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Resumen

Este articulo presenta los resultados de un estudio cualitativo que identifica cinco
tensiones experimentadas por los directivos docentes en la implementacién de la Ruta
de Mejoramiento Institucional (RMI) en establecimientos de educacion preescolar,
basica y media del departamento de Santander, Colombia. La metodologia empleada
es cualitativa con enfoque fenomenoldgico social. Se conform6é un grupo focal
integrado por 15 directivos docentes, quienes identificaron tensiones, primero, entre los
procesos administrativos y los pedagdgicos; segundo, entre el discurso gerencial y el
pedagdgico; tercero, entre los lineamientos generales de la normatividad y la
autonomia escolar; cuarto, entre los objetivos educativos de nivel central y las
particularidades de las instituciones escolares; y, quinto, entre los lineamientos técnicos
y la cultura institucional. Estas tensiones son retos complejos para el liderazgo y la
gestion educativa de los directivos docentes en el mejoramiento institucional.
Adicionalmente, evidencian la necesidad de redefinir el modelo gerencial de la RMI
para que se ajuste mejor al contexto educativo regional, considere la autonomia escolar
y reconozca las caracteristicas culturales de las comunidades educativas.
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Abstract

This article presents the results of a qualitative study that identifies five tensions
experienced by the teaching directors in the implementation of the Institutional
Improvement Route (RMI) in official schools of preschool, basic and secondary
education in the department of Santander, Colombia. The methodology is qualitative
with a social phenomenological approach. A focus group made up of 15 teaching
directors was formed, who, in ten virtual work sessions, identified the following five main
tensions: First, between the difficulty of balancing administrative processes and
pedagogical ones; second, between managerial and pedagogical discourse; third,
between the general guidelines derived from regulations and school autonomy; fourth,
between the central level objectives in educational matters and the particularities of
school institutions; finally, between technical guidelines and institutional culture. These
tensions represent complex challenges for the leadership and management of teaching
directors in their work towards the institutional improvement. Additionally, they show the
need to redefine the management model of the RMI so that it better adjusts to the
regional educational context, considers school autonomy, and recognizes the cultural
characteristics of educational communities.
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Tensiones y Desafios en el Mejoramiento Institucional Escolar

Lograr calidad educativa en un establecimiento escolar implica reconocer la
diversidad de enfoques en su conceptualizacion. Entre estos se incluyen los siguientes:
primero, el enfoque de eficiencia, que busca hacer mas con menos recursos; segundo,
el de equidad, que se centra en la igualdad de oportunidades para todos los miembros
de la comunidad escolar; tercero, el de resultados, que mide el desempefio a través de
pruebas estandarizadas; y, finalmente, el enfoque de procesos, que enfatiza métodos
de ensefanza y calidad de la interaccion (Garcia et al., 2018; Quintana—Torres, 2018;
Torres—Saumeth et al., 2012). Estos enfoques ofrecen perspectivas variadas sobre la
calidad educativa y, de forma ecléctica, soportan la implementacién de la Ruta de
Mejoramiento Institucional (RMI) con la que el sistema escolar colombiano hizo frente al
desafio de mejorar la calidad educativa desde el 2008. Sin embargo, en ocasiones los
lineamientos generales de la RMI rifien con las particularidades de los establecimientos
escolares, lo que genera tensiones que los directivos docentes deben enfrentar y cuya
identificacion es objeto de esta investigacion.

Asi las cosas, mediante una ruta cualitativa y con un enfoque fenomenoldgico
social, se exploraron experiencias y perspectivas derivadas de las narraciones de 15
directivos docentes que participaron en un grupo focal con el fin de comprender en
profundidad los desafios que enfrentan en esta labor cotidiana. En este contexto, la
investigacion se sitta en el Modelo Tedrico-Administrativo de Mejoramiento
Institucional, que constituye una filosofia corporativa caracterizada por una busqueda
constante de la excelencia y la calidad en los procesos y resultados escolares. Este
enfoque de calidad y excelencia educativa, fundamental para elevar los estandares en
las instituciones educativas, implica la adopcion de practicas y politicas que buscan la
mejora continua en todos los aspectos del sistema educativo (MEN, 2008). Para
lograrlo, se da especial importancia a la evaluacion constante y a la retroalimentacion
de todos los procesos que constituyen la dindmica escolar; en este sentido, se
promueve la participacion de la comunidad educativa, incluyendo padres, maestros y
directivos, en la toma de decisiones y la definicion de metas de mejora.

Especificamente, la investigacion abordd tres momentos: primero, una revision

de particularidades de la RMI, basada en la Guia 34 de 2008; segundo, una serie de



TENSIONES EN LA RUTA DE MEJORAMIENTO INSTITUCIONAL 4

diez sesiones de trabajo virtual con el grupo focal, en las que los directivos
compartieron experiencias, percepciones Yy desafios relacionados con la
implementacion de la RMI; y, tercero, el analisis de las narraciones de los directivos
docentes sobre las problematicas derivadas de la implementacién de la RMI en sus
instituciones. De estos tres aspectos de la investigacion emergieron las siguientes
cinco tensiones: la primera, entre procesos administrativos y pedagdgicos; la segunda,
entre el discurso gerencial y el pedagdgico; la tercera, entre lineamientos generales y
autonomia escolar; la cuarta, entre objetivos generales y particulares de las
instituciones escolares; y, la quinta, entre la normatividad y la cultura institucional.
Estas tensiones revelan los complejos retos que los directivos enfrentan en su
liderazgo y gestion educativa, pero especialmente ponen de manifiesto la necesidad de
actualizar el modelo de mejoramiento institucional de manera que responda de forma
més efectiva al contexto y que permita una administracion significativa de los
establecimientos escolares.

Metodologia

Abordar el problema de las tensiones generadas por la aplicacion de la RMI en
establecimientos escolares, desde la perspectiva del directivo docente, requiere de la
construccion de significados de los participantes en el estudio; para ello, la ruta de
investigacion cualitativa, que se basa en la comprension e interpretacion de fenémenos
sociales desde la perspectiva de los participantes involucrados, ofrece un escenario
ideal (Merriam y Tisdell, 2015). A lo anterior apuntan autores como Creswell (2006) y
Hernandez—Sampieri y Mendoza—Torres (2018), quienes ponen de relieve que la
investigacion cualitativa se caracteriza por su énfasis tanto en la comprension en
profundidad de los significados, experiencias y perspectivas de los individuos como en
el contexto en el que se desarrollan.

En consecuencia, con la ruta metodolégica seguida y el objetivo de explorar y
comprender las experiencias y percepciones de los directivos docentes en relacion con
la implementacién de la RMI, la investigacion utilizé6 un enfoque fenomenoldgico social
cuyo interés se centra en comprender la realidad social desde la perspectiva de los
participantes, y que destaca la importancia de los significados subjetivos y las vivencias

personales (Padrén—Medina et al., 2022). En este sentido, la investigacion cualitativa
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se basa en la recopilacion de datos ricos y detallados a través de métodos como
entrevistas en profundidad, observacion participante y andlisis de documentos (Merriam
y Tisdell, 2015).

Por lo anterior, se realizaron diez sesiones de trabajo virtual con un grupo focal
conformado por 15 directivos docentes seleccionados de forma aleatoria. Utilizamos
una guia de preguntas abiertas para explorar sus experiencias, percepciones y
desafios en relacion con la implementacion de la RMI. Por otro lado, el analisis de los
datos se llevd a cabo mediante el enfoque de analisis de contenido, que implica la
identificacion de temas, categorias y patrones emergentes en los datos recopilados
(Sanchez et al., 2021). Es asi como las narraciones de los directivos docentes fueron
analizadas de manera sistematica y rigurosa para identificar las tensiones y
problematicas especificas derivadas de la implementacion de la RMI en sus
instituciones escolares.

Resultados y Discusion

Son multiples las problematicas que la comunidad cientifica reporta en torno de
la aplicacion de lineamientos y politica publica en educaciéon en Colombia. Esta
situacién es coherente con el andlisis de la implementacién de los procesos inherentes
a la RMI, hecho por los directivos docentes, a partir de lo que se pueden identificar
tensiones concretas que requieren una actualizacion urgente. Aportando a lo anterior,
Torres—Utrilla (2018) y Valdiviezo—Miranda (2018) coinciden en afirmar que existe una
desarticulacién entre los lineamientos técnicos, la politica educativa, y las dinamicas
escolares. Esto hace que la implementacion de la RMI se torne dificil y accesoria a la
I6gica del funcionamiento escolar. Esta discordancia entre lo proyectado por los
fundamentos técnicos, la politica educativa y las realidades institucionales se pueden
resumir en al menos cinco tensiones derivadas de la literatura y la experiencia de
quienes ejercen la direccion de establecimientos escolares de los niveles de
preescolar, basico y medio en Colombia.

En este contexto, el MEN implementd la RMI como parte de su politica de
mejoramiento de la calidad educativa. Esta estrategia se encuentra descrita en la Guia
34, la cual establece los lineamientos y procedimientos para su implementacion (MEN,

2008). El proposito de la RMI es fortalecer la gestion escolar a través de un enfoque
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integral que involucra tanto aspectos administrativos como pedagdgicos. Su objetivo
principal es promover tanto el mejoramiento continuo de los establecimientos
educativos impulsando la calidad de la educacion como el logro de resultados 6ptimos
de aprendizaje para todos los estudiantes. Este mejoramiento debe darse en cuatro
areas de gestion: area directiva, area académica, area administrativo—financiera y area
comunitaria.

La estrategia se desarrolla en diferentes fases, comenzando con un diagnostico
denominado evaluacion institucional que permite identificar las fortalezas y debilidades
de la institucion educativa. Sobre la base de este diagndstico, se establecen metas de
mejora y se disefia un plan de mejoramiento institucional o PMI. Las metas y el plan
involucran aspectos en cada area de gestion. Finalmente, la RMI propone la fase de
seguimiento, que busca evaluar y ajustar permanentemente el PMI para asegurar el
cumplimento de las metas.

Tabla 1

Resumen de tensiones identificadas por directivos docentes en la aplicacion de la RMI

Tensién Descripcién
Tension entre procesos Los directivos se enfrentan a la dificil tarea de equilibrar la
administrativos y eficiencia administrativa con el enfoque pedagdgico
pedagdgicos centrado en el aprendizaje de los estudiantes.

Existe una discrepancia entre el discurso gerencial,
Conflicto entre el discurso  enfocado en la eficiencia y resultados cuantificables, y el
gerencial y pedagogico discurso pedagogico, que prioriza el desarrollo integral de
los estudiantes y un enfoque educativo humanista.
Los directivos deben seguir los lineamientos generales del
Ministerio de Educacién Nacional, al tiempo que buscan
preservar la autonomia escolar y adaptar estrategias a las
necesidades particulares de sus instituciones.

Dificultad para conciliar
lineamientos generales y
autonomia escolar

Disyuntiva entre objetivos
generales y particulares
de las instituciones
escolares

Los directivos deben lidiar con la tension entre los objetivos
generales establecidos por la RMI y los objetivos
especificos y contextuales de sus instituciones.

Los directivos se enfrentan al desafio de equilibrar la
aplicacion de la normatividad educativa con la
preservacion y fortalecimiento de la cultura institucional de
sus escuelas.

Tensién entre la
normatividad y la cultura
institucional

En la aplicacion de la RMI, los directivos docentes identifican tensiones que

resaltan la necesidad de su revisidon y actualizacion, asi como del desarrollo de
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estrategias y apoyos especificos para enfrentar y superar los desafios en su
implementacion. En consecuencia, la comprensién de estas tensiones contribuye a
enriquecer el debate sobre la mejora de la gestion educativa y el fortalecimiento de la
calidad en las instituciones escolares. Un resumen de estas tensiones puede verse en
la Tabla 1.

Con relacién al escenario geogréfico en el que se adelant6 la investigacion, el
departamento de Santander esta ubicado en la region nororiental de Colombia y esta
conformado por 87 municipios que se distribuyen en siete provincias (Garcia Rovira,
Comunera, Soto Norte, Vélez, Guanenta, Metropolitana y Yariguies). El departamento
cuenta con 273 instituciones escolares oficiales de educacion preescolar, basica y
media en modalidad académica, y técnica en varias modalidades. Es de notar que cada
establecimiento escolar esta dirigido por un directivo docente, quien puede ser rector
en el caso de que la institucion ofrezca todos los niveles educativos, o puede ser
director rural, si el establecimiento ofrece los niveles de preescolar y primaria.

El servicio educativo esta a cargo de la Secretaria Departamental de Educacion,
gue desempeiia un papel fundamental en la organizacion, la ejecucién de la politica
educativa y la supervision del sistema educativo en el departamento; en este sentido,
trabaja en estrecha colaboracion con directivos, docentes y comunidad educativa en
general para garantizar la calidad y el acceso equitativo a la educacion.

Tension entre Procesos Administrativos y Pedagoégicos

La primera tensién que resulta de la ejecucion de la RMI es la dificultad de
integrar procesos administrativos y pedagogicos. Al respecto, Peralta et al. (2022)
sefialan que esta tensidn se origina en la divisién de responsabilidades entre directivos
y docentes, pues mientras que los directivos se encargan de los procesos
administrativos, la actividad pedagogica esta en manos de los maestros y maestras.
Ahora bien, este conflicto encuentra al menos dos causas, una de origen conceptual y
otra historica.

La causa conceptual radica en la estrategia de division del trabajo entre el nivel
directivo y el aula, que proviene de la Teoria de Administracion Cientifica propuesta por
Frederick Taylor a principios del siglo XIX (Mayol, 2013). En este sentido, Taylor (1911)

enfocd las acciones de planeacion, preparacién y control al nivel directivo de la
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compaiiia. El contaba con el conocimiento especializado para disefiar los procesos que
debian ser ejecutados por el nivel productivo de modo que la empresa se configurd en
dos areas, una de planeacion y control, y otra de ejecucion y produccion (George,
2005).

La implementacion del modelo de Taylor en el contexto escolar generd algunas
de las tensiones que actualmente enfrentan los directivos, pues, aunque realicen las
acciones de planeacion y control de la RMI, su implementacién en el aula se ve
condicionada por diversas variables que tienen un impacto directo en los resultados
esperados de las escuelas. En este sentido, hay que reconocer que los procesos de
formacién humana involucran un numero considerablemente mayor de variables en
comparaciéon con los procesos de produccion de bienes o servicios y un mayor grado
de subjetividad que la teoria de Taylor no considera, pues concibe la empresa como un
sistema cerrado y no toma suficientemente en cuenta varios factores como la
complejidad humana, las relaciones que las comunidades escolares establecen con
otras comunidades, la tecnologia, el entorno o los problemas sociales; tampoco
considera fendbmenos como la desintegracion familiar, la migracién, la pobreza, la
dispersion geogréfica, la violencia, la diversidad cultural, entre otros.

Las dificultades de la aplicacion de politicas publicas orientadas al mejoramiento
de la escuela en las narraciones de los directivos docentes revelan que hay una
fractura entre el nivel directivo y el aula. Estas politicas son blanco de mdltiples criticas
de la comunidad escolar, especialmente de los docentes, al considerarlas como
politicas de escritorio desarticuladas de la realidad de la escuela (Auditoria Superior de
la Federacion, 2022; Estalayo et al., 2021; Medina, 2021; Tello, 2008). En este sentido,
esta tension emerge como un problema de articulacion evidente en el limitado liderazgo
pedagodgico del directivo. Esto se debe a la sobrecarga laboral que demanda la
operacion y la demanda de mejoramiento constante de programas complementarios a
la educaciébn como alimentacion y transporte escolar, gestibn de sistemas de
matriculas, seguimiento a factores que inciden en la desercién escolar, administraciéon
de recursos fisicos y financieros, y representacion en comités multisectoriales que
ejecutan la politica publica de atencion a la nifiez y la adolescencia (Castillo et al.,

2017). Por consiguiente, el rol de direccion pierde protagonismo en la ejecuciéon del
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curriculo, el fomento de la convivencia, la evaluacion de los aprendizajes y, en general,
en acciones orientadas a la ensefianza y aprendizaje en las aulas. Esto termina de
ahondar las brechas entre la direccion y los procesos formativos, al punto que los
canales de comunicacion se restringen a la formalidad de algunos comités con bajo
impacto en las practicas de aula.

De otro lado, la causa historica de esta tension es la diferencia en el tiempo en
gue aparecen en la historia la educacion y la administracion como disciplinas. Si bien
tanto la administraciéon como la educacion se han desarrollado a la par del avance de la
humanidad, los procesos administrativos se formalizaron a partir del siglo XIX en el
campo de la produccion empresarial y se integraron aun de forma mas reciente a las
escuelas. En este sentido, la escuela tiene un legado histérico fundamentado en
concepciones antropoldégicas, filoséficas, epistemologicas y en general holisticas del
ser de las que derivan métodos de ensefianza y procesos sumamente complejos, que
no siempre son atendidos por los principios administrativos; que se enfocan en algunos
aspectos técnicos de la educacidbn con miras a alcanzar mayores niveles de
productividad, tasas de retencién, promocion o desarrollo de alguna competencia que
permita a los sujetos integrarse al sistema de produccion de un pais.

Conflicto entre el Discurso Gerencial y Pedagogico

El ambiente escolar se caracteriza por ser un escenario en el que confluye una
diversidad de culturas, formas de pensamiento, creencias y costumbres, maxime
cuando en la actualidad se ha acrecentado la movilidad familiar en procura de mejores
condiciones de vida y acceso a servicios y garantias de sostenimiento. Esto en muchos
establecimientos escolares tributa al enriquecimiento cultural al que se suman también
los lenguajes formales de la escuela, en el que sobresalen dos tendencias: una, de
orden administrativo; y, otra, pedagogico. Si bien la coexistencia linguistica es una
caracteristica de la escolaridad, representa una tension, puesto que cada escenario de
lenguaje implica légicas que no siempre se logran conciliar bajo el contexto de la RMI.

En este sentido, se genera una ambivalencia discursiva en los sistemas de
mejora de la escuela que se traduce en una segregacion entre procesos
administrativos y educativos (Macias et al., 2021), lo que viene a consolidar una

segunda tension. Desde lo administrativo, sobresale terminologia como gestidn,
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planeacion, calidad, eficacia, productividad, eficiencia, liderazgo, entre otros conceptos
cercanos al rol del director y su equipo administrativo. Mientras, desde el ejercicio de
aula se encuentran términos como formacién, aprendizaje, convivencia, competencias,
saberes, conocimiento, entre otros términos propios del discurso docente. Por su parte,
entre uno y otro escenario discursivo, aparecen puentes que no siempre dinamizan la
relacion entre lo administrativo y lo pedagdgico, como pruebas diagnosticas, consejo
académico, representatividad, solucion de conflictos, comité de convivencia, entre
otros.

Ahora bien, en este escenario no so6lo aparecen actores como estudiantes y
docentes, sino también otros menos cercanos a la escuela, como las familias, las
autoridades multisectoriales con intereses en la nifiez y adolescencia, los egresados, y
miembros del sector productivo, empresarial o financiero. Esto multiplica la diversidad
discursiva de modo tal que la comunicacion entre estos actores se complejiza. En este
contexto, llegar a acuerdos de mejoramiento institucional es una tarea titanica,
especialmente en lo que implica formar a la comunidad al menos en los dos tipos de
discursos mas comunes a la escolaridad, el administrativo y el pedagogico. Ademas,
Garcia—Lupion (2001) sefala que existe una desarticulacién entre procesos de
mejoramiento escolar y elementos culturales de la comunidad educativa, tales como la
falta de planeacion, la improvisacion frente a las probleméticas, la carencia en la
construccion de la memoria institucional y las debilidades de la gestion del
conocimiento, evidentes en la ausencia de un lenguaje cercano a la RMI. Asi, para el
profesorado, resulta artificial terminologia como plan de mejora, estrategia, objetivo,
meta, fecha de ejecucion, acciones de seguimiento, entre otros.

Esto también explica el bajo impacto de iniciativas propuestas por el nivel central
con el proposito de evaluar y mejorar la calidad educativa; en concreto, Plata (2018)
evoca la estrategia impulsada desde el 2015 en Colombia por el MEN, denominada Dia
de la Excelencia Educativa. En este dia se convoca a la comunidad escolar con el fin
de disefiar un plan de mejora a partir del analisis de los resultados de pruebas
estandarizadas aplicadas a los estudiantes. Las acciones derivadas de estas jornadas
generalmente resultan aisladas y ajenas a la cotidianidad de la escuela, y se

transforman en un ejercicio puntual, desarticulado con un proceso de gestidn robusto.
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El resultado es que la gestion no puede marcar un derrotero hacia el mejoramiento de
la escuela, puesto que el discurso desde el que se plantea la actividad es de un orden
diferente al de los actores involucrados.

Dificultad para Conciliar Lineamientos Generales y Autonomia Escolar

Braslavsky y Cosse (2006) seialan la influencia del movimiento descentralizador
latinoamericano de las décadas de 1980 y 1990 en la politica educativa actual. Esta
influencia, marcada principalmente por la apertura neoliberal, dio lugar a la Constitucion
Politica de Colombia de 1991 y, mas tarde, en 1994, a la Ley General de Educacion. Si
bien el espiritu de la norma abrié el camino hacia la autonomia institucional, la RMI
disefiada en el afio 2008 limitd algunos procesos que entran en tensién constante tanto
con orientaciones burocraticas del nivel central como especialmente con lo relacionado
con la financiacion del servicio educativo.

En este sentido, Mallama (2014) sostiene que la descentralizacién en el contexto
educativo, estuvo sesgada hacia la expectativa de la eficiencia, en lugar de fomentar la
participacion de la comunidad en aspectos de orden educativo. Sin embargo, esta
consideracion se aproxima de manera tangencial a la realidad institucional, puesto que
la problematica es mucho mas profunda; y es que, si bien es cierto el Proyecto
Educativo Institucional — PEI — es el reflejo de la autonomia escolar, en la préactica su
ejecucion se dificulta ante la premura de la comunidad escolar por atender los
requerimientos del nivel central y la ausencia de recursos financieros para su ejecucion.

De lo anterior se desprende que, primero, algunos procesos del mejoramiento
institucional distan del espiritu descentralizador de la norma y, segundo, que no se
alcanza el objetivo de la politica publica de ofrecer el servicio educativo con eficiencia
mientras se da mayor participacion a las comunidades en la construccion de sus
propios proyectos educativos (Torres—Azoca y Duque-Giraldo, 1994). Esta tension es
vivida cotidianamente por los directivos docentes, especialmente en lo relacionado con
el componente administrativo — financiero, pues si bien los establecimientos escolares
gozan de la autonomia para disefiar y ejecutar sus propios PEI, la ejecucion financiera
sigue centralizada.

Para contextualizar, los establecimientos escolares encuentran su sostenimiento

financiero a partir de dos fuentes de recursos, la primera es de origen descentralizado,
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mientras que la segunda esta centralizada por las corporaciones de gobierno de nivel
municipal, departamental y nacional. Los recursos administrados autbnomamente por
los establecimientos escolares encuentran su origen en el articulo 140 de la Ley 1450
de 2011, que establecio la gratuidad educativa en los niveles de preescolar, educacion
basica y educacion media, por lo que su financiamiento pasé a ser responsabilidad del
Estado y gratuita para las comunidades (Plan Nacional de Desarrollo, 2011). Dicho
monto, para el afio 2022, fue de 22,6 dolares por estudiante del sector urbano al afio, y
de 27,8 dolares por estudiante del sector rural al afio, lo que significé una financiacion
diaria de 11 y 14 centavos de ddlar respectivamente (MEN, 2022).

Con esto en mente, es posible acercarse a la comprension de las dificultades
gue enfrentan las comunidades educativas para adelantar sus PEI con sus planes de
mejora, y acercarse a una relacion armoénica entre los principios de la administracion y
el ejercicio educativo. Esta situacion deriva en un problema ain mayor: el componente
administrativo—financiero limita el desarrollo de las acciones de la RMI a la que debe
apuntar el PEI y que son el eje misional del establecimiento educativo.

Contrario a lo anterior, los recursos administrados por el nivel central, ademas de
ser superiores a los administrados por las escuelas, se invierten en proyectos de bajo
impacto que desconocen el contexto escolar y que generalmente estan mediados por la
corrupcion o el trafico de influencias. Este panorama, cotidiano en la desarticulacion de
procesos administrativos y educativos, aparece en la realidad escolar con fendmenos
como la contratacion de servicios o las adquisiciones de bienes por parte del nivel
central. Estos gastos, al no estar alineados con el desarrollo de los planes de mejora o
PEI de las escuelas, suman al desgaste burocratico que implica su ejecucién.
Disyuntiva entre Objetivos Generales y Particulares de las Instituciones
Escolares

La escuela estd cargando la pesada tarea de resolver la diversidad de
problematicas sociales que experimenta la comunidad en la actualidad sin que se la
dote de las herramientas necesarias para lograrlo y sin articulacion con las demas
instituciones con las que comparte estos desafios. En este sentido, los directivos
docentes reportan una alta exigencia a la escuela en el desarrollo de proyectos

orientados a la mitigacién del embarazo en adolescentes, prevencion del consumo de
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sustancias psicotrépicas, educacion para la movilidad, fomento de un proyecto de vida,
integracion de las herramientas informéticas y uso adecuado de las tecnologias de
informacion y comunicacion, el ejercicio responsable de la sexualidad y la garantia de
los derechos sexuales y reproductivos, prevencion del maltrato familiar y escolar,
fomento de practicas sostenibles y del cuidado del ambiente, uso adecuado del tiempo
libre, y una lista abundante que suma obviamente a la ejecucién del curriculo. Esta
diversidad en los objetivos disgrega la atencion del cuerpo docente que ademas recibe
la carga laboral proveniente de la ejecucion de la RMI.

En este sentido, acciones derivadas de las fases de la RMI generan objetivos de
orden administrativo que generan tension con objetivos de aula. Aspectos de las
acciones enmarcadas en la RMI encuentran responsabilidades asociadas al informe
permanente de la asistencia estudiantil para evitar la desercion escolar, gestion de los
proyectos de vinculacién a egresados, organizacion de campafias y logistica para el
ejercicio democratico en la eleccion de las escolares, planeacion y ejecucion de
proyectos de autogestion para atender las necesidades de mantenimiento de
infraestructura, y redaccion de informes estadisticos orientados a cuantificar la calidad
educativa, entre otras tareas.

La coexistencia de objetivos en la escuela, unos de orden administrativo y otros
pedagdgicos, genera dos logicas diferentes para las cuales los docentes habitualmente
no se encuentran formados, lo que dificulta ain mas el mejoramiento institucional. En
este sentido, Herrera (2019) enuncia un problema en la agenda institucional, pues los
docentes y en general la comunidad educativa no encuentran la logistica para
desarrollar y evaluar los objetivos administrativos y, por ende, las acciones generadas
derivan en tareas desarticuladas y accesorias de bajo impacto.

Tension entre la Normatividad y la Cultura Institucional

Otra tension es la existente entre el componente técnico—normativo y la cultura
institucional. Esta tension puede explicarse a partir de varias causas: la primera de
ellas es reconocida por Marin et al. (2017) como la dificultad que representa la escasa
cultura de planeacion que caracteriza a las comunidades escolares en Colombia y que
es necesaria para el desarrollo de la RMI. En este sentido, es imperativo generar

algunos elementos culturales en la comunidad escolar para que esta atienda
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adecuadamente al desarrollo pleno de los procesos del mejoramiento del
establecimiento educativo.

Ademas de la planeacion, como elemento cultural es necesario que la
comunidad escolar se apropie de otras capacidades conducentes a organizar, dirigir,
coordinar y controlar las fases de la RMI, y que Ramirez y Ramirez (2016) definen
como parte del proceso de la administracion de empresas. En esta linea de ideas, el
componente cultural no es considerado como eje fundamental de la RMI y viene a ser,
como lo expresa Navarro (2005) citado por Quintana (2018), indispensable para
construir una visién auténtica de la gestion escolar. En este sentido, la tensién entre el
componente técnico—normativo de la RMI y la cultura institucional se genera a partir de
la dificultad resultante del didlogo entre dos légicas distintas en el marco de un contexto
altamente dindmico como lo es la escuela, cuyas particularidades en ocasiones
desconoce la RMI.

Conclusiones

La calidad educativa es uno de los retos en la politica educativa en Colombia;
acciones concretas, como la RMI, estan orientadas a alcanzarla a través del
mejoramiento institucional. Sin embargo, la aplicacion de esta estrategia ha generado
tensiones en el contexto escolar en tanto que es evidente la separacion entre los
aspectos administrativos y pedagdgicos, lo que representa un obstaculo para lograr
una implementacion efectiva de los procesos de mejoramiento en las escuelas. Asi las
cosas, es fundamental ajustar las estrategias de modo que se integren estos dos
aspectos y que, a la vez, se fomente un liderazgo pedagdgico mas activo de los
directivos docentes.

En esta linea de ideas, se observa un conflicto entre el discurso gerencial y el
enfoque pedagogico, lo cual dificulta la comunicacion y la generacion de consensos en
torno al mejoramiento institucional. Para superar esta barrera, es crucial establecer un
didlogo constructivo entre los diferentes actores educativos, con el fin de alinear
objetivos y enfoques.

Asimismo, la autonomia escolar y los lineamientos generales pueden entrar en
tension, lo que limita la capacidad de las instituciones para implementar proyectos

educativos adaptados a sus propias necesidades. Asi las cosas, es necesario
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encontrar un equilibrio adecuado que permita a las escuelas tener autonomia vy, al
mismo tiempo, seguir las orientaciones del nivel central mediante la promocion de la
flexibilidad y de la participacion de los actores locales.

Otro aspecto relevante es el desafio que enfrentan las escuelas al tener que
abordar problematicas sociales sin contar ni con los recursos, ni con la coordinacion
adecuada con otras instituciones. Para superar esta situacion, es fundamental que la
reformulacion de las estrategias de mejoramiento institucional fortalezca los vinculos
entre las escuelas y los diferentes actores sociales de manera que se puedan abordar
de forma integral las demandas y desafios que surgen en el entorno educativo.

Este panorama revela grandes desafios que reflejan la complejidad inherente a
la implementacion de la RMI en el &mbito educativo, y destacan la necesidad de ajustar
este tipo de estrategias que conlleven a considerar de manera integral los aspectos
administrativos, pedagoégicos y sociales. Para lograr un verdadero mejoramiento
institucional, es fundamental promover un enfoque colaborativo, participativo y
contextualizado que se adapte a las necesidades y realidades de cada escuela.
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