Introduccion

“La direccion sin liderazgo es estéril, el liderazgo sin
direccidn esta desconectado y fomenta la fatuidad”

Mintzberg

“Los lideres pueden llegar a ser grandes solo si se dan
cuenta de que ellos son los que necesitan a los demas
para convertir su sueflo en un suefio grande”.

Maxwell y Parrot

Diversos estudios e investigaciones han corroborado
la importancia que para la calidad educativa tienen las
buenas practicas de “gestion directiva” en organizacio-
nes educativas. Este hecho motivo la realizaciéon de una
investigacion' sobre dichas practicas en instituciones
educativas de Santa Marta, capital del departamento del
Magdalena en Colombia, a partir de la situacion actual
de la educacién en la misma ciudad y de los resultados
historicamente obtenidos en las pruebas Saber 11. En
este contexto, se busco responder la siguiente pregunta:
scudl es el estado actual de la calidad de la educacion ba-
sica y media en Santa Marta, y cudles son las practicas de

1. Esta investigacion fue posible gracias a la financiacion de la Universidad
Sergio Arboleda, seccional Santa Marta.
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gestion directiva eficaz que han permitido mejorar resultados
en la prueba Saber 11 durante el periodo 2003-2013?

En primer lugar, en este documento se presentan algunos
datos importantes sobre Santa Marta y su situacién escolar
y educativa. Posteriormente, se hace referencia a algunas ra-
zones por las cuales es importante investigar acerca de la di-
reccion de organizaciones escolares y educativas y, finalmente,
se muestra la dimensidon temporal de la investigacion, sus ob-
jetivos, su metodologia y sus principales resultados.

Por su ubicacion estratégica, el distrito de Santa Marta tiene
una vocacion turistica, portuaria y agricola que le ha permiti-
do albergar importantes empresas y configurarse como un te-
rritorio prospero y activo en comercio. Sin embargo, presen-
ta problemas sociales, como bajos niveles de calidad de vida
y deficientes servicios publicos y sociales que son indicadores
socioepidemiologicos® que reflejan la pobreza y la marginali-
dad de un nimero importante de habitantes, asi como dificul-
tades en la prestacion de los servicios médicos, desempleo?,
subempleo* e informalidad y desaprovechamiento de las po-

2. Los indicadores epidemioldgicos se utilizan para estimar la magnitud y la tras-
cendencia de una situacién determinada. Siempre deben estar referidos a la po-
blacién a partir de la cual se calculan, el periodo de tiempo que representan y el
lugar geografico del cual proviene la informacion. https://www.clubensayos.com/
Ciencia/INDICADORES-EPIDEMIOLOGICOS/263372.html

3. El desempleo hace referencia a la situacion del trabajador que carece de empleoy,
por tanto, de salario. Por extensidn, es la parte de la poblacion que, estando en edad,
condiciones y disposicion de trabajar —poblacion activa—, carece de un pues-
to de trabajo. https://wiki.salahumanitaria.co/wiki/Desempleo#:~:text=De%20
OCHA%20Colombia%20Wiki,y%20por%20tanto%20de%20salario

4. El subempleo es la situaciéon que se produce cuando una persona capacitada para
una determinada ocupacion, cargo o puesto de trabajo no estd ocupada plenamen-
te, sino que toma trabajos menores en los que generalmente se gana poco. También
ocurre en algunas empresas en las que la persona comienza con un cargo menor
y después se capacita y se titula. Uno de los “trabajos del subempleo” es la venta en
la calle (Glosario del Ministerio del Trabajo en Colombia).
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tencialidades econdmicas, segun lo reflejado en los datos del
Departamento Nacional de Estadisticas DANE de Colombia.

Segun el DANE (2018), Santa Marta contaba en el 2017
con una poblacién total de 499.391 habitantes, de la cual el
27% eran jovenes entre 15 y 29 afios (134.788 habitantes). En
el 2015, la ciudad fue una de las cuatro ciudades mas pobres
y desiguales de Colombia, con una pobreza monetaria del
30,7% que aument6 en el aflo 2016 a 35,1%, y descendié al
32,9% en el 2017. Con esta cifra estuvo seis puntos porcentua-
les por encima de la de Colombia, segtin los datos del DANE.
En el 2017 fue la sexta ciudad mas pobre de Colombia.

Elindice de Gini que mide el grado de desigualdad de San-
ta Marta se situé en 0,450 para el 2016 y 0,467 en el 2017.
Es decir, aumento, lo que significé mayor desigualdad. En
el departamento del Magdalena, el Gini fue de 0,485 en el
2017 frente al 0,486 en 2016, segun los datos brindados por el
DANE. Es decir, hubo una milésima de disminucién del Gini
interpretada como menor desigualdad. Si en el departamento
del Magdalena cada afio disminuye esta cifra una milésima,
en 87 afos estard en 0,390, que es el Gini de Bucaramanga,
la mejor ciudad de Colombia en términos de igualdad. En el
caso de Santa Marta, si esta cifra siguiera mejorando 17 mi-
lésimas anuales, necesitaria 77 afos para tener la de Bucara-
manga, asumiendo que Bucaramanga no va a seguir disminu-
yendo su desigualdad, lo cual es poco probable.

Segun Esmeral y Latorre (2016), “el Distrito de Santa Marta
cuenta con 75 establecimientos educativos oficiales mas tres
mega colegios, los cuales cuentan con 173 sedes, organizados
en 3 localidades en 9 comunas, 4 corregimientos y (sic) Res-
guardo indigena” (p. 10). La planta de personal de la Secreta-
ria de Educacién Distrital esta conformada por 33 personas
en el nivel central, 2.957 docentes y 249 directivos docentes
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(rectores, directores, directores de nicleos y supervisores); “el
personal administrativo esta conformado por 533 personas,
de las cuales 26 prestan su servicio en la Secretaria de Edu-
cacion” (Esmeral y Latorre, 2016, p. 29). La Tabla 1 muestra
la composicion mas detallada de los cargos existentes en la
Secretaria de Educacion de Santa Marta en el 2016.

Tabla 1. Planta del personal docente en el
distrito de Santa Marta

Nombre del Cargo Planta Viabilizada
Directivos docentes 249
Rectores 55
Directores rurales 9
Coordinadores 158
Directores de nucleo 16
Supervisores 11
Total Cargos Docentes 2.957
Docentes de aula 2.834
Docentes orientadores 40
Docentes jornada unica 83
Administrativos 551
Total Cargos 3.757

Fuente: Secretaria de Educacion Distrital de Santa Marta, Oficina de
Recursos Humanos. Tomada de informe de Esmeral y Latorre (2016).

Segun el DANE (2014), en el Magdalena existen 15.153
profesores, de los cuales 85 no son titulados, 8.106 son licen-
ciados, 448 son tecnologos en educacion, 952 son profesiona-
les y 3.275 tienen un posgrado. De esta poblacion de profeso-
res, corresponden a Santa Marta aproximadamente 2.900.
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En las pruebas Saber 11, afios 2014 y 2015, el 89% de las
instituciones se encontraban en las dos tltimas categorias de-
signadas por el Instituto Colombiano para la Evaluacion de
la Educacion (Icfes), y el 9% en la categoria “media”; o sea, el
98% de las Instituciones Educativas Distritales (IED) de Santa
Marta obtuvieron resultados de regulares a bajos en las prue-
bas Saber 11. En los resultados del denominado Indice Sinté-
tico de la Calidad Educativa (ISCE), del Ministerio de Edu-
caciéon Nacional (MEN), las instituciones educativas oficiales
de Santa Marta en todos los niveles quedaron por debajo del
promedio nacional, distanciandose en mayor medida en edu-
cacion basica primaria.

En las pruebas Saber 11, afios 2014, 2015 y 2016, Santa
Marta ocup¢ el penultimo lugar entre las principales ciudades
del pais. Particularmente, las ciudades del Caribe son las ulti-
mas del pais en calidad educativa y, entre ellas, la de mas bajos
resultados es Santa Marta, que ocupa el tltimo lugar. En los
resultados del 2016 se evidencié un pequeflo mejoramiento
en educacion basica primaria, también reflejado en las prue-
bas Saber de 3.° y 5.° grado.

De la calidad de la educacion depende el talante intelectual
y moral de politicos, empresarios y directivos que son elegi-
dos para liderar el progreso de la ciudad. Igualmente, de la
calidad de la educacion depende la productividad, la compe-
titividad, la prosperidad y la calidad de vida de sus habitantes.
No cabe duda de la importancia que tiene mejorar la oferta
de una educacion de calidad en las IED oficiales y privadas
de Santa Marta, en las que la capacidad humana, pedagdgica
y administrativa de los rectores juega un papel trascendental.

En relacion con la importancia del aporte y el rol diferen-
ciador del rector en las mejores instituciones educativas, Avi-
la (2008) afirma:
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Estudios realizados por la OCDE (1991) senalan que una
direcciéon escolar positiva es un requisito previo y necesario
para una escolarizacion eficaz. Investigaciones del Banco
Mundial (Heneveld y Criag, 1996), movimientos de reforma
como el de Escuelas Eficaces, medidas gubernamentales a lo
largo y ancho de los paises industrializados y no industriali-
zados, apuntan en su conjunto a sefialar la importancia de la
direccion escolar. Autores como Bass (1988) llaman la aten-
cion sobre la numerosa evidencia de escuelas que logran pro-
mover y obtener niveles elevados de calidad de la ensefanza,
gracias a un liderazgo eficaz, al punto de concluirse que en
las instituciones donde hay un claro sentido de comunidad,
hemos encontrado invariablemente que la diferencia estaba
en el rector (p. 17).

Existen en el departamento del Magdalena, segun el Icfes,
2.012 organizaciones educativas (incluidas privadas y ofi-
ciales), y en el departamento de La Guajira, 1.321, que ne-
cesitan el mejoramiento de sus directivos, de tal manera que
impacte el aprendizaje de sus estudiantes, el desarrollo poli-
tico, social y econémico de sus comunidades de influencia
y mejore los resultados en cuanto al desarrollo de competen-
cias y capacidades.

La poblacién de Colombia en general, y del Caribe colom-
biano en particular, necesita organizaciones educativas inno-
vadoras y acogedoras, 6ptimamente dirigidas y lideradas por
personas éticas, democraticas, idoneas, competentes, eficien-
tes, eficaces, efectivas y capaces de lograr el desarrollo de las
inteligencias y las competencias de nifios, jovenes y estudian-
tes de todas las edades, en pro de su desempeno personal, uni-
versitario, profesional y el progreso colectivo. Esto debe verse
evidenciado tanto en resultados de pruebas estandarizadas
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nacionales e internacionales como en la coherencia y el dis-
frute de sus propios proyectos de vida, el desarrollo colectivo
y el mejoramiento de las condiciones materiales e inmateria-
les de existencia y buen vivir.

Vale la pena aclarar que Colombia no posee un niimero
significativo de estudios en este campo. Pudiera pensarse que
los bajos resultados académicos de sus instituciones educati-
vas a nivel de basica primaria, secundaria y media, en compa-
racién con otras naciones, estan relacionados con la falta de
reflexion acerca de las practicas de sus directivos o de quienes
gestionan los procesos dentro de ellas.

En todos los establecimientos educativos existen horizontes
y politicas institucionales que perfilan el quehacer formativo
de la comunidad estudiantil. En este ambiente organizacional,
el liderazgo y la gestion directiva impactan de alguna manera
el desempeno de los alumnos y los resultados escolares. Los
estudios consultados, que se evidencian mas adelante en esta
obra, revelan que las acciones planeadas, orientadas, ejecuta-
das y evaluadas por los lideres de las instituciones educativas
inciden en la calidad de la educacién ofrecida.

En esta obra nos concentramos en el rol de los rectores’
en la crisis escolar o educativa de Santa Marta, teniendo en
cuenta los resultados de la investigacion que dio origen a este
libro, realizada en siete instituciones educativas oficiales de
la ciudad: las tres mejores y las tres peores en los resultados
de las pruebas Saber 11 y una con resultados favorables en
primaria y desfavorables en bachillerato y en los resulta-
dos del ISCE 2014.

5. Sin desconocer quiza la mayor responsabilidad en politicos, gobernantes y fun-
cionarios de la Secretaria de Educacion y del Ministerio de Educacion Nacional.
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El panorama educativo parece recargarse de tareas y las
agendas de los directivos estan saturadas de reuniones que se
organizan para delegar todas aquellas responsabilidades. Ante
esta situacion, también los entes territoriales se pronuncian
e implementan acciones que contribuyen a la organizacién yla
sabia administracion de todos estos recursos tangibles e in-
tangibles que se derivan de la intervenciéon del MEN y otros
aliados. Pero, definitivamente, son los directivos quienes di-
namizan, en la medida de sus posibilidades, todo este plantea-
miento que viene desde arriba y que propende por elevar los
niveles de calidad. Algunas regiones han respondido mejor
que otras a este llamado. Santa Marta se encuentra rezagada
en esta maratdnica tarea, superando tnicamente a Quibdo,
capital del Choco, que, a pesar de estar en el tltimo lugar, ha
venido mejorando sus resultados en los ultimos afios, entre
otras razones debido a la intervencion del MEN.

Por todo lo anterior fue por lo que se realizo la investiga-
cion en la que se basa este libro y cuya dimensién temporal
ocurri6 entre mayo de 2015 y febrero de 2016. La escritura de
esta obra se realiz6 entre el 2017 y el 2021. El tiempo de anali-
sis de los datos tedricos y empiricos coincidieron, en la inves-
tigacion de caracter cualitativo y hermenéutico, con el tiempo
de realizacion de la investigacion, por cuanto, en forma simi-
lar a lo que ocurre en los enfoques de “teoria fundamentada’,
el analisis es simultaneo a la elaboracion del proyecto investi-
gativo, dados los aportes valiosos que se generan no solo en las
practicas de los actores educativos participantes y la literatura
explorada, sino también en las practicas del investigador, que
también es un actor educativo con experiencia como rector de
un colegio en los afios 2001 y 2002.

El objetivo general de la investigacion fue determinar el
estado actual de la calidad de la educacion basica y media en
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Santa Marta y las practicas de gestion directiva eficaz que han
permitido mejorar resultados en la prueba Saber 11 durante
el periodo 2003-2013. Para el logro del objetivo general y de
los objetivos especificos, se utilizé una metodologia cualitati-
va, aunque apoyada en datos cuantitativos que se recolectaron
y se publicaron en el sitio web denominado “Observatorio de
la calidad de la educacién en Santa Marta” (www.calidade-
ducativasm.com), creado también como producto de esta in-
vestigacion. Esta informacion cuantitativa contribuyé funda-
mentalmente al objetivo especifico de determinar la calidad de
las instituciones educativas oficiales de Santa Marta mediante
la creacion de un Observatorio y el anilisis de los resultados
obtenidos en las pruebas Saber 11 en el periodo 2003-2013.

En relaciéon con el segundo objetivo especifico de la in-
vestigacion que se limité a identificar practicas de gestion
directiva eficaz implementadas por rectores y coordinadores
de colegios oficiales de Santa Marta que permitieron mejorar
resultados en las pruebas Saber 11 en el periodo 2003-2013, se
realizaron entrevistas a rectores y coordinadores de colegios
oficiales que hubiesen mejorado ostensible y significativa-
mente sus resultados en las pruebas Saber 11. El analisis de los
datos resultantes de las entrevistas se realiz6 con el software
Atlas ti7. Con los resultados y los analisis de las anteriores ac-
tividades metodoldgicas se alcanzé también el tercer objetivo
especifico: elaborar una propuesta de gestion directiva eficaz
que contribuyera al mejoramiento de la calidad educativa de
colegios oficiales de Santa Marta (ver conclusiones y Anexo
A). Para el logro de los objetivos especificos también se acu-
di¢ al analisis de datos obtenidos del Departamento Nacional
de Estadistica (DANE), Departamento para la Prosperidad
Social (DPS), Secretaria de Educacién del Distrito de Santa
Marta y Secretaria de Planeacion de Santa Marta.
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Las actividades metodoldgicas y operacionales para el lo-
gro de los objetivos fueron las siguientes:

1. Eleccién del tema de investigacion.

2. Elaboracion del estado del arte o revision de la literatura.

3. Elaboracién de la formulaciéon del problema y de la
pregunta.

4. Disefno de objetivos.

5. Diseflo de marcos de referencia: tedrico y metodologico.

6. Trabajo de campo: realizacion de entrevistas a rectores y
coordinadores de colegios oficiales.

7. Transcripcion y andlisis de entrevistas.

8. Hallazgos y analisis de datos cualitativos y cuantitativos.

9. Conclusiones.

10. Elaboracién del informe final de investigacion.

Las hipotesis iniciales de la investigacion fueron refinadas
como resultado de la exploracion y el anélisis de antecedentes
y referentes bibliograficos, cuampliendo solamente el papel de
guias para el analisis dentro de la investigacion, ya que no exis-
ti6 una pretension positivista o empirico-analitica de realizar
ningun tipo de comprobacidn o verificacion, sino mas bien de
comprender la “realidad” o algunas perspectivas sobre la “rea-
lidad” de la educacion y su gestion directiva en Santa Marta.

Estas fueron las hipotesis:

1. Existen deficiencias o insuficiencias en una planeacion
efectiva.

2. Existe una baja asignacion de recursos financieros para el
desarrollo de los planes de mejoramiento (concejales, Se-
cretaria de Educacion y Alcaldia).

3. Existe una baja participacion eficaz de padres de familia.
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4. Existe una baja capacidad de gestion y liderazgo de algunos
rectores y coordinadores.

5. Pocos rectores hacen gestion por procesos e indicadores.

6. El clima escolar es permeado por problemas familiares,
sociales y econdémicos, y conflictos entre directivos y pro-
fesores, profesores y profesores, profesores y estudiantes, y
entre los mismos estudiantes.

7. Hay ineficiencia e ineficacia en el uso de recursos al no es-
tablecer prioridades.

8. Existen problemas de infraestructura insuficiente e inade-
cuada en la mayoria de las instituciones.

9. La cultura de la evaluacién y el mejoramiento continuo es
deficiente.

Con el propésito de determinar las practicas de gestion
directiva eficaz que han permitido mejorar resultados en la
prueba Saber 11 durante el periodo 2003-2013, se realizaron
entrevistas a los rectores o coordinadores de cinco IED con
los resultados mads altos. Para poder realizar contrastacion
de percepciones y practicas, se entrevistaron cuatro rectores
con resultados bajos. Para proteger a los participantes y no
incurrir en practicas de propaganda positiva ni negativa, se
omiten los nombres de las personas entrevistadas y sus insti-
tuciones. En una entrevista particip6 la rectora y la coordina-
dora de calidad, y en otra institucion respondié solamente la
coordinadora, debido a la ausencia de la rectora por razones
de fuerza mayor.

Las preguntas realizadas en las entrevistas semiestructu-
radas (ver Anexo B) incluyeron las siguientes categorias: 1.
Practicas de gestion directiva, 2. Pruebas Saber, 3. Factores
influyentes en buenas practicas de gestion directiva, 4. Des-
empeno de profesores, 5. Convivencia, 6. Clima institucional,
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7. Cultura de calidad, 8. Evaluacion de desempefio de directi-
vos y profesores, 9. Incentivos salariales, 10. Presupuesto para
calidad académica, 11. Planes de mejoramiento, 12. Docu-
mentacion, 13. Procesos, 14. Gestion de la informacion y la
documentacidn, 15. Registros, 16. Indicadores, 17. Aplicacién
de buenas practicas en otras instituciones y 18. Propuesta de
rol de Secretaria de Educacion.

Las categorias del parrafo anterior se tuvieron en cuenta
para codificar y analizar las respuestas obtenidas por los di-
rectivos de las nueve IED oficiales. Durante las entrevistas
surgié como muy importante la categoria “padres de familia’,
mencionada por directivos de los colegios con altos resultados
en la prueba Saber 11. Alrededor de estas categorias es que
emergieron las principales respuestas y contenidos de la in-
vestigacion que dio origen a este libro, en forma de resultados
o hallazgos, a los cuales se hara referencia en esta obra.

De las categorias mencionadas en el parrafo anterior, se to-
maron las siguientes palabras claves como cddigos para reali-
zar el analisis de las respuestas mediante el software ATLAS ti7:
1. Practicas 2. Saber, 3. Factores 4. Desempeiio, 5. Profesores,
6. Convivencia, 7. Clima institucional, 8. Calidad, 9. Evalua-
cion, 10. Directivos, 11. Incentivos, 12. Presupuesto, 13. Planes
de mejoramiento, 14. Documentacién, 15. Procesos, 16. Infor-
macion, 17. Registros, 18. Indicadores, 19. Aplicacion, 20. Rol
Secretaria 21. Padres y 22. Familia.

El mejoramiento de la calidad de la educacién en San-
ta Marta y en el departamento del Magdalena es una de las
necesidades mas apremiantes para sus habitantes, ya que de
esta depende el progreso econdmico, social, cultural, politi-
co, ambiental, cientifico y tecnolégico. En consecuencia, de
ella también depende su nivel y calidad de vida. A su vez,
el mejoramiento de la calidad educativa esta intimamente
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relacionado con el mejoramiento de la direccion vy el lide-
razgo que se realiza en los colegios por parte de rectores
y coordinadores.

Adicionalmente, este libro presenta la consolidacion de re-
ferentes tedricos y revision bibliografica sobre buenas practi-
cas de gestion directiva educativa de rectores de instituciones
educativas estatales u oficiales con altos y bajos resultados en
las pruebas Saber 11 y en el ISCE reportado por el MEN. Estos
conocimientos relevantes fueron enriquecidos con las nueve
entrevistas semiestructuradas.

En esta introduccion se hace referencia al problema de in-
vestigacion, la pregunta de investigacion, la justificacion, los
objetivos, las tareas o actividades metodoldgicas, la hipdtesis
guia de la investigacion, las preguntas que se hicieron a direc-
tivos de las IED de Santa Marta y las principales categorias
o cddigos con los que se realizo el andlisis mediante el software
ATLAS ti7. En el capitulo primero se profundiza en la crisis
escolar y educativa que se ha vivido durante décadas en San-
ta Marta y el Magdalena. El capitulo segundo hace referencia
a los contextos politicos, econdémicos, sociales, tecnolégicos,
ambientales, legales y culturales que inciden en la crisis esco-
lar y educativa y viceversa, configurando un circulo vicioso. El
capitulo tercero presenta los principales datos e informacion
sobre la situacion de la educacién en Santa Marta durante el
periodo 2003-2020. En el capitulo cuarto se incluyen los prin-
cipales retos y practicas eficaces de rectores en Santa Marta.
El capitulo quinto presenta antecedentes y referentes tedricos
sobre direccion y liderazgo en instituciones educativas. En el
capitulo sexto se consignaron buenas practicas de los rectores
sobre gestion directiva en instituciones educativas segun la
literatura. Finalmente, se presentan las principales conclusio-
nes y lecciones aprendidas.
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Las buenas précticas de gestion directiva en colegios ofi-
ciales de educacién basica y media son necesarias para con-
tribuir al mejoramiento de la calidad de la educacién y, en
consecuencia, los beneficiarios de los resultados de esta inves-
tigacion son todas las personas interesadas en los sistemas de
gestion estratégicos en general, y en particular en el mejora-
miento de la direccion y liderazgo en organizaciones educati-
vas. Adicionalmente, son beneficiarios de los hallazgos de esta
investigacion los estudiantes y sus familias, los empresarios,
los profesores y en general la sociedad, como beneficiarios del
conocimiento, la aplicacién y el mejoramiento de las activida-
des de direccién y liderazgo con impacto sobre los procesos
académicos y el mejoramiento del aprendizaje y el desarro-
llo humano.
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Capitulo 1. Crisis escolar y educativa

“Las crisis favorecen las interrogaciones, estimulan las
tomas de conciencia, las busquedas de soluciones nue-
vas y, en este sentido, ayudan a las fuerzas generativas
(creativas) y regeneradoras que dormitan en el ser indi-
vidual, asi como en el ser social”

Morin

Existen razones y evidencias significativas para afir-
mar que en Santa Marta y en el Magdalena ha habido una
crisis escolar y educativa durante varias décadas. Esta cri-
sis se ha expresado en que la mayoria de las instituciones
educativas oficiales de Santa Marta ofrecen educacion
de baja calidad a sus estudiantes y familias, en relacion
con lo que miden las pruebas Saber 11 del Icfes y lo que
evidencia el ISCE. Esa problematica no se ha abordado
de una manera estructural, sistémica, profunda ni efi-
caz por parte de politicos, gobernantes y rectores, y es
la que constituye el problema de investigaciéon que dio
origen a este libro.

En este primer capitulo se parte de la responsabilidad
de los directivos y los lideres escolares y educativos (rec-
tores) en la existencia de esta crisis y sus impactos sobre
la pobreza, la desigualdad, la inequidad y la distancia res-
pecto de las condiciones de esperanza y progreso sefia-
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