ideologico-cientificos.

e Luego, tenemos que el cotidiano escolar esta en contacto permanente
con conflictos potenciales explicitos u ocultos en torno al poder, tales
como el acceso a recursos o la toma de decisiones.

e En tercer lugar, a partir de la propia estructura de la organizacion
educativa pueden surgir conflictos debido al sistema de “loose
coupling” que lleva al “celularismo” (estructura fragmentaria), al
enfrentamiento entre administradores y docentes, a la ambigiedad de
metas y funciones, etc.

e En ultimo lugar, los conflictos también pueden generarse a partir de
problemas relacionados con cuestiones personales y de relacion
interpersonal como insatisfaccion laboral o comunicacion deficiente o
desigual.

El potencial favorable de los conflictos solamente podra
materializarse en la medida que estos sean resueltos. Aqui
consideraremos la utilidad de las negociaciones, las cuales si son
desarrolladas de modo adecuado, brindarian la oportunidad de contribuir
a la superacion de los conflictos debido a que la negociaciéon es un acto
gue se realiza entre dos 0 mas partes en la que unos quieren obtener algo
de los otros. Por ende, implicaria un proceso de comunicacion reciproco,
dirigido a la obtencion de acuerdos sujeto a los intereses de las partes
involucradas y determinado por los limites de accién que se disponen. No
obstante, también es posible que durante una negociacion surjan
disgustos, temores y desconfianzas que originen obstaculos que podrian
inhibir una cooperacion durante mucho tiempo (Alvarez, 1997).

Ahora bien, observamos dos modos de enfrentar el conflicto sobre
la base de las perspectivas de los negociadores en funcion a sus

interrelaciones. Por una parte estan los negociadores individualistas que
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observan a su contraparte como deébil y sumisa sobre la base de la
informacion personal que manejen de ella; por o que asumen una postura
dominante y fuerte. Se sentiran mas poderosos y asumiran la negociacion
desde una postura competitiva. Naturalmente, en esta situacion los tratos
y acuerdos seran satisfactorios solo para la parte dominante. Estos
negociadores son los “amos del juego”: conocen las reglas, saben cémo
desenvolverse y si lo desean, pueden cambiar las reglas en su beneficio.
En contraparte, estan los negociadores con un enfoque mas integrador en
el cual ambas partes se involucran en la busqueda de una opcion
mutuamente satisfactoria y se implican en la legitimizacién de tal
alternativa (Putnam, 2004).

En términos de Alvarez (1997), se trata de un modelo de dialogo
sujeto a interacciones de corte vertical y horizontal. En las interacciones
verticales se busca la viabilidad y las soluciones basadas en el debate
para lograr un entendimiento no jerarquico. Mientras que en lo horizontal,
predomina el interés por alcanzar una decision por concierto entre los
grupos involucrados. Considerando este modelo dialégico de las
negociaciones, resulta evidente que en la busqueda de soluciones
normativas, colisionan dos planteamientos l6gicos opuestos.

Creemos que estas relaciones no estan subordinadas
estrictamente a cuestiones jerarquicas formales. Estos dos planos que
nos dan dos tipos de negociadores (individualistas e integradores), se
basarian en la experiencia de las relaciones y la informacion que manejen
de ellos mismos y sus contrapartes, porque ello influenciaria en los juicios
de interaccion personal. De alguna manera podria ayudar a un trato
igualitario o equitativo; aunque no necesariamente mas objetivo o
imparcial; puesto que en una organizacion muy integrada o comunitaria
suele generarse un sacrificio propio en beneficio del bien de otro,
especialmente si este se encuentra en necesidad. Las relaciones mas
neutrales aparecen cuando las negociaciones atienden mas al deseo de
maximizar los resultados y acuerdos antes que a la satisfaccion de la
interaccion personal (Drolet, Larrick, Morris; 1998).

En resumen, relaciones interpersonales negativas motivarian un

plano de negociacion vertical donde el negociador individualista o
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dominante busca la satisfaccion de sus propios resultados. Las relaciones
positivas facilitarian la presencia de un plano horizontal de negociacion
donde se busca la mutua satisfaccion de las partes involucradas; aunque
para gue esto ultimo se de los negociadores necesitarian centrarse en los
resultados antes que en la satisfaccion de sus relaciones personales.

Por lo tanto, para negociar seria necesario un trato respetuoso
entre los involucrados. Se trata de establecer un canal de comunicacion
reciproca, con el fin de obtener un acuerdo ya sea que los intereses sean
compartidos u opuestos’.

Tal como hemos visto, la organizacién educativa esta repleta de
enfrentamientos y conflictos que no tienen necesariamente que tener un
estigma negativo. En todo caso, pueden ser un medio para lograr cambios
importantes a nivel politico, educativo y social. Para ello, se requiere
afrontar el conflicto desde una perspectiva positiva y abierta que debe

buscar solucién mediante el didlogo entre los involucrados.

" Recordemos que es una caracteristica frecuente en las organizaciones educativas que
los grupos de actores sean sumamente heterogéneos y que tanto entre ellos como entre
los miembros del mismo grupo, no se compartan intereses.
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Segunda parte

Metodologia de estudio

Siguiendo las ideas expuestas en el marco teorico, consideramos
importante la exploracion de un caso en el cual se facilita la participacion
docente en la toma de decisiones institucionales. Se trata de una escuela
Waldorf en el Perd, la cual responde a los principios comunes a todas las
escuelas que siguen la Pedagogia Waldorf en el mundo. Ademas, todas
estas escuelas tienen un modelo ideal de trabajo organizativo sumamente
interesante que coloca al docente como un elemento organizativo central.
Por lo tanto, se trata de una escuela con un alto nivel de autonomia
enddgena y una estructura organizativa sumamente sencilla.

Asi, en esta parte nos dedicamos al trabajo empirico de nuestra
investigacion y para ello tenemos dos capitulos. El primero de ellos se
refiere al disefio metodologico que describe todo el proceso de
planificacion metodologica; disefio, validacion y ejecucién de
instrumentos; descripcion de las técnicas de analisis; y la descripcion del
caso, en el que se mencionan principios ideoldgicos sobre los que trabaja
la escuela Waldorf

Tales aspectos fueron elementales para el proceso de andlisis e
interpretacion de resultados, el cual es presentado en el segundo de los
capitulos que conforman esta segunda parte. En este capitulo se observa
la importancia del conocimiento organizativo en las relaciones de
participacion, poder y riesgos en funcion al proceso de toma de

decisiones.
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Capitulo Il

Disefio metodoldgico

Una vez establecido un marco de referencia, tenemos los elementos
suficientes para la planificacion de un trabajo empirico sobre la
participacion de los docentes para la toma de decisiones. Nosotros hemos
hallado un caso interesante para analizar en el cual se dan los elementos
para propiciar una participacion idealmente igualitaria.

En este capitulo nos detendremos en la descripcién de todo el
proceso de planificacibon metodolégica para el estudio de caso y la
realizacion de éste. También describiremos el procedimiento empleado
para procesar y analizar la informacion obtenida. En el capitulo siguiente
observaremos el analisis resultante de lo hallado mediante los

instrumentos empleados.
3.1. Planteamiento del problema de investigacién

Hemos observado en los primeros capitulos que la gestion
educativa esta cobrando una importancia creciente en vista que los

paradigmas cuantitativos y cualitativos para la mejora de la educacion han
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sido incompletos. Se observé que el logro de la calidad educativa no trata
acerca de una expansion cuantitativa (mayor cobertura, mas docentes
capacitados, mayor infraestructura y equipamiento, etc.), sino que se
requiere de personal adecuadamente preparado y un entorno que facilite
la dinAmica organizacional sin olvidar los aspectos tangibles (Ander-Egg,
2001). Es por ello que se requiere de escuelas cada vez mas autbnomas
e inteligentes, capaces de responder a las necesidades y exigencias
globales y locales propias de un mundo de avances sumamente
acelerados y cambios frecuentes (UNESCO, 2005).

Por lo tanto, la conceptualizacion de las organizaciones educativas
cambiaria hacia una gestiéon que promueva la participacion real, eficiente,
eficaz y significativa de los actores educativos (Gallegos, 2004; Iguifiiz,
2004, Sander, 1996; UNESCO, 2005). Sin embargo, tal cambio lo
considerariamos dificil si es que asumimos la naturaleza micropolitica de
la escuela; es decir, una conformacion de grupos heterogéneos que
luchan entre ellos para conseguir el poder y, en consecuencia, el logro de
sus intereses (Ball, 1989; Bardisa, 1997). Tales situaciones de conflicto
abririan camino a una negociacion y en ese contexto podria convertirse
en una oportunidad para desarrollar una verdadera formacion
democratica, activa y autbnoma en lo personal y lo social.

Un elemento clave para esta transformacion organizacional es el
docente por ser la base que concreta las acciones institucionales y puede
facilitar la mejora continua de la escuela. De esta manera, el docente
participativo —quien interviene en la toma de decisiones- termina
colaborando con la organizacion para el desarrollo de su autonomia y, por
extensién, con la descentralizacion educativa, aspectos considerados
dentro de las politicas nacionales actuales segun el Proyecto Educativo
Nacional al 2021 (Consejo Nacional de Educacion, 2006).

Sin embargo, en un contexto micropolitico, la participacion puede
darse de manera informal empleando una serie de estrategias debido a la
lucha por obtener el poder para concretar los diferentes intereses (Ball,
1989, Santos Guerra, 1994). En esta lucha, algan grupo podria obstruir la
participacion de los docentes de modo tal que se dificultaria su

incorporacion efectiva a los procesos organizacionales. De esta forma se
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perderian los aportes del contexto de la practica educativa y que
resultarian utiles para la toma de decisiones pertinentes y actualizadas.

Respecto a este tema, participacion docente en la toma de
decisiones, segun Servat (2005), la mayoria de estudios sobre
participacion en organizaciones pertenecen al ambito empresarial y son
escasas las investigaciones en el &mbito educativo. Tanto asi que en su
texto s6lo menciona dos investigaciones sobre el tema, ambas en
realidades distintas a la peruana: Chile y Espafia.

El tema de participacion se suele encontrar con cierta frecuencia,
pero se entiende principalmente en el sentido social. Dentro de las tesis
de Educacion revisadas en la biblioteca de la Pontificia Universidad
Catolica del Peru hallamos el tema de participacion pero vinculado al
aspecto social y ciudadano, principalmente. Solo encontramos tres tesis
que se refieren a la participacion de los actores educativos. La primera y
mas significativa es la de Contreras (2005) que se refiere a la
participacion de docentes y alumnos en funcién al estilo de liderazgo de la
directora de una escuela. Esta investigacion esta centrada en el liderazgo
de la directora, por lo cual la profundidad cae en el tema liderazgo y no en
la participacion docente. Otra investigacion en el tema de gestion
educativa referente a participacion de actores educativos pertenece a
Chuye (2007). Lamentablemente, la tesis no se encontro disponible para
el publico al término de esta investigacion. Estas son las Unicas tesis de
Maestria en Gestion de la Educacion encontradas. Finalmente, la tecera
investigacion vinculada a participacion es la de Landeras (1999), la cual
se basa en la participacion de los padres de familia en un area rural de
Cajamarca. Esta investigacion, aparte que no se centra en el docente, es
mas bien de caracter pedagdgico y no sobre gestion. Esta tesis aplicé a la
obtencion de la Licenciatura.

Por otra parte, entre las tesis de la Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, se hallé la investigacion de Doctorado de Diaz sobre
participacion docente en el sistema educativo. Esta investigacion es del
afio 1976, observa el sistema educativo en general y no tiene un enfoque

organizacional.
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Dadas las razones expuestas, planteamos la realizacion de un
trabajo de investigacion sobre la participacibn docente en la toma de
decisiones centrada en nuestro contexto peruano y situado en un caso
concreto: una escuela Waldorf.

Esta escuela pertenece a un movimiento mundial y, por ello, todas
las escuelas integradas comparten una serie de elementos. En este caso,
nos referimos a la caracteristica de no contar con un director real. Es decir
que para asuntos formales hay un director nominal; sin embargo €l no
desarrolla realmente esa funcion y tiene que rendir cuentas ante la Junta
General de Maestros, la cual esta conformada por la totalidad del personal
docente y se encarga de la gestion del centro. En otras palabras, una
escuela Waldorf es gestionada por los docentes. No tenemos referencias
de otras que funcionen bajo una forma semejante.

Hemos optado por esta escuela debido a la peculiaridad de su
modelo de gestion y la simpleza de la estructura organizativa:
organizacion de corte horizontal basado en el trabajo en equipos, la toma
de decisiones administrativas y pedagdgicas asumidas por consenso, y la
facilitacion de espacios formales para la participacion de los docentes.
Estos rasgos y cualidades darian alcances practicos para el desarrollo de
la participacion docente en la gestion de las organizaciones educativas
con miras al logro de la autonomia escolar, demanda mundial y nacional
que desea facilitar el camino para obtener la calidad educativa®.

De esta manera, llegamos a plantear el siguiente problema de
investigacion:

¢,Colmo se desarrolla la participacion docente en la toma de
decisiones de una escuela Waldorf, cuya gestion descansa en los
docentes del centro?

Por ello, el objetivo para la parte metodologica de esta
investigacion es describir el desarrollo de la participacion docente en la
toma de decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestion es realizada por

una junta de docentes.

® Mas adelante se brindara una explicacién mas detallada respecto a las caracteristicas y
las bases del modelo de gestion de las escuelas Waldorf.
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3.2. Determinacion del enfoque investigativo

Dada la formulacién del problema y los objetivos presentados,
realizaremos una investigacion descriptiva transeccional empleando el
meétodo de estudio de caso desde un paradigma interpretativo; puesto que
nuestro estudio parte desde los docentes y las relaciones que existen
entre ellos dentro de los procesos para la toma de decisiones.

Entendemos nuestra investigacion dentro del enfoque cualitativo,
ya que éste se centra en descripciones y explicaciones detalladas de un
proceso o fendmeno en un contexto determinado e identificable a partir
del recojo de datos no cuantificables. Por ello mismo, suele emplearse en
las ciencias sociales o el campo educativo, por ejemplo. Ademas, dado su
caracter, permite la flexibilidad suficiente como para realizar
modificaciones en cuanto a las categorias de estudio (Huberman, 1994).
Esto favorece nuestro trabajo ya que al estudiar el caso se podrian hallar
categorias que no nos hemos planteado previamente.

Dentro del enfoque cualitativo, concebimos a la investigacion
transeccional descriptiva como aquella que ubica, categoriza y
proporciona la vision de un fenémeno, contexto o comunidad en un
determinado momento, es decir que no hay una 6éptica histérica. De este
modo, brinda una imagen amplia acerca del fenédmeno y por ello sirve
como base para futuras investigaciones. Se trata de un estudio puramente
descriptivo y como tal no presenta hipétesis, normalmente. En caso que
alguna investigacion las establezca, estas también son de caracter
descriptivo. Tampoco muestra influencias de una variable sobre otra ni
pretende profundizar en el por qué del fenbmeno analizado (Salkind,
1998; Hernandez, 2003).

Dentro de la légica del nivel de investigacion, hallamos al estudio
de caso estrechamente vinculado debido a que se espera que aborde un
caso particular cuya unicidad sea relevante, significativa, de interés. Se
trata del estudio de la particularidad y complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad. Esta visién parte de un enfoque
cualitativo, sin embargo, también pueden abordarse desde lo cuantitativo.

La diferencia (y el enfoque por el que optamos) radica en que desde lo
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cualitativo se destacan las diferencias sutiles, la secuencia de los
acontecimientos en su contexto y la globalidad de las situaciones
personales; ya que la investigacion hecha se realiza a profundidad (Stake,
1998; Gomm, 2000). Inclusive, en general, la informacion cualitativa
obtenida es prioritaria y preferida a través de este método, antes que la
cuantitativa (Gomm, 2000).

El estudio de caso tiene como ventaja la posibilidad de enfocarse
en un solo fendmeno, lo que permite un acercamiento estrecho y la
posibilidad de una gran recoleccion de datos detallados. Ademas, aunque
no plantea una hipotesis, sugiere direcciones para estudios subsecuentes.
También es importante reconocer los limites del estudio de caso. Por un
lado, si bien se profundiza, no se tiene una gran amplitud sobre el tema.
Los aspectos periféricos al centro de la investigacion tendrian que ser
abordados en futuras investigaciones. Ademas, la unicidad del caso no

permite realizar generalizaciones de los hallazgos (Kerlinger, 2002).
3.3. Establecimiento de categorias de analisis

Al desarrollar una investigacion cualitativa, se establecen
categorias de anéalisis que permiten realizar un acercamiento planificado
y guiado al caso de estudio. Estas categorias de analisis estan
formuladas en funcién al objetivo planteado y considerando nuestro caso
a estudiar: el personal docente del colegio Waldorf-Lima.

Sefialamos que las categorias son basicamente referenciales y por
lo tanto, se abre la posibilidad de hallar y replantear categorias segun se
profundice en el caso concreto. Para el desarrollo de esta investigacion se

han planteado las siguientes categorias y subcategorias de analisis.
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Cuadro 1. Categorias de analisis

Categorias de analisis Subcategorias
e Tomadores de decisiones
Participantes en la toma de | ¢ Informantes y consultores
decisiones e Seguidores y ejecutores
¢ No participante

Decisiones sobre gestion educativa
Decisiones administrativas

Decisiones pedagdgicas institucionales
Decisiones técnicas

Tipos de decisiones tomadas

Planteamiento de temas
Desarrollo del conflicto
Desarrollo de la negociacion
Logro de acuerdos
Creacion de alianzas

Procesos para la toma de
decisiones

Fuente: elaboracion propia.

Al considerar estas categorias, establecimos los métodos y
técnicas que consideramos apropiados para la obtencion y analisis de
informacion; los cuales explicaremos con mayor detalle mas adelante. Sin
embargo, a modo de sintesis, presentamos la matriz de coherencia

disefiada para esta investigacion.
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Cuadro 2. Matriz de coherencia

decisiones

Objetivo Dimensiéon | Categorias Subcategorias _Tecnlcase
instrumentos
e Tomadores de | Entrevistas
Particioant decisiones Guia
er?r 'gpigr‘;sa o Informantes y| Ssemiestructurada
de consgltores (8 docentes)
decisiones y S.egwdores y
ejecutores
¢ No participante
Describir el e Decisiones Entrevistas
desarrollo de sobre gestion | Guia
la e educativa semiestructurada
hariaciy rpos | Decsones | (3cocentes
la toma de | Participacién | decisiones . g‘lﬂgf::‘st'vas
decisiones docente en | tomadas -
en una | la toma de ped.ago.glcas
escuela decisiones institucionales
Waldorf, * Decisiones
cuya gestion tecnicas
es realizada hd
por una junta _ B
de docentes e Planteamiento | Observacion
de temas Cuaderno de
e Desarrollo del| observacion (2
Procesos conflicto reuniones)
para la toma | e« Desarrollo de | Entrevistas
de Guia

la negociacion

e Logro de
acuerdos

e Creacibn de
alianzas

semiestructurada
(8 docentes)

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Descripcion del caso

En el caso de nuestra investigacion, hemos optado por analizar una
escuela Waldorf. En Lima, existen cuatro colegios que profesan la
Pedagogia Waldorf. Sin embargo, optamos por uno de ellos: el Colegio
Waldorf — Lima, el cual es la primera escuela de este movimiento y la mas
consolidada en nuestro pais. Ahora, no vamos a detenernos en la
institucion en si misma, sino en sus profesores. Asi, concretamos que
nuestro caso serad el personal docente del Colegio Waldorf-Lima,
organizacién educativa privada ubicada en el distrito de La Molina, en
Lima. Este centro tiene actualmente 25 afos de labor.

Esta escuela presenta ciertas caracteristicas que debemos explicar
sobre la ideologia institucional y el modelo organizativo. Ello permitira una
mejor comprension de la informacion en general, especialmente de la
brindada por los entrevistados, porque el modelo organizativo, la
participacion docente y todos los aspectos pedagdgicos se basan en la
Antroposofia.

La Antroposofia se describe a si misma como una ciencia
espiritual, la cual fue desarrollada por Rudolf Steiner, y tiene por principio
fundamental el reconocimiento del ser humano a partir de una
trimembraciéon. Asi, el hombre tiene un cuerpo fisico referente a la
materia, al ser tangible; un cuerpo etérico, aquello que impregna al cuerpo
fisico y brinda la vida; y un cuerpo astral o de sensaciones, el cual permite
que el hombre sienta las emociones, deseos, etc. Junto a estos tres
cuerpos existe el Yo o la Individualidad, la cual integra y articula a los tres
cuerpos y es lo que vincula al ser humano con lo trascendente y lo
distingue de los demas seres vivos. Ademas de estos tres elementos
existen tres fuerzas constitutivas: la voluntad, el habla y el pensamiento;
las cuales se desarrollan principalmente en los tres primeros afios de vida
y evolucionan en funcién a periodos de siete afios (septenios). Sobre la
base de ello se constituye la Pedagogia Waldorf, la cual busca un sano
desarrollo del ser humano otorgandole a la persona lo que necesita segun

las caracteristicas evolutivas de la trimembracion humana y sus fuerzas
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constitutivas en cada uno de los septenios sobre la base de los valores de
libertad, respeto y espiritualidad (Crottogini, 2005). Es por ello que para la
Pedagogia, el conocimiento profundo de los tres primeros septenios son
elementos clave. Veremos algunos aspectos clave que pueden dar una
idea de la complejidad que implica esta Pedagogia basados en Carlgren
(1989) y Crottogini (2005).

En el primer septenio, se da la base de la salud personal debido a
que se da la formacién de los 6rganos. Este hecho demanda el correcto
desarrollo de una de las tres fuerzas constitutivas del hombre: la voluntad,
es decir el querer, la accién. Es por ello que el movimiento resulta una
caracteristica indiscutible en los nifios en esta etapa. Es posible asociar
esta etapa con la Grecia Clasica, en la que la educacion se realiza a
través del cuerpo. De ahi la importancia de la Gimnasia.

En el segundo septenio se inicia la escolarizaciébn propiamente
dicha. Anteriormente, la libertad para el movimiento y el juego resultan
indispensables. La imitacion espontanea del adulto es la base de la
educacion. En cambio, en el segundo septenio, se instituye la figura del
profesor, pero no como una autoridad impuesta o admirada por el hecho
de ser un adulto. El profesor se convierte en una autoridad sobre la base
del amor. Es un ser querido y tal hecho le otorga autoridad y le convierte
en alguien digno de ser imitado. Es en esta etapa donde la socializaciéon
con sus pares cobra mayor fuerza y el aprendizaje se hace significativo
basicamente desde su aspecto social. Ambos hechos, el profesor como
autoridad amada vy la revalorizacion de sus compafieros se basan en el
impulso que cobra otra fuerza constitutiva, el sentimiento. El trabajo de los
aspectos animicos de los nifios se deberia volver una de las cuestiones
prioritarias para el profesor y los padres. Por lo tanto, el trabajo
cooperativo y coherente de ambas figuras adultas es vital para el nifio.
Esta etapa es vinculable con la Roma Clasica, donde la educacion sucede
mediante la retdrica, el habla, una educacién principalmente animica. Es
por ello que el profesor debe plasmar imagenes creadas desde lo oral que

apunten al adecuado desarrollo del nifio.
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En el tercer septenio, aparece el despertar sexual. Ademas, el
adolescente empieza a desarrollar una valorizacion real de si mismo y de
su entorno. Su pensamiento, la tercera fuerza constitutiva del ser humano,
adquiere un papel preponderante en esta etapa de desarrollo. Se trata de
una etapa crucial donde se despierta y consolida lo trabajado en los
septenios anteriores y donde afirma las bases de su identidad; la cual
debe enfrentarse al individuo en si y a su entorno integro: amigos, familia,
sociedad. Esta etapa puede relacionarse con la Edad Media y su
transicion hacia la Modernidad, donde a través de la memoria se
desarrolla la educacion. Es la época de los letrados y de un fuerte vinculo
espiritual.

Aparte de los aportes de la Antroposofia a la educacién, ha tenido
influencia en diversos aspectos de la vida humana como arquitectura,
economia, agricultura, medicina entre otros, incluyendo un postulado
sobre un nuevo orden social que fue planteado en los afios posteriores a
la Primera Guerra Mundial.

Steiner (1920) reconoce tres sectores o esferas en la vida de las
sociedades: la esfera de la vida cultural-espiritual, la economica y la
juridico-politica. Desde el s. XV, las sociedades han centralizado el
manejo de estas tres esferas de manera que solo un grupo reducido toma
las decisiones ya sea que se trate de un estado autoritario 0 uno
democratico. Por ello propuso una “triformacion” que considera las tres
esferas sociales que coexisten y que deben ser gobernadas con
independencia reciproca. En sintesis, esta triformacion social se
construye sobre tres breves principios:

e Libertad espiritual en la vida cultural
e Igualdad democrética en la vida juridica
e Fraternidad social en la vida econémica

Esto significa que el hombre comidn debe tener una participacion
activa en las diferentes esferas, las cuales estarian descentralizadas para
facilitar el acceso y las funciones del ciudadano. El estado seria un simple
facilitador, un organizador; puesto que sus funciones estarian limitadas al
maximo (Steiner, 1920; Carlgren, 1989).
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Al tener esta teoria como cimiento, Steiner construye la primera
escuela Waldorf, cuya forma de organizacion busca la descentralizacion
de funciones y responsabilidades analogas a las tres esferas sociales.
Con el tiempo y en cada una de las escuelas Waldorf se han presentado
variantes, sin embargo persiste la base de la triformacion. Asi existe
siempre un grupo de personas encargadas de lo administrativo y legal
(esfera juridico-politica), otro grupo responsable de lo econdmico y
finalmente el grupo pedagdgico (esfera cultural-espiritual) (Wendt, 1998).

Para aterrizar en el caso concreto del Colegio Waldorf-Lima,
observamos que el director, uno de los docentes, es parte del grupo
administrativo y su cargo es representativo para fines externos a la
organizacion (por ejemplo, tramites ante los organismos del Ministerio de
Educacién). Este cuerpo administrativo estda integrado ademdas por
personal docente y no docente, donde los docentes son los responsables
principales.

Existe un grupo encargado del aspecto economico del colegio el
cual es llamado Consejo. Cuenta con la participacion de padres de familia,
personal administrativo y docentes. Ademas, existe la Junta General de
Maestros conformada por la totalidad de docentes. Se encarga
principalmente de los aspectos pedagogicos de la organizacion.

Los tres organismos tienen un alto nivel de independencia sin
embargo existe un dialogo constante entre ellos gracias principalmente a
la presencia de docentes en todos ellos. Y es que a nivel institucional, el
organismo mas importante es la Junta de Maestros ya que las decisiones
institucionales son tomadas por sus integrantes y se procura que tales

decisiones sean el resultado de acuerdos por consenso.
3.5. Técnicas e instrumentos

Sobre la base del problema formulado y el paradigma investigativo
en el que nos enmarcamos, se desarrolld una investigacion de tipo
cualitativo. Por ello, emplearemos la técnica de entrevistas con docentes y

la observacién de reuniones de la Junta General de Maestros.
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La observacion nos llevd a una mejor comprension del caso ya
gue el investigador cualitativo registra detalladamente los hechos del
fendbmeno o realidad, mediante la descripcion de personas, eventos y
culturas desde un punto de vista holistico (Stake, 1998; Moyles, 2002). Tal
registro debe ser descrito de la manera mas objetiva posible para su
posterior andlisis. Tanto el registro como el andlisis se realiz6 en funcién a
las categorias establecidas y relevantes para el objetivo de la
investigacion (Stake, 1998). Es por ello, que observamos dos reuniones;
las cuales se registraron en un cuaderno de observacion (anexo 1). El
propdsito fue obtener informacion sobre los procesos para la toma de
decisiones y la estructura de las reuniones de la Junta General. Este
instrumento sefiala la fecha de la reunion, temas tratados, docentes
asistentes y descripcion de los eventos de la reunién en funcion a la
categoria “Procesos para la toma de decisiones”.

Mencionamos que debido a que el investigador forma parte del
cuerpo docente del colegio y que participa de estas reuniones, se llevo a
cabo una observacién participante®. La credibilidad de la informacién
obtenida mediante este método se basa en la grabaciéon en audio de la
totalidad de las reuniones observadas. De esta forma, se tuvo un registro
de los didlogos y procesos ademas de la observacion que se desarrolld
en el momento mismo de las reuniones.

Sin embargo, la observacion seria insuficiente para profundizar en
el tema. La entrevista, por lo tanto, resulta sumamente Gtil para obtener
las observaciones e interpretaciones de otros sobre el fenOmeno o
realidad investigada. Se trata de una conversacion directa y confidencial
ya sea formal o informal que busca obtener ciertos tipos de datos e
informaciones que muchos sujetos no facilitarian por escrito (Coloma
2007). Ademas, se descubren y reflejan las diversas perspectivas que los
sujetos tienen de modo que se pueda construir una descripcion analitica
lo mas objetiva y real posible. Ahora, ya que cada persona entrevistada
ha pasado por experiencias Unicas, no se puede pretender una

homogeneizacion a partir de preguntas exactamente iguales para todos.

° Observacién participante es una variante de la técnica en la que el observador es parte
del fenémeno a investigar (Berg, 2006).
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Por ello, se recomienda que el investigador posea unas pocas preguntas
gue le permita libertad y espontaneidad para no restringir las respuestas
(Stake, 1998). De ahi la decision de optar como instrumento de
investigaciéon por una guia para entrevista semi-estructurada'® (anexo 2).
Empleando este instrumento se recogidé informacion sobre las tres
categorias de estudio.
e Participantes en la toma de decisiones
e Tipos de decisiones tomadas
e Procesos para la toma de decisiones

La guia de entrevista semiestructurada registra ademas, datos del
informante como cargo, afios de experiencia, la fecha en la que se realiza
la entrevista y el codigo con el que se hard referencia a sus citas
respectivas en el analisis de datos.

Sobre la base de la matriz de coherencia, desarrollamos la
siguiente matriz en la que se contemplan los items que se utilizaron como

base para la construccion de la guia de entrevista semiestructurada.

1% Este instrumento se construye bajo la modalidad de entrevistas semiestructuradas; las
cuales se caracterizan en que las preguntas, el seguimiento de los temas puede variar
segun el criterio del investigador (Hammer, 1990).
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Cuadro 3. Formulacién de items

Describir el desarrollo de la participaciéon docente en la

Objetivo toma de decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestion
es realizada por una junta de docentes
Categorias Subcategorias items
Participantes | ¢ Tomadores de decisiones | ¢Qué grupos identifica
en la toma|e Informantesy consultores |respecto a la participacion
de e Seguidores y ejecutores | docente para la toma de
decisiones | e No participante decisiones?
e Decisiones sobre gestion | ¢Qué temas se tratan en
educativa las juntas de maestros?
Decisiones administrativas | ¢Qué tipos de decisiones
Tipos de | « Decisiones pedagdgicas | Suelen tratarse en las
decisiones institucionales juntas?
tomadas e Decisiones técnicas Los temas que no son
tratados en las juntas
¢dénde y como se
resuelven?
¢ Planteamiento de temas ¢Como surge un tema a
tratar entre los maestros?
¢,Cual es el desarrollo de
los temas?
e Desarrollo del conflicto ¢ Qué sucede si alguien no
Procesos e Desarrollo de la | esta de acuerdo con la

para la toma
de
decisiones

negociacion

Logro de acuerdos
Creacion de alianzas

propuesta de decision /
decision?

Si surge un conflicto,
¢como  se  asume y
desarrolla?

¢Como se llegan a

establecer acuerdos entre
los profesores?

Todas las subcategorias

¢De qué forma participan
los docentes en la toma
de decisiones
institucionales?

Fuentes: elaboracion propia.
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Podemos argumentar la credibilidad de la informacion al resaltar el
hecho de que son entrevistas individuales a profundidad de cuarenta y
cinco minutos de duracion aproximadamente. Todos estos elementos son
criterios que buscan constatar la credibilidad de la informacion que se
obtenga por este medio.
Actualmente, el personal docente del colegio esta conformado por
30 miembros. De este total, seleccionamos un grupo de ocho personas
para que sean los informantes de nuestra investigacion considerando los
siguientes criterios:
e Un minimo de cinco afios de permanencia en el colegio
e Diversidad de perspectivas del personal docente: 1 docente de inicial,
3 de primaria y 4 de secundaria*
e Cargo actual o pasado de porta agenda'® de las reuniones de la Junta
General de Maestros

Las caracteristicas de los docentes seleccionados resultaron las

siguientes:
Cuadro 4. Caracterizacion de informantes
Cddigo Funcion Nivel Tiempo en el

colegio
EO1B Tutoria Secundaria 5 afos
EO02B Docencia Primaria 14 afos
EO3B Docencia Primaria 17 afios
E04B Tutoria Inicial 5 afios
EO5B Tutoria Primaria 8 afos
EO6B Docencia Secundaria 10 afios
EO7B Docencia Secundaria 10 afios
EO8B Docencia Secundaria 5 afos

Fuente: elaboracién propia

g pensamiento de cada docente varia segun el nivel de estudios en el que se
desarrolle pues probablemente observara a la institucion en funcién a la labor que
desempefia y las situaciones que enfrenta.

2 porta agenda es la persona encargada de dirigir las reuniones de la Junta General de
Maestros en las escuelas Waldorf.
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En sintesis, las técnicas, instrumentos y fuentes de nuestra

investigacion quedarian asi:

Cuadro 5. Relacion entre técnicas, instrumentos y fuentes

Técnicas Instrumentos Fuentes
Entrevista Guia de entrevista semi-estructurada 8 docentes
Observacion Cuaderno de observacion 2 reuniones

Fuente: elaboracion propia.

Es importante que en la investigacion se cuide la fiabilidad de la
informacion; ello quiere decir que debemos conseguir y mantener
relaciones negociadas para obtener contextos favorables que den la
seguridad suficiente a los informantes para que su colaboracion sea real
(Huberman, 1994; Valles, 1997).

En nuestro caso realizamos una exposicibn ante todos los
profesores acerca de los aspectos principales del plan de investigacion:
problema de investigacién, objetivos e instrumentos para la recopilacion
de informacion. El fin de ello fue solicitar la colaboracion general de los
docentes e informarles acerca de la investigacion y, de esta forma,
conozcan con claridad lo que se persigue con ella. Adjuntamos a esta
presentacion un resumen del plan de tesis.

Ademas, se entregd una carta compromiso a la Junta General de
Maestros y a los docentes informantes en la que aseguramos el
anonimato del personal, la no difusion de las grabaciones de audio y el
borrado de éstos una vez finalizada la investigacion. Con todo ello, se
busca que los informantes reduzcan los niveles de ansiedad,
desconfianza, entre otros y la informacion que brinden sea confiable.

Antes de la aplicacion de ambos instrumentos llevamos a cabo
pruebas de validacion. De esa forma buscamos que la informacién que

obtengamos mediante estos instrumentos sea confiable.
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El instrumento de observacion y la guia de entrevista fueron
sometidos a una prueba de expertos. Para ello se pidi6 la colaboracién de
Luis Sime, profesor de la Maestria en Educacion con mencion en Gestion
de la Educacion de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, quien
emitié un informe de juicio de expertos el 3 de setiembre de 2007.

En general, informé que tanto la forma como el contenido de los
instrumentos guardan coherencia con el objetivo y tema de investigacion.
Sin embargo, manifesto algunas sugerencias. En el caso del cuaderno de
observacion coment6 anotar el tiempo que toman los puntos a tratar en la
agenda de las reuniones para ver el tiempo dedicado a ciertos tipos de
temas.

En cuanto a la entrevista hizo las siguientes observaciones:

e Mayor precision en la pregunta No. 10 sobre tipos de participacion por
parte de los docentes. Para ello, complementamos la pregunta
mediante ejemplo.

e Emplear preguntas sobre incidentes criticos que los entrevistados
pudieran recordar y ejemplificar sus comentarios. Esto lo incorporamos
como repregunta para los items sobre conflictos y logro de acuerdos.

¢ Incluir marcadores temporales en las preguntas. En este caso, al ser
nuestra investigacion transeccional nos interesa el proceso de toma de
decisiones en la actualidad. Por ello no incluimos marcadores
temporales.

e Realizar una pregunta donde el entrevistado exprese sus impresiones
y sensaciones sobre el proceso de toma de decisiones. Consideramos
que ayudaria a cerrar la entrevista y por ello la incluimos como
pregunta final.

Considerando estas observaciones, ademas realizamos una
entrevista piloto para la guia de entrevista. La persona que colaboré para
este piloto fue un profesor del colegio que cuenta con las caracteristicas
de los informantes. El piloto fue ejecutado el 12 de setiembre de 2007 en
la sala de entrevistas del colegio. La entrevista duré aproximadamente 45
minutos y el informante piloto comprendio las preguntas formuladas y las
respondio refiriendose a todas las subcategorias deseadas. Solamente

hubo una interrupcién debido a un incidente técnico: la grabadora digital
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se apago por falta de energia. Aparentemente, el modo grabacion
consume mas energia que el de reproduccién. Por ello se tuvo que
cambiar las baterias y replantear una pregunta. Se tomd nota del
incidente para las entrevistas siguientes y asi usar baterias nuevas para
cada una de ellas.

Durante la etapa de aplicacion de los instrumentos, se procedié a
realizar la observacion de las reuniones. Previamente a la observacion de
las reuniones, entregamos la carta de compromiso a la portagenda de la
Junta General. Las reuniones observadas fueron consecutivas en la
segunda y tercera semana de setiembre de 2007. Antes de que estas
iniciaran, recordamos el propoésito de la investigacion y avisamos que se
grabarian en audio.

En cuanto a las entrevistas, cada uno de los informantes fue
contactado personalmente y se solicitd su colaboracion voluntaria. En esa
ocasion se describié como se realizaria la entrevista y se recordaron los
objetivos de la investigacion presentados en la reunién que sostuvimos
con la Junta General. También coordinamos una fecha y hora para la
entrevista. El dia acordado se entregé una carta en la que se solicita
conformidad del docente con la grabacion en audio digital de la entrevista,
aseguramos la confidencialidad de la informacion y en la que nos
comprometemos a borrar el audio un mes después de sustentada y
aprobada la tesis.

Planificamos realizar las entrevistas en una sala de entrevistas que
estd en las instalaciones del colegio. Es una habitacion pequefia,
confortable, célida y silenciosa. Permite la privacidad necesaria para la
realizaciéon de la entrevista. Sin embargo, durante la realizacion de las
entrevistas se utilizaron diversos lugares donde los docentes se sentian
comodos y suelen trabajar (oficina, taller, salén propio). Solamente en un
caso uno de estos lugares no fue el mas apropiado ya que se presentaron
dos interrupciones. Sin embargo, en todos los casos logré hacerse la
entrevista en el tiempo concebido aproximado.

La mayoria de las entrevistas fueron llevadas a cabo en la segunda
quincena de septiembre de 2007. Un informante no pudo ser entrevistado

en estas fechas debido a que pasaba una serie de problemas personales
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y familiares. Sin embargo, se conté con su colaboracion en la segunda

semana de octubre de 2007.
3.6. Procesamiento y analisis de la informacion

Para procesar la informacion recopilada realizamos
transcripciones. Asi, se obtuvieron 10 textos: 8 entrevistas y 2
descripciones de reuniones. Cada uno de estos textos fue codificado.
Dentro de cada texto, ademas, cada voz o accion producto de algun
docente recibié también un codigo para su reconocimiento. Luego, cada
linea del texto fue numerada.

Después, la informacion fue organizada en funcion a las categorias
planteadas inicialmente. En el camino se hallaron nuevas categorias que
fueron incorporadas segun su relevancia para el objetivo operativo de la
investigacion.

Todo ello esta en el marco del analisis cualitativo de datos, en el
cual primero se buscan contenidos que se repiten y que permiten
establecer ejes tematicos y categorias mas precisas que las intuidas
inicialmente. Luego, se establecen relaciones entre las dimensiones y
categorias estudiadas dentro de lo posible. Después se procede a la
teorizacion, la cual puede ser de tipo proposicional porque se relacionan
los elementos observados en el caso y se formulan como validas para los
casos similares (Leon y Montero, 2003).

Para la organizacion y analisis de la informacion recolectada
elaboramos un instrumento en funcién a ejemplos mostrados por Leén y
Montero (2003). Dicho instrumento es un cuadro de andlisis de datos

cualitativos, el cual mostramos a continuacion.
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Cuadro 6. Cuadro de analisis de datos cualitativos

Categoria | Subcategorias | Cédigo Texto Observaciones

Fuente: elaboracion propia.

De esta forma, realizamos el analisis en funcién de las categorias
establecidas, sin embargo, buscamos las relaciones en la informacion de
modo que se pueda realizar una descripcion completa del fenédmeno

estudiado, tal como se ha explicado lineas arriba.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Capitulo IV
Sentido del conocimiento organizativo en los
procesos de participacion docente para la toma de

decisiones

En pocos contextos hemos observado un modelo de gestién escolar en el
que los docentes tengan un papel tan relevante y no presenten
estructuras jerarquicas tradicionales y estéticas. Por ello creemos
sumamente importante mostrarlo como una alternativa interesante y
valiosa para la busqueda de la autonomia escolar y de la revalorizacion
de la figura docente en nuestro pais en pos de la mejora constante de la
calidad educativa.

Como mencionamos anteriormente, las escuelas Waldorf en el
mundo tienen a modo de base organizacional la propuesta original de
Rudolf Steiner, un modelo horizontal que descansa en las manos de

actores educativos. Sin embargo, no todas las escuelas Waldorf han
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logrado alcanzar plenamente los principios de la triformacion social
Incluso, el camino hacia esa meta difiere de escuela a escuela. Pudimos
conocer esto en un congreso sobre Pedagogia Waldorf en el cual
participamos en el mes de julio de 2007 en México. Alli aprovechamos
para conversar con docentes Waldorf de diferentes paises sobre la
organizacion escolar y nos dimos cuenta que en algunos casos han
decidido tener la presencia transitoria de un director y de coordinadores
mientras que en otro caso se decidido avanzar mucho mas y se tomo la
decision de encargar funciones administrativas institucionales a los padres
de familia.

Es por ello que consideramos pertinente iniciar el analisis del caso
con una descripcion de las caracteristicas propias de la gestién del
colegio Waldorf Lima, las cuales se han revelado a partir de las
observaciones y entrevistas realizadas. Continuaremos el analisis desde
las categorias de analisis: los tipos de decisiones tomadas, los
participantes en la toma de decisiones y los procesos para la toma de
decisiones. A lo largo de toda la descripcion se sefialan las relaciones
establecidas entre las categorias y los aspectos que las conforman.

4.1. Organizacion de la gestiéon en el colegio Waldorf Lima

En general, el Colegio Waldorf Lima consta con un organismo
conformado por la totalidad de docentes al que se le denomina Junta
General de Maestros, donde todos tienen facultad de participacion,
aunque algunos tienden a participar mas en lo real (EO7B). Ademas,
existen una serie de comisiones que también estan conformadas por
docentes. Ellas se encargan de las diversas actividades pedagogicas,
administrativas 'y econOmicas que involucra la vida del -colegio.
Finalmente, existe otro grupo de docentes que conforman la Junta
Interna, la cual trata temas diversos que podrian ser sensibles a los
maestros (E04B) como la supervision del desempefio laboral, contratacion

y despido del personal, elaboracion del presupuesto anual.

13 Ver “Descripcién del caso” en el capitulo anterior.
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Tanto las comisiones como la Junta Interna tienen la obligacion de
dar un informe de su trabajo ante la Junta General, la cual se puede
pronunciar a favor o en contra de las decisiones tomadas. Estos
organismos tienen poder de decision pero al final tienen que llevar [sus
decisiones] a la Junta General (E0O6B). Por lo tanto, las comisiones y la

Junta Interna tienen una autonomia relativa respecto a sus decisiones

(figura 1).
Figura 1.Relacion de organismos del colegio
Organismo
central
Junta General de
Maestros
Rendicion Rendicion
de cuentas de cuentas
Comisiones Junta
Interna
Organismo Organismo
de autonomia relativa de autonomia relativa

Fuente: elaboracion propia.

Observamos que esta autonomia relativa en la toma de decisiones
se desarrolla sobre la base de la confianza otorgada por los docentes ya

que estos son elegidos o corroborados por la Junta General de Maestros.

... porque [la autonomia en las decisiones] también se basa
en la confianza ah... que deposita la Junta de Maestros al designar
a los miembros del comité, uno confia que van a hacer bien su
trabajo en este caso (E01B)

También hallamos que las comisiones tienen una dinamica de
trabajo muy sencilla y libre. Los miembros de las comisiones y de la Junta
Interna acuerdan cuando reunirse. Una vez reunidos discuten los temas

que requieran atencién, toman una decision y se encargan ellos mismos
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de su ejecucion. Si consideran que la decision a tomar requiere del
conocimiento o la opinién de todos los docentes, llevan un informe a la
Junta General de Maestros.

Las comisiones cumplen funciones a nivel pedagdgico, técnico y
administrativo. De ahi que el tipo de decisiones que toman esta en
relacion con sus funciones. Por ejemplo, la comisién de mantenimiento
toma decisiones so6lo de tipo técnico (limpieza, preservacion de
infraestructura).

Por otra parte, la Junta Interna, al igual que la Junta General de
Maestros llega a tomar decisiones de todo tipo: pedagdgicas,
administrativas, técnicas. La diferencia esta en que las decisiones que se
deben tomar en la Junta Interna pueden ser “controversiales” o delicadas
y por lo tanto, no son discutidas entre todos los docentes en la Junta
General.

...porque hay aspectos que son incomodos o levantan
mucha polémica, ¢no? Entonces, simplemente no seria practico
discutirlo entre todos [...] mira, por ejemplo, evaluaciéon de los
profesores... Eso no lo vas a hacer delante de todos y con él [el
profesor evaluado] presente, ¢no? Para eso esta la Junta Interna.
(EO8B)

La Junta General de Maestros tiene una dinamica y estructuras
mas complejas. Sus reuniones se dan todos los jueves y consta de dos
momentos: el pedagdgico y el técnico.

En el primero de ellos, los docentes aprenden o repasan los
principios de la Pedagogia Waldorf y la Antroposofia. Para ello realizan la
lectura y discusion de documentos escritos por Rudolf Steiner. Ello sirve
para profundizar conocimientos y preparar a los docentes nuevos. Se trata
de un momento de la Junta General que genera un espacio para el
aprendizaje y reforzamiento de los aspectos ideologicos de la

organizacion.

...se lee, se discute se, se conversa sobre la parte
ideoldgica de la pedagogia [...] el saber por qué se hacen ciertas
cosas pedagogicas y un poco como que [a] los [profesores
nuevos]...les abre para enterarse de cdmo es la pedagogia y a los
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que ya estan enterados como para reasumir y mantenerse a flote
en esta corriente (EO3B)

El momento técnico es el espacio para la discusion y toma de
decisiones respecto a las situaciones institucionales. Notamos que este
momento tiene la siguiente estructura establecida:

e Retrospectiva. Se trata de realizar observaciones de caracter
evaluativo acerca de las actividades realizadas en el colegio como
teatros, puertas abiertas, reuniones generales de padres de familia,
actividades de integracion para la comunidad escolar, entre otros.

e Puntos. Son los temas que estan pendientes en la agenda de la Junta
General y se discuten en el momento con la intencion de tomar una
decision al respecto. En el desarrollo de esta parte observamos las
etapas siguientes:

o Presentaciéon del tema o punto de agenda a discutir. Esta
presentacion la realiza la porta-agenda, persona que dirige y
organiza la reunion, o el docente interesado en discutirlo.

o Manifestacion de informacion. Una vez presentado un tema se
invita a los docentes presentes en la reunion a dar toda
informacion que pueda ayudar a dar una imagen de la situacion
(EO1B); es decir, generar una visién lo mas completa y objetiva
posible del tema y de la situacién en la que se enmarca dicho
tema.

o Proposicion de decision a tomar. Uno o varios docentes
empiezan a dar alternativas para solucionar el tema.

o0 Intercambio de opiniones respecto a la propuesta realizada. Se
analiza la o las propuestas. Estas pueden ser complementadas
u objetadas. En caso de no encontrar alguna de las propuestas
lo suficientemente satisfactoria, se regresa al segundo punto
pues se considera que la imagen no ha sido bien elaborada.
Dependiendo de cuan urgente sea resolver el tema, se puede
suspender la discusion y continuar en otra ocasion.

o Toma de decisidon. Una vez que el intercambio de opiniones

finaliza se pasa a tomar una decision; lo cual podria implicar la
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generacion de una nueva discusion para planificar las acciones
gue se deben llevar a cabo. También puede pasarse a delegar
esta planificacion en algun docente o comision a la cual le
competa el tipo de decision tomada (figura 2).
Informes. Se presentan los informes de diversas comisiones. En caso
que exista un desacuerdo con las decisiones tomadas por alguna
comision se plantea una decision alternativa. En ese momento se
puede llegar a una decision rapida. En caso que no sea asi, queda
como tema pendiente para discutir en una siguiente reuniéon en
Puntos.
Correspondencia. La secretaria de la Junta General, quien toma nota
de los acuerdos y decisiones tomadas a lo largo de toda la reunion, da
lectura a las cartas y documentos que son de interés a todos los
docentes o0 que requieren una respuesta a nivel institucional.
Nuevamente, si no es posible tomar una decision rapida, se discute

posteriormente en Puntos.

Figura 2. Etapas de procesos de toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones

1. Presentacion del tema

2. Manifestacion de

informacion
3. Proposicion de 4. Intercambio
decision a tomar de opiniones

5. Toma de decisién

/

Fuente: elaboracion propia.
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Observamos que la Junta General de Maestros cuenta con una
estructura compleja y elaborada; y que tanto las comisiones como la Junta
Interna deben rendirle cuentas; ya que no hay tema que no se trate en la
Junta [General] (EO2B). Por estas razones, se convierte en el espacio
principal para la participacion y la toma de decisiones institucionales. De
ahi que para nuestro andlisis principalmente discutamos en torno a este

organismo escolar.
4.2. El conocimiento como elemento de poder y participacion

En la dinamica de la toma de decisiones, todos los docentes
pueden participar por igual; es decir que todos tienen voz y tienen voto
porque los docentes buscan una forma de igualdad en el hablar (EO3B).
Sin embargo, el proceso de toma de decisiones y la participacion de los
docentes son guiadas por aquellos que tienen un mayor conocimiento
sobre un tema determinado.

Hallamos que el conocimiento puede levantarse como un elemento
que tiene un gran impacto en la participacion de los docentes y también
puede convertirse en la base del poder otorgado, considerando la
concepcion de poder desde la teoria micropolitica planteada, la cual

explicaremos mas adelante (figura 3).

Figura 3. Relacion entre el conocimiento, el poder y la participacion

Nivel de
participacion

Otorgamiento

Conocimiento
de poder

organizativo

————e -

Elemento central para la toma de
decisiones

Fuente: elaboracion propia.
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Notamos que el conocimiento organizativo tiene dos vertientes: una
se refiere a los fundamentos ideoldgicos y el otro al funcionamiento y a la
historia de la organizacion educativa. En el caso del Colegio Waldorf
Lima, el conocimiento ideologico se refiere a los principios de la
Pedagogia Waldorf y de la Antroposofia, bases del funcionamiento
completo de la organizacién. Las decisiones deben orientarse en funcién

a tales principios.

[Para llegar a un acuerdo] entramos a ver qué es lo que
gueremos de la Pedagogia sobre ese punto, o sea nuestra
Pedagogia se acerca mas a uno de los puntos [0 posturas sobre el
tema] y desde esa parte se empieza a fundamentar, o sea no es la
fundamentacion porque acaso [uno] quiere hacerlo sino es la
fundamentacion intentando llevar la autenticidad de la Pedagogia
frente a un determinado tema (E03B)

El conocimiento ideoldgico se desarrolla mediante el momento
pedagogico de la Junta General de Maestros, asistencia a congresos y
seminarios, y lectura personal de los textos sobre Pedagogia Waldorf y
Antroposofia. Estos ultimos modos suceden por iniciativa de los docentes
porque se sienten mas comprometidos con el colegio y sus fundamentos.

[...] no conocia nada de esta pedagogia, hasta que poco a
poco fui incorporandome y abriéndome a reconocer ciertas cosas
gue si resultaban; porque existen profesores que vienen y no se
abren a nada; entonces no estan abiertas al cambio, [...] nosotros
sentimos que no se identifican con el colegio (EO3B)

El conocimiento funcional-histérico de la organizaciéon se refiere al
conocimiento de las actividades que se realizan, los pasos y procesos de
participacion en las reuniones de Junta General, entre otros aspectos.
Este conocimiento es producto de la permanencia de los docentes y es
valorado ya que es uno de los aspectos considerados en la delegacion de

funciones.

Claro... porque si uno esta muchos afios en un lugar sabe
coémo funciona, sabe lo que hay que hacer y eso te ayuda si tienes
gue tomar una decision, ¢no? Te da herramientas, te da criterios
para pensar y decidir. Si no, podrias tener una idea
descontextualizada (EO8B)
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Considerando lo expuesto lineas arriba, notamos al conocimiento
organizativo (funcional e ideolégico) como elemento de poder respecto a
la delegacion de funciones y responsabilidades porque el conocimiento

brinda criterios para la toma de decisiones.

[para] tocar temas sensibles a los maestros se elige una
Junta Interna que son eh...personas, profesores que gozan de la
confianza de toda la Junta General [...] son profesores que tienen
ya mucho tiempo en el colegio, saben del teje y maneje del colegio
y tienen una nocion general de lo que es la Pedagogia y hacia
donde apunta, entonces el grupo de maestros le da la confianza.
(EO3B)

Cuando estoy en la Junta Interna [...] como que los colegas
de la Junta General te dan responsabilidad; es la confianza de que
tu vas a tener el criterio para poder tomar decisiones... (E04B)

Tomemos como ejemplo a la Junta Interna. El cuerpo docente
reconoce en sus miembros los dos tipos de conocimientos sefialados y es
por ello que confia en ellos y les brindan funciones y responsabilidades
sumamente importantes que llevan a decisiones de alto nivel como
contratacion y despido de personal, o elaboracion del presupuesto anual.
Si establecemos una relacion entre la magnitud de la facultad de decisién
en funcidon a los tipos de decisiones que un grupo de docentes puede
tomar, observamos que la confianza depositada a partir del conocimiento
organizativo de los grupos o individuos otorga poder en menor o mayor
medida. Desde esta perspectiva, constatamos que el poder no reposa
necesariamente en una cuestion jerarquica sino que es otorgado por las
personas (Bardisa, 1997; Batallan, 2003). En este caso, el otorgamiento
de poder esta vinculado con la adquisicién del conocimiento organizativo.

Respecto a la participacién, notamos que existe una relacion
directamente proporcional entre el nivel de participacion de los docentes y
su nivel de adquisicion del conocimiento organizativo (figura 4). En funcion
a esta relacion, hemos encontrado diversos tipos de participantes que
hemos organizado a partir de la informacién adquirida y los tipos de
participacion de Velasco (2000).
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Figura 4. Relacién entre el conocimiento y la participacion

Nivel de + +
adquisicion Nivel de
del participacion

conocimiento

Fuente: elaboracion propia

El primer grupo de participantes es el de los propositores de
decisiones. Son personas que participan frecuentemente, tienen un muy
alto conocimiento ideoldgico y del manejo e historia de la organizacion
que les permite dar propuestas contextualizadas en la organizacion y
acorde a los principios pedagodgicos y antroposoéficos en temas

meramente educativos asi como de otras areas*.

[los propositores de decisiones se pueden identificar] por la
antigiedad en el colegio, con su experiencia profesional en
general, eh...con sus conocimientos con su cultura personal, con...
y sobre todo con el conocimiento de las bases pedagdgicas, de la
Pedagogia Waldorf, por los fundamentos y por fundamentos de
Antroposofia. Generalmente, eh...nosotros tenemos asesores
pedagdgicos en la Junta General de Maestros tenemos dos, dos
profesoras y suele ser bastante influyente lo que ellos dicen
eh...y...una maestra que tiene cierta antigiedad, tiende a conocer
mucho de la pedagogia, realmente expone muy bien los
argumentos con mucha base eh...y entonces puede influir mucho
en la toma de una decision. (EQ1B)

El segundo grupo esta conformado por los informantes; es decir,
aguellas personas que su participacion consiste principalmente en dar
informacion o manifestar opiniones que ayuden a tomar una decisién o
generar una propuesta de decision alternativa. Ellos tienen un menor

dominio de la Pedagogia Waldorf y la Antroposofia aunque si una vasta

* Recordemos que la Antroposofia manifiesta una visién del hombre y del mundo a su
alrededor. Al punto que tiene impacto en diversas areas: medicina, educacion,
economia, sociologia, etc. Por ende, sobre la base de la Antroposofia es posible
manifestar una opinién sobre practicamente cualquier tema.
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experiencia y permanencia en el colegio. Por ello es que mucha de la
informacion que brindan proviene de su experiencia docente y de los
acuerdos y acciones realizadas en las actividades, comisiones y juntas

anteriores.

[...] gente que conoce de la Pedagogia pero no la domina
todavia. Ha iniciado un camino pero aun le faltan elementos; sin
embargo, ya llevan varios afios en el colegio y tienen experiencia.
Es gente que ha sido tutor, profesor de alguna materia especifica,
profesor en primaria y en secundaria, integrante de varias
comisiones, etc. Entonces, tienen mucho que decir (EO8B)

El tercer grupo esta conformado por los seguidores y ejecutores; es
decir las personas que se unen a una propuesta de decision planteada, la
apoyan y ejecutan las acciones involucradas una vez que se toma la
decision. Son docentes con menor tiempo de trabajo en la escuela que los
de los grupos anteriormente mencionados y que tienen un conocimiento
relativo o estdn empezando a conocer la Pedagogia Waldorf. Algunos de
ellos son docentes relativamente nuevos o no estdn muy interesados en
aprender el conocimiento ideolégico. Sus opiniones y comentarios se
manifiestan principalmente cuando se discute un tema que no requiere
pleno conocimiento ideolégico, como una actividad de integracién para la

comunidad.

[...] hay un grupo de profesores que a pesar de estar como
mucho tiempo en el colegio, pues simplemente estan en el colegio
pero no tienen demasiado interés podriamos decir en dominar la
pedagogia, ellos acompafian muchas veces con su silencio,
muchas veces con solo decir si, si estoy de acuerdo pero eso es...
eh... dentro del grupo de profesores facilmente detectable (EO3B)

Finalmente, los docentes generalmente nuevos que llegan a una
forma de organizacion y trabajo no usual y no tienen practicamente
conocimientos de la Pedagogia y la Antroposofia, suelen adoptar la
actitud de observadores no participativos hasta que llega el momento de
manifestar el acuerdo para tomar una decision. Decimos que son

generalmente nuevos porque algun docente nuevo puede tener una
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formacion en Pedagogia Waldorf, lo cual le facilita la participacion en las

reuniones™®.

hay un pequefio grupo....y digo es un pequefio grupo porque
pienso que en general en las juntas hay, hay este...los colegas
participan cuando tienen que decir algo pues ¢no? porque si estan
hablando de que se yo, de algo que yo no tengo idea, yo no voy a
participar [...], pero por supuesto que todavia tenemos un pequefio
grupo, muy pequefio para mi percepcidbn que todavia esti
como...¢,N0? que tiene que ver mucho con maestros nuevos por
ejemplo ¢no?, que recién han llegado, que tienen muy poquito
tiempo en el colegio (E04B)

Los maestros nuevos son los que menos participan hasta
gue llega el momento en que conocen bien el funcionamiento de la
Junta de Maestros (EO07B)

Estas caracterizaciones no son fijas sino que sefialan la conducta
participativa predominante. Eventualmente, las personas pueden mostrar

formas de participacion diferentes a las habituales.

4.3. El temor y la manipulacion en el proceso de toma de

decisiones en relacion con el conocimiento ideoldgico

El nivel de adquisicion del conocimiento ideolégico tiene dos
riesgos manifiestos: el temor a participar y la manipulacion de la
participacion. Respecto al primero notamos que algunas opiniones de los
docentes son autosilenciadas durante la discusién de algin tema en una
reunion de Junta General. Ellos perciben que hay cosas que no se diceny
se quedan dentro de las personas [...] (EO6B) a pesar de que reconocen
que existe un ambiente de confianza que hace que uno pueda hablar
(EO6B).

Este temor puede deberse a que el docente tiene la sensacion de
no poder argumentar su desacuerdo o posicion debido a que no conoce el
tema en discusion ni los fundamentos ideolégicos de la organizacion

educativa.

> Velasco (2000) no reconoce un nivel de participacion coincidente con este Gltimo
grupo, pero se hallé en las descripciones de los docentes participantes hechas por los
entrevistados.
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[...] a mi me pasa, que a veces tengo temor de decir algo, de
opinar a... respecto a algo porque a veces siento que me faltan los
elementos de juicio, los elementos de trabajo conmigo misma ¢,no?
Otras veces, lo que también yo eh...alguna vez he escuchado,
eh... no hay suficiente conocimiento de lo que es Antroposofia [...]
(EO5B)

[...] entonces al no haberlo [conocimiento de Antroposofia]
es muy facil que alguien que sepa mas que sea poco cuidadoso te
mande de paseo diciéndote algo asi como que estas fuera de foco
¢N0? 0 sea ubicate primero ¢no es cierto? y después hablas [...]
(EO5B)

Si tomamos en cuenta que los docentes entrevistados no son
nuevos, notamos que el temor puede estar en cualquiera de los docentes
que no dominan las bases ideoldgicas de la organizacion al mismo nivel
que otras personas que pueden convertirse en figuras idealizadas. Ello
limitaria la participacién de algunos docentes que sentirian que no tienen
los elementos para refutar una idea aunque no se encuentren totalmente

de acuerdo.

[Quienes dominan el conocimiento ideoldgico] se equivocan,
son seres humanos; entonces muchas veces hemos tendido a
idealizar, a tenerlos como dios pero cuando el dios se equivoca
iOh! Ahi venia pues el hecatombe ¢ya? Pero son seres humanos y
no porque [A] diga o [B] diga o que se yo ¢no? otro diga, eh...no,
no...no dejarse apabullar (E04B)*®

Paralelamente a este temor que limita la participacién docente para
manifestar el desacuerdo, existe la percepcion de que las personas
dominantes del conocimiento ideolégico pueden manipular al personal
docente para tomar una decisién. Esto se da principalmente a partir de
una experiencia pasada hace algunos afios en la que no existia
transparencia en el proceso de toma de decisiones y, las personas con
mas experiencia y conocimiento de los fundamentos ideoldgicos utilizaban
estos recursos para argumentar a favor de las decisiones que ellos
consideraban correctas o por intereses personales. Este periodo critico

devino en una reforma de la dinAmica del proceso para la toma de

'® En este caso [A] y [B] hacen referencia a nombres de docentes del colegio.
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decisiones, que dio como resultado las formas de trabajo actuales ya
descritas, con el fin de tener una mayor transparencia. Ademas, se inicio
una fuerte labor de formacion de los docentes en Pedagogia Waldorf y

Antroposofia.

Ahora también puede ser que esta misma influencia
[proveniente del conocimiento organizativo], y de hecho ha
sucedido antes, sea usada segun la conveniencia de la persona;
como conoce tanto del asunto, entonces puede manejarlo de tal
manera que puede inclinarlo un poco a su favor o a manejar las
cosas como a ella le parece, entonces en una época en que la
mayoria de [los miembros de] la Junta de Maestros no tenia muy
claras las bases de la Pedagogia o las bases antroposoficas de la
Pedagogia; estas personas un poco manejaban el movimiento del
colegio de tal modo que en la Junta de Maestros se hacia lo que
ellos decian. Esto ha cambiado a raiz de un estudio profundo que
se esta realizando eh...en el grupo de maestros y que cada quien
va llegando poco a poco a las bases, a los fundamentos y se da
cuenta cuando alguna persona quiere manipular el contenido en
provecho propio entonces ya no sucede tanto que esta persona
puede influir por lo menos ya no influye como lo hacia antes en la
toma de decisiones eh...porque el...el cuerpo docente estd mejor
preparado, esta mejor formado y también mas seguro [...] (EO1B)

El dominio del conocimiento ideologico por parte de un grupo
limitado de personas ocasiona el temor a la participacion por parte de
quienes no dominan este conocimiento y el riesgo de la manipulacién en

el proceso de participacion en la toma de decisiones (figura 5).

Figura 5. Relacion entre el temor y la manipulacion
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Fuente: elaboracion propia.
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4.4. Doble perspectiva de los espacios informales de discusion

Aln cuando los docentes reconocen que viven un periodo de
mayor transparencia en el proceso de toma de decisiones, y se tiene una
mejor preparacion general en cuanto al conocimiento ideoldgico, aspecto
basico que orienta su toma de decisiones, existen desacuerdos. Ello es
sumamente natural desde la micropolitica que reconoce los miembros de
la organizacion son heterogéneos y no comparten necesariamente la
misma perspectiva de los aspectos a discutir (Ball, 1989; Bardisa, 1997;
Alvarez, 1997). Los conflictos, manifestados por los entrevistados en
términos de “desacuerdos”, se expresan y discuten principalmente en las
reuniones de la Junta General.

Los docentes consideran que las discusiones durante tales
desacuerdos se realizan en base a argumentos vistos desde el
conocimiento ideolégico y por lo tanto, no se generan tensiones a nivel
personal en la mayoria de los casos. Naturalmente, el término “mayoria”
implicaria la posibilidad de que algunas personas asuman las discusiones
a nivel personal, lo cual generaria tensiones no manifiestas explicitamente

en el discurso de los entrevistados.

[...] las disposiciones de los argumentos que plantean los
maestros ya no se toman, ya no lo toman los deméas a nivel
personal, ¢no? como me estan atacando, me estan diciendo a mi,
sino estamos viendo un asunto sobre el colegio que tenemos que
mirar. [...] para la mayoria esta bastante claro que son asuntos de
colegio [...] (EO1B)

Ademas de la Junta General; las discusiones también se llevan a
espacios informales como sala de maestros, cafeteria, pasillos, entre
otros. Respecto a este fendmeno, hay dos perspectivas. Por una parte,
existe una perspectiva negativa pues parte de una experiencia de crisis
pasada, donde los docentes han percibido que las conductas
manifestadas en estos espacios tenian como finalidad manipular las
discusiones, crear alianzas o grupos, recurrir a herramientas de control

como el chisme. Lo oculto, por ende, no es bien recibido, especialmente
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en los docentes méas antiguos, aquellos que vivieron la experiencia a la

gue nos referimos.

Eh...hemos tenido, eh, episodios y momentos en el colegio
donde, este...en los pasillos se comentaba muchisimo decisiones
y...y...y situaciones, este...respecto a...a decisiones que se han
tomado, eh...pero eso socava un poco la...la...la, la, la como te
diria pues, la....la discusion, la...la, esto, de...de...del grupo de
maestros como colegio, ¢no? (Aja), este...y...y creo que eh...se
trata de evitar eso, ¢no? (E02B)

En contraparte, la perspectiva positiva se refiere a la discusién en
espacios fuera de la Junta General como conversaciones entre colegas
abiertas y transparentes que se pueden dar en forma dialégica y
respetuosa. En esa medida, los docentes opinan que puede ser

beneficiosa para el proceso de toma de decisiones.

[...] me encuentro con otro colega y digo Uy, me preocupa
tal cosa, creo que deberiamos de tomar en cuenta tal esta otra, que
te parece a ti, a mi me parecio tal, deberiamos llevarlo ¢no?,
entonces la siguiente junta uno lo lleva, pero lo importante es para
mi que no se quede entre pasillos la cosa ¢ya? Yo creo que es
sano cuando, cuando no va como en...como, como tipo, casi como
chisme ¢no? mira me dijo fulanito de tal y mira que, que, que €l no
estaba de acuerdo y no lo dices. Ahi, eso generaria algo feo, creo
gue no lo hay, por lo menos yo no lo he, no lo he visto, yo estoy
aqui en el paraiso, en el jardin, pero si nosotros tenemos, si yo
tengo...me pasa a veces con mis colegas, tengo colegas con las
gue soy mas cercana, entonces si tengo alguna inquietud sobre
algo pues lo, lo, lo comento, nunca en son de critica 0 mira como lo
gue dijo fulanito jno! Pero un poco para tratar de buscar una, algo
como mas claro y poder llevarlo ¢no? a donde tengo que llevarlo
¢entiendes? Y si tengo algun problema con un colega, y si tengo
algo que decirle se lo digo al colega ¢ya? Porque eso también pasa
gue es importante, que si tenemos algo que decirle a alguien, soy
de las personas... vas y se lo dices en su cara ¢no?...no
shukshukshukshukshuk y después shukshukshukshukshuk, ¢no?
eso no es bueno ¢ya? (E04B)

Lo que el cuerpo docente busca es generar la mayor transparencia
posible y reducir a la minima expresion o anular las herramientas

micropoliticas de control.
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4.5. Logro de acuerdos

Luego de haber discutido tanto en la Junta General como en
ambientes informales, se debe concretar la toma de una decision. Para
llegar a ello, hemos detectado cinco formas de acuerdo.

La primera alternativa resulta ser el ideal de la Junta: el consenso
total. Todos los docentes manifiestan el acuerdo de llevar a cabo
determinada decision. Observamos en las reuniones que para este punto
la unanimidad se expresa explicitamente —todos los docentes presentes
afirman estar de acuerdo— o implicitamente —varios docentes
manifiestan su acuerdo en forma verbal o no verbal y otros simplemente
no expresan inconformidad alguna—.

Otra forma de este consenso se manifiesta con cambio de postura.
Es decir que alguna persona que no haya estado de acuerdo puede
cambiar de opinién y unirse a la idea de la mayoria o, simplemente ceder
para no obstruir el proceso, aunque no esté plenamente convencido de
que la decision a tomar sea la mas indicada. Dentro de nuestro marco
tedrico, se describe este proceso de cambio de posicion para la llegada
del consenso con el fin de lograr la convergencia de creencias (Markoczy,
2001). Este fenomeno sucederia en cualquier organizacién que busca
tomar decisiones por consenso. Lo que no encontramos en la bibliografia
revisada se refiere al caso del consenso bajo observacién. Este caso se
da en la escuela y sucede cuando un docente no esta de acuerdo y cede
en su postura para que se concrete la toma de decision; sin embargo,
solicita que el tema sea revisado o0 evaluado posteriormente. Esto es
anotado por la porta-agenda y eventualmente, ella misma lleva el tema a

una posterior reunion.

O sea, las tomamos consensuadas, porque es asi por
consenso, pero pueda ser, te estoy hablando desde mi punto de
vista personal, que haya alguna situacién en el colegio por la que
hay que tomar una decisidn y eh...yo tenga un punto de vista
diferente al que tienen mis colegas, pero escuchando el punto de
vista de mis colegas yo puedo, puedo... hay ocasiones en las que
yo puedo decir bueno ¢no? entiendo el punto de vista y si la
mayoria esta de acuerdo con eso, yo puedo dar un paso atras y
puedo acompafiar [la decision] (EO4B)
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Aungue el consenso es la opcion prioritaria entre los docentes, en
ocasiones se recurre a la votacion de la mayoria. Esta medida se implant6
desde la época critica a la que refieren los docentes y no se llegaba a

consenso alguno.

Cuando todos tienen que ponerse de acuerdo en algo
este...al principio a nivel social ha sido muy dificil porque ha habido
maestros que realmente no, que cerraban en lo suyo y no
aceptaban eh...otros puntos de vista, se han generado situaciones
muy tensas en junta de maestros eh...debido a estas posturas. En
ese momento fue que se optd por la decisién de la mayoria cuando
se lleg6 a un... a un punto asi (E01B)

El voto por mayoria se manifiesta bajo dos modalidades. Una es el
voto simple donde la mayoria decide la solucién a la situacion tratada. Por
otro lado, también sucede que en alguna ocasion algun docente tiene un
desacuerdo rotundo y aun después de que se dio la votacién solicita a la
porta-agenda que conste en el acta de la reunién su oposicion. Ademas,

normalmente pide que la decisidn sea revisada posteriormente.

Supongo que...tienen que haber argumentos muy solidos
para que, este...la decision de una persona, eh...frene u...u...una
decision donde el 99% eh...del profesorado esté de acuerdo, ¢,no?
[...] Eh...pero digamos eh...de lo que yo me acuerdo, de lo que yo
es que se...se...se in, indica expresamente en...en...en...en el
acta de la junta de maestros que el profesor fulano de tal esta en
contra de esta decision y queda esta constancia de eso. (E02B)

4.6. Enresumen

El caso analizado cuenta con un sistema de organizacion en la que
la participacién de los docentes en la toma de decisiones es potenciada
convirtiendo al cuerpo docente en el responsable de la gestidon educativa
institucional. En este contexto, la participacion docente esta relacionada al
conocimiento organizativo, es decir, al conocimiento sobre el
funcionamiento e historia de la escuela y sus principios ideoldgicos.
Quienes mas dominen estos conocimientos tendran un mayor nivel de
participacion durante las discusiones para la toma de decisiones; v,

recibiran el poder otorgado por el cuerpo docente al darles
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responsabilidades y funciones. Esto ultimo se debe a la confianza
depositada en el dominio del conocimiento organizativo de las personas
puesto que se observan como herramientas que brindan criterios para
una adecuada toma de decisiones; la cual serd aquella que esté
contextualizada en la historia y el funcionamiento de la organizacion pero,
sobre todo, que esté acorde a los principios de la Pedagogia Waldorf y la
Antroposofia.

Ahora, encontramos que este mismo dominio del conocimiento
organizativo por parte de algunos docentes lleva a dos riesgos posibles.
Por un lado, la generacion de un temor a participar, producida por la
sensacion del individuo a no tener el mismo nivel de adquisicion de
conocimiento que otro y por ende, no tener las herramientas para
argumentar su postura. Vinculado a ello esta el riesgo a la manipulacién
de las personas en el proceso de toma de decisiones; puesto que no
todos los docentes dominan el conocimiento ideoldgico al mismo nivel.

Hubo un periodo en la historia de la organizacion en la que esta
manipulacion se vivido y causo un periodo critico. En ese contexto, los
pasillos y espacios informales se convirtieron en zonas de creacion de
alianzas, esparcimiento de rumores, entre otros. De ahi que actualmente
los docentes busquen la transparencia de sus actos. Sin embargo, la
discusion de temas en proceso de decisibn o decisiones tomadas en
espacios informales, no necesariamente son vistos como algo negativo.
Estos espacios son abordados por los docentes pero bajo la imagen de
un dialogo transparente entre colegas y, por lo tanto, lo expresado puede
ser de dominio publico.

Una vez finalizado el proceso de discusion, se deben tomar las
decisiones. Para ello, se manifiestan los acuerdos bajo diversas
modalidades. En la mayoria de casos predomina el consenso, el cual
presenta diversos tipos especialmente cuando surge un desacuerdo. En
menor medida, se realiza el proceso de votacidbn cuando existe un

desacuerdo que esta demorando o entorpeciendo el proceso.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ; :UNi\gZRSIDAD

La inclinacion hacia alguna de las propuestas de decision
postuladas esta en funcion de la pertinencia con la Pedagogia Waldorf;
por lo tanto, son propuestas principalmente elaboradas por los docentes

dominantes del conocimiento ideolégico.
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Tercera parte

Discusién y recomendaciones

En vista de lo hallado hasta el momento, caemos en cuenta de que
estructuras sencillas complejizan la red de relaciones culturales de las
organizaciones y la micropolitica se manifiesta de una manera diferente a
la que estamos acostumbrados en lo que se refiere a relaciones entre
grupos como docentes y directivos.

En esta ultima parte que consta de un solo capitulo, iniciaremos la
discusion sobre el tema de participacién docente en la toma de decisiones
en contextos educativos organizacionales no jerarquicos. A partir de ese
punto, plantearemos algunos aspectos que puedan surgir como
explicaciones iniciales que requieran profundizacion o cuestiones no
respuestas en este trabajo debido a sus limitaciones del campo de accion
y objetivos de investigacion.

Finalmente, realizaremos observaciones y recomendaciones al
proceso de investigacion realizado para que sean considerados en

trabajos futuros sobre este tema 0 casos semejantes.
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Capitulo V

Discusion y recomendaciones

Iniciamos esta investigacion con una doble finalidad. Por una parte, nos
interesaba observar la importancia de la figura docente en el desarrollo y
mejora continua de las organizaciones educativas, las cuales podrian
convertirse en escuelas inteligentes, cuestion sumamente necesaria
dentro de un proceso de descentralizacién. Para ello, el docente debia
hacer algo mas que simplemente dictar sus clases. Su participacion en lo
que se refiere a decisiones institucionales resultaria sumamente
importante y aprovecharia el conocimiento y la informacion que maneja en
su practica educativa cotidiana.

En este contexto, hallamos el caso del Colegio Waldorf Lima, el
cual propicia la participacion de los docentes en la toma de decisiones a
nivel institucional pues la escuela esta dirigida por un organismo central
llamada la Junta General de Maestros, el cual se relne semanalmente
para discutir y tomar decisiones pedagogicas, administrativas vy
financieras. Pues bien, dado este caso, el propdésito de la parte empirica
de nuestra investigacion busc6é averiguar como se desarrolla dicho

proceso y qué elementos estan involucrados en él.
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5.1. Discusién general

Nos encontramos en un momento de la gestién educativa que se
reconoce la necesidad de replantear la figura docente en la escuela como
un elemento importante para el desarrollo de la gestion educativa
(MINEDU, 2006; UNESCO, 2004) con la finalidad de tratar al docente
como un verdadero profesional y optimizar su aporte a la escuela en un
marco democratico (Proyecto Educativo Nacional, 2007) bajo la intencion
de promover la mejora continua de la escuela al reconocer, desarrollar y
emplear el capital intelectual que yace en ellos a partir tanto de sus
conocimientos explicitos como implicitos (Senge, 2002; Arzola y Vizcarra,
2002). Resultaria por ello necesaria la modificacion de las practicas de
gestion hacia paradigmas no verticales que faciliten tal situacion
(Cassasus, 2000). De esta manera, personal docente preparado en
contextos organizativos que impulsen su desarrollo podrian generar una

mejora en la calidad educativa (Ander-Egg, 2001).

Participacion docente en un contexto de paradigma gestor no linear

Justamente, el caso que analizamos fue el de una escuela que no
responde a estructuras de jerarquias formales tradicionales como director,
coordinadores, entre otros. Mas bien se desempefa bajo la figura de la
horizontalidad y la igualdad en cuanto a derechos de participacion en el
proceso de toma de decisiones. En ese sentido, la organizacion responde
a los planteamientos de una perspectiva no linear-holistica en la que
existe una relacion no vertical o jerarquica rigida que permite un mayor
protagonismo por parte de los docentes, quienes son reconocidos como
elementos fundamentales que podrian propiciar la innovacion (Cassasus,
2000). Estructuralmente, por lo tanto, estariamos hablando de un modelo
de organizacion educativa flexible que brinda un ambiente propicio para el
surgimiento de una escuela inteligente.

Justamente el hecho de poder intervenir en la toma de decisiones,
dentro de la perspectiva de la gestion educativa, significa una
participacion real y significativa (Gento, 1994; Eguren 2005). Sin embargo,

en la practica, el proceso de participacion no es plenamente igualitario
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puesto que existe un elemento angular que influye en los niveles de
participacion de los docentes: el conocimiento organizativo. Este se
conforma por el conocimiento ideoldgico, el manejo de la Antroposofia y la
Pedagogia Waldorf, y el funcional-histérico, otorgado por el tiempo y la

experiencia en la organizacion.

El conocimiento organizativo en el proceso de participacion

Segun lo que hemos revisado en cuanto a gestion del conocimiento
aplicado a la escuela, notamos que el conocimiento se aprecia como un
insumo para su desarrollo y mejora continua de practicas educativas. Sin
embargo, el conocimiento también tiene otras manifestaciones tal como lo
hemos visto.

¢Por qué este conocimiento organizativo resulta tan importante? Si
somos mas puntuales y notamos que los entrevistados hacen mas
mencion a la Pedagogia Waldorf y a la Antroposofia, podemos
preguntarnos ¢ por qué el conocimiento ideoldgico resulta tan influyente
en el proceso de participacién? Pues bien, en la organizacion la cuestion
ideoldgica estd sumamente interiorizada y se busca mantenerla y actuar
de forma coherente con ella; es decir que el componente ideolégico se
convierte en la piedra angular de las decisiones del centro. Después de
todo, la participacién en la gestidbn educativa seria inutil si es que los
involucrados no conocieran las metas a alcanzar ni se identificaran con
ellas (Gento, 1994; Trilla, 2001). Esta es otra caracteristica de las
organizaciones de gestion no linear-holistica donde yace una visién
compartida por un grupo humano.

Asi, al intentar tomar decisiones que sean coherentes con la
ideologia institucional, las participaciones requieren una fundamentacion
elaborada sobre la base de dichos principios. En ese sentido, los mayores
niveles de participacion seran manifestados por aquellas personas que
tengan un mejor dominio del conocimiento ideolégico. Tal conocimiento es
complementado con el de tipo funcional-histérico que brinda criterios
adicionales que podrian ser ltiles a la toma de decisiones. En ese

sentido, el tiempo de permanencia en la organizacion dotaria a las
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personas de un conocimiento forjado en el desarrollo del cotidiano
organizativo.

Ya que el conocimiento organizativo tiene influencia en la
participacion de la toma de decisiones, éste podria convertirse en un
elemento de empoderamiento en la medida que se facilite su difusion y la
adquisicién por parte de los otros miembros de la organizacién. En el caso
especifico del Colegio Waldorf Lima, ¢qué otros espacios existen para la
adquisicion del conocimiento ideologico aparte del momento pedagdgico
de la Junta General de Maestros? ¢ Existe algan método sistematico que
facilite la adquisicion del conocimiento organizativo? En términos
generales, ¢cual es la relevancia del conocimiento organizativo en
escuelas de estructuras verticales y como se desarrolla en el quehacer

organizacional?

Relacion entre el poder y la participacion en la toma de decisiones

Ahora bien, ya que la organizacion Waldorf funciona también sobre
la base de un sistema de delegacion de funciones y responsabilidades
(las comisiones), podriamos decir que existe una distribucién de poder; si
es gue entendemos al poder como la facultad de decisiobn y accion
otorgada por un grupo humano (Bardisa, 1997; Anderson, 2000). La base
para dar tal poder es la confianza en el conocimiento organizativo que
tienen las personas elegidas.

Ahora bien, el poder que genera dicho conocimiento organizativo
no solamente se manifestaria en la delegacion de responsabilidades y
funciones. En el proceso de participacion, una persona que domina tal
conocimiento puede manipular o hacer callar a otro que no conoce o tiene
un dominio menor del tema. Esto produce temor en las personas y
silencia su participacion. De ahi que pueda controlar consciente o
inconscientemente el proceso de toma de decisiones. ElI grupo de
docentes confiaria en el conocimiento que tiene esta persona y asumiria
gue su propuesta de decisibn o sus observaciones sobre el punto en
discusion responden a los principios ideoldgicos y, por ende, a las metas

de la organizacion.
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Si existen personas con un poder, aunque no sostengan ningun
cargo formal, entonces tales personas se encontrarian en un nivel
superior puesto que poseen algo que otros no tienen y pueden intervenir
en aspectos que otros no. Planteamos por ello la idea de “jerarquias
tacitas” ya que se encontrarian en un nivel superior a otros aunque formal
o explicitamente no se reconozca de esta manera. De alguna forma, la
idealizacion de la que se hablé en el analisis de resultados coloca a la
persona en “un pedestal”’. Al colocarse por encima de otros, se generaria
una jerarquia.

Si nuevamente tomamos en cuenta que las referencias al
conocimiento ideologico referentes a elementos vinculados al poder son
mas frecuentes que las de tipo histérico-funcional, podria suponerse que
el ascenso jerarquico se basa principalmente en el nivel de adquisicion de
conocimientos sobre la Pedagogia Waldorf y la Antroposofia.

Las jerarquias tacitas nos llevan a plantearnos la posibilidad de
tensiones entre los grupos que forman en la lucha por el logro de sus
intereses, aspecto considerado para las escuelas desde la vision
micropolitica. Podemos responder acerca de una tension vinculada al

temor que mencionaremos mas adelante.

El lado oculto de la participacién en un contexto de gestion no linear

La perspectiva del conflicto y la negociacion, por lo tanto, también
estaria en funcidén al conocimiento organizativo porque las posturas
deberian argumentarse en funcion a dicho conocimiento. En los discursos
de los docentes entrevistados existen dos posturas: una de ellas niega al
conflicto como cuestion frecuente, mientras que otra postura manifiesta
gue no todos los desacuerdos son expresados abiertamente.

Desde la micropolitica, el conflicto es una realidad frecuente en
toda organizacion educativa y el Colegio Waldorf Lima no es la excepcion
ya que incluso a partir de situaciones conflictivas fuertes surgieron
diversas maneras de lograr acuerdos. Principalmente se busca el
consenso. Cuando se produce un desacuerdo (conflicto), se busca que la
persona 0 grupo cambien su postura a la predominante utilizando

argumentos basados en el conocimiento organizativo. Existen casos en
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los que hay resistencia a cambiar de postura; entonces, el conflicto se
“supera” mediante el voto mayoritario con el fin de no entorpecer la toma
de decisiones.

Los profesores perciben que ha habido una maduracion en estas
situaciones de conflicto que han llevado a que los temas se discutan sin
tomar comentarios u observaciones en forma personal por parte de la
mayoria del personal. No obstante, si existe temor a participar por parte
de algunos docentes, entonces hay desacuerdos no manifiestos en
espacios formales. ¢Qué es lo que sucede con ellos? ¢En qué espacios
se manifiestan y como se desarrollan? ¢Qué tensiones pueden generar
estos silencios?

Ahora, es importante sefialar que la participacion no solamente se
desarrolla en los marcos formales como las reuniones de la Junta General
de Maestros; sino que también se da en espacios informales. Sin
embargo, la percepcion de los docentes es que las conversaciones en
tales espacios deben tener la mayor transparencia posible con la finalidad
de reducir o suprimir elementos de control como el chisme y otros como la
formacién de alianzas. A partir de una experiencia pasada negativa, todo
lo oculto es negativo. Sin embargo, cabe preguntarnos: ¢ Realmente todas
las conversaciones en los espacios informales son transparentes? ¢ Existe
el uso de elementos de control y la formacion de alianzas en forma
secreta? ¢Qué es lo que se conversa en tales espacios?

Relacionando los dos ultimos parrafos, podemos suponer que los
conflictos no manifiestos en espacios como la Junta General y las
tensiones que generarian, podrian exteriorizarse en forma oculta. Aunque
probablemente el cuerpo docente no reconozca esto como algo habitual o
cotidiano debido al discurso de rechazo a lo oculto y a la consideracién de
que todo se dice en los espacios formales.

Resulta muy interesante observar cOmo se manifiestan algunos
elementos de la micropolitica en el caso estudiado. Recordemos que el
analisis micropolitico iniciado por Ball (1989) se basa en escuelas con
estructuras jerarquicas formales donde las decisiones finales son tomadas
por las autoridades, quienes ostentan un cargo determinado y claramente

identificado (director, coordinador). Pero nosotros observamos que la
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decision final la toma la postura mayoritaria del cuerpo docente en
respuesta a la influencia de un argumento presentado sobre la base del
conocimiento organizativo, especialmente de tipo ideologico. La autoridad
no estaria sustentada por una persona sino por un conjunto y el poder se
manifestaria mediante la influencia basada en el conocimiento antes que
por la autoridad en si.

Por lo tanto, creemos que se podria profundizar como tema de
investigacion el desarrollo de la micropolitica en escuelas de jerarquias no

formales.
5.2. Recomendaciones y comentarios finales

Apenas hemos iniciado un tema que esperamos sea desarrollado y
profundizado mas adelante. De alguna manera, las experiencias que
hemos vivido en esta investigacion nos permiten brindar algunas
recomendaciones.

Nuestra investigacion surgié con una serie de categorias a partir
del constructo tedrico que elaboramos. Sin embargo, en la experiencia
encontramos otras categorias. Por ello, creemos que una futura
investigacion sobre el tema y, el caso estudiado o uno semejante podrian
partir de nuestra experiencia para plantearse categorias probablemente
mas cercanas a la realidad o profundizar la tarea que iniciamos.
Recomendamos analizar las siguientes categorias:

e Conocimiento organizativo

o Vinculo con las jerarquias

o Influencia ideoldgica en la participacion

0 Procesos y mecanismos de adquisicion
e Jerarquias no formales

0 Rasgos de los jerarcas

o Influencia en el grupo

o Relaciones entre las jerarquias
e Poder en contextos de gestion no-linear

o Elementos que brindan poder

0 Manifestaciones del poder
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0 Procesos de otorgamiento de poder
0 Herramientas y mecanismos para la conservacion del poder

Deseamos también resaltar, tal como o mencionamos en nuestra
introduccién, que al formar parte de la institucion es posible que tengamos
el sesgo de la explicacion de los resultados desde nuestra experiencia.
Hemos tratado de reducir al minimo posible este sesgo y es por ello que
todas las afirmaciones hechas en el capitulo anterior tienen una cita que
las corroboraria. Sin embargo, creemos que una nueva investigacion
realizada por personas ajenas a la escuela podria tener una mirada que
complemente o aprecie nuevos detalles respecto a los procesos de toma
de decisiones en una escuela Waldorf.

Originalmente, el tema de participacion en la toma de decisiones lo
planteamos considerando a todos los actores educativos; sin embargo,
por cuestiones de tiempo nos limitamos a un solo actor: el docente. Si
bien en el caso analizado la figura docente es protagonica en el proceso
de toma de decisiones institucionales, no es la Unica. La visién desde el
docente es por si mismo un sesgo, por ello creemos importante que
futuras investigaciones consideren a los demas actores y la dinamica que
se produce entre ellos.

En cuanto al tema de la participacion docente en el proceso de
toma de decisiones hemos descrito una realidad determinada de modo
transeccional por cuanto de novedoso tiene el modelo. Sin embargo,
creemos que es necesaria una investigacion en casos que respondan a
realidades mas comunes como lo es la escuela publica y la
sistematizacion de otras experiencias y modelos como lo son las escuelas
cooperativas.

De acuerdo al marco politico y legal existente, el Perl busca una
gestion democratica y descentralizada en la que los actores educativos se
involucren y participen en forma activa. Ello quiere decir una participacion
mas alla de los niveles de informacién y consulta. Nuestra perspectiva es
determinante: la participacion real y activa esta en funcion al poder de
decision. Esto no es una cuestion utopica pues en el caso estudiado
observamos que si es posible. Por ello recomendamos que las escuelas

organicen reuniones con los actores educativos a fin de hacerlos
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participes de la gestion, involucrarlos y aprovechar la ayuda que puedan
brindar. Estas reuniones podrian involucrar a los actores en forma
paulatina y emplear representantes en lugar de coordinar con la totalidad
de los miembros.

En muchas instituciones esta situacibn ya se da mediante el
Consejo Educativo Institucional, organismo de participacion definido en el
“‘Reglamento de Gestion Educativa”, u otros Organos creados por la
institucion. En todo caso, es muy importante una capacitacion a los
participantes en las labores, funciones y responsabilidades de estos
organos. Sin embargo, ello no basta. Recomendamos, ademas, que se
prepare a las personas en el funcionamiento propio de la escuela y en sus
valores, principios, ideales, sustento pedagdgico, entre otros aspectos
pertenecientes al conocimiento organizacional. Probablemente, al
maximizar el nivel de adquisicion de tal conocimiento, se incrementara la
participacion y se reducirda el riesgo a la manipulacién y al temor a
manifestar la voz y el voto de los actores.

La creacion de organos conformados por diversos actores no seria
la Unica forma de promover la participacion en las escuelas. También
existe la delegacion de funciones y responsabilidades, lo cual también
requiere una capacitacion y preparacion en los temas correspondientes y
en el conocimiento organizacional porque para tener poder de decision
efectivo, se requiere el conocimiento y las habilidades necesarios para
tomar las decisiones correctas y acordes a los lineamientos
institucionales. La inversion en el desarrollo del conocimiento en los
miembros de la organizacion ayudaria al empoderamiento y a la ejecucion
de un sistema de participacion mas democratico.

Obviamente aqui estamos hablando de un cambio de roles entre
los directivos y los demas actores donde estos Ultimos no son meros
“convidados de piedra”. Pero sin importar las buenas intenciones, ello no
sucedera sin la preparacion y capacitacion adecuadas que implicarian
todo un cambio en el ethos organizacional. Estas ultimas
recomendaciones hechas en forma muy genérica, implican la necesidad

de seguir explorando el tema de participacion de actores educativos en la
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facilitar el camino a la mejora de la educacion.
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Anexos

En esta seccion presentamos los instrumentos empleados para el
recojo de informacién cualitativa. También colocamos los cuadros y
graficos empleados a lo largo de este documento.

Cuaderno de observacion de reuniones

Guia de entrevista semiestructurada

Cuadro de categorias de analisis

Matriz de coherencia

Formulacion de items

Caracteristicas de los informantes

Relacion entre técnicas, instrumentos y fuentes

Cuadro de analisis de datos cualitativos

© 0 N o g b~ W DhPRE

Relacion de organismos del colegio

10. Etapas de procesos de toma de decisiones

11.Relacién entre el conocimiento, el poder y la participacion
12.Relacién entre el conocimiento y la participacion

13.Relacion entre el temor y la manipulacion
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1. Instrumentos

Cuaderno de observacién de reuniones

Datos de investigacion

Objetivo  : Describir el desarrollo de la participacion docente en la
toma de decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestion

es realizada por una junta de docentes
Categoria : Procesos para la toma de decisiones

Datos generales

Fendbmeno : Reunién de Junta General de Maestros del Colegio
Waldorf-Lima

Fecha

Lugar

Asistencia : Ver lista adjunta

Temas tratados Tiempo | Decisiones tomadas

Descripcion de la observacion

Descripcion Reflexiones

Observaciones
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e en la toma de decisiones

Guia de entrevista semiestructurada
Datos de investigacion

Objetivo : Describir el desarrollo de la participacion docente en la toma de decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestion es
realizada por una junta de docentes

Datos del informante

Nombre : Servicio Caddigo

Cargo : Fecha

Guia de preguntas

item Subcategorias Observaciones
1. ¢De qué forma participan los docentes en la toma | Pregunta  de inicio. Todas las
de decisiones institucionales? subcategorias
2. ¢Como surge un tema a tratar entre los maestros? Planteamiento de temas
3. ¢Cual es el desarrollo de los temas?
4. ¢Qué temas se tratan en las juntas de maestros? Decisiones sobre gestion educativa
5. ¢Qué tipos de decisiones suelen tratarse en las | Decisiones administrativas
juntas? Decisiones pedagogicas
6. Los temas que no son tratados en las juntas ¢donde | Decisiones técnicas
y cOmo se resuelven?
7. ¢Como se llegan a establecer acuerdos entre los | Logro de acuerdos
profesores? Creacién de alianzas

—109—
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e en la toma de decisiones

item

Subcategorias

Observaciones

8. ¢Qué sucede si alguien no esta de acuerdo con la
propuesta de decision / decision?

9. Sisurge un conflicto, ¢cémo se asume y desarrolla?
Repregunta para items 8 y 9 ¢ Recuerda algun caso
concreto que sirva de ejemplo?

Desarrollo de conflicto
Desarrollo de la negociacion

10.¢,Qué grupos identifica respecto a la participacion
docente para la toma de decisiones? Mencionar los
tipos.

Tomadores de decisiones/Informantes vy
consultores/Seguidores 'y ejecutores/No
participantes

11..Cudl es su percepcion general respecto a la toma
de decisiones en el colegio?

Pregunta de cierre. Todas las

subcategorias
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2. Cuadros

Cuadro 1. Categorias de analisis

Categorias de andlisis Subcategorias
e Tomadores de decisiones
Participantes en la toma de | ¢ Informantes y consultores
decisiones e Seguidores y ejecutores
¢ No participante
e Decisiones sobre gestion educativa
, - e Decisiones administrativas
Tipos de decisiones tomadas o . N
¢ Decisiones pedagdgicas institucionales
e Decisiones técnicas
e Planteamiento de temas
e Desarrollo del conflicto
Procesos para la toma de -
o e Desarrollo de la negociacion
decisiones
e Logro de acuerdos
e Creacion de alianzas

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 2. Matriz de coherencia

decisiones

Objetivo Dimensiéon | Categorias Subcategorias _Tecnlcase
instrumentos
e Tomadores de | Entrevistas
Particioant decisiones Guia
er?r 'gpigr‘;sa o Informantes y| semiestructurada
de consgltores (8 docentes)
decisiones y S.egwdores y
ejecutores
¢ No participante
Describir el e Decisiones Entrevistas
desarrollo de sobre gestion | Guia
la e educativa semiestructurada
hariaciy rpos | Decsones | (3cocentes
la toma de | Participacién | decisiones . g‘lﬂgf::‘st'vas
decisiones docente en | tomadas -
en una | la toma de ped.ago.glcas
escuela decisiones institucionales
Waldorf, * Decisiones
cuya gestion tecnicas
es realizada hd
por una junta _ B
de docentes e Planteamiento | Observacion
de temas Cuaderno de
e Desarrollo del| observacion (2
Procesos conflicto reuniones)
para la toma | e« Desarrollo de | Entrevistas
de Guia

la negociacion

e Logro de
acuerdos

e Creacibn de
alianzas

semiestructurada
(8 docentes)

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 3. Formulacién de items

Describir el desarrollo de la participaciéon docente en la

Objetivo toma de decisiones en una escuela Waldorf, cuya gestion
es realizada por una junta de docentes
Categorias Subcategorias items
Participantes | ¢ Tomadores de decisiones | ¢Qué grupos identifica
en la toma|e Informantesy consultores |respecto a la participacion
de e Seguidores y ejecutores | docente para la toma de
decisiones | e No participante decisiones?
e Decisiones sobre gestion | ¢Qué temas se tratan en
educativa las juntas de maestros?
Decisiones administrativas | ¢Qué tipos de decisiones
Tipos de | « Decisiones pedagdgicas | Suelen tratarse en las
decisiones institucionales juntas?
tomadas e Decisiones técnicas Los temas que no son
tratados en las juntas
¢dénde y como se
resuelven?
¢ Planteamiento de temas ¢Como surge un tema a
tratar entre los maestros?
¢,Cual es el desarrollo de
los temas?
e Desarrollo del conflicto ¢ Qué sucede si alguien no
Procesos e Desarrollo de la | esta de acuerdo con la

para la toma
de
decisiones

negociacion

Logro de acuerdos
Creacion de alianzas

propuesta de decision /
decision?

Si surge un conflicto,
¢como  se  asume y
desarrolla?

¢Como se llegan a

establecer acuerdos entre
los profesores?

Todas las subcagetorias

¢De qué forma participan
los docentes en la toma
de decisiones
institucionales?

Fuentes: elaboracion propia.
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Cuadro 4. Caracteristicas de los informantes

Cdédigo Funcion Nivel Tiempo en el

colegio
EO1B Tutoria Secundaria 5 afos
EO2B Docencia Primaria 14 afios
EO3B Docencia Primaria 17 afios
E04B Tutoria Inicial 5 afos
EO5B Tutoria Primaria 8 afnos
EO6B Docencia Secundaria 10 afos
EO7B Docencia Secundaria 10 afos
EO8B Docencia Secundaria 5 afos

Fuente: elaboracion propia

Cuadro 5. Relacion entre técnicas, instrumentos y fuentes

Técnicas Instrumentos Fuentes
Entrevista Guia de entrevista semi-estructurada 8 docentes
Observacion Cuaderno de observacion 2 reuniones

Fuente: elaboracién propia.

Cuadro 6. Cuadro de analisis de datos cualitativos

Categoria | Subcategorias | Cédigo Texto Observaciones

Fuente: elaboracién propia.
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3. Figuras

Figura 1.Relacion de organismos del colegio

Organismo
central

Junta General de

Maestros
Rendicion Rendicion
de cuentas de cuentas
Comisiones Junta
Interna
Organismo Organismo
de autonomia relativa de autonomia relativa

Fuente: elaboracién propia.

Figura 2. Etapas de procesos de toma de decisiones

Proceso de toma de decisiones

/ 1. Presentacion del tema \

2. Manifestacion de o
informacion 5. Toma de decision

\ /

3. Proposicion de 4. Intercambio
. e, é ..
decision a tomar de opiniones

Fuente: elaboracién propia.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNI\&ERSI DAD

Figura 3. Relacion entre el conocimiento, el poder y la participacion

Otorgamiento
de poder

Nivel de

Conocimiento L .,
participacion

organizativo

————e -

Elemento central para la toma de
decisiones

Fuente: elaboracion propia.

Figura 4. Relacion entre el conocimiento y la participacién

Nivel de + +
adquisicion Nivel de
del participacion

conocimiento

Fuente: elaboracion propia

Figura 5. Relacion entre el temor y la manipulacién

Temor a
participar

”__——_\_

L ~
¢ Conocimiento \

\ organizativo Vi
~ -
+ -~ _ e = = -

Manipulacion de la
participacion

Fuente: elaboracion propia.
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