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1 . METAS CLARAS 

Los esfuerzos que hacen las personas, lo~:::¡v9.ine~ . . :. ~:,, ~::L1,-L ·'··· ··· "·· :_:~:·:':'-·~··:•·:_-:·:'.~,. :~:~~.·-::_-. 
ros que se invierten, los planes que se de.sarro.- .:. .. ")_('..:t_·¡ ~·_:;·-~~:}!~• .. :,¡·°'·~>~:,: ·· .,~.:·.,. ¡ .. :::o- :-

~¡ : i. ';'- : • . .. . ·:.. . : •· ,· 

llan, son eficaces cuando apuntan a un horizon- ,, .. ::":=:· · · ~- :··<.;~,~ · .·." · · ·· :. ~ -
,., . ·. . . . ... . . ••.· .• ·~ . ""•':~·.:~ ..• :~,-~·: . .. :, ' ; .·>¡·: ~: : : ·:~{:; " 

te claro, preciso y definido :~~~iR_::~~_k1~1 ~!:~ .. ~-~~P·' .. ,M~~~~:~:. . .=:·:~ ~ .: •. ,~::_h_:~ __ :~~ ::' ; · ... . ···.·.:. ·"· ... . -. :~ ···- · ·· 

que todos conocen comp~~t~-fi'~ ·¡,~~:. ' ~;-~·~,~~~~·~;~·· e~~tuer~~ii•:::,~;~, ·• -.. :::~.::._:_._·~: :.·•·• :~ . ___ , 
' ·.;:..- .. . .'i .· ,.. . :r . •. • • ·' 

:;:: .. .. ·;:·· ·:- ·.· : .; . . -.:· .¡ ·· ·- · . ··- · · ¡:.,.-.~.: 
:-¡ ·.: .~ .;:-: ·.,-: . ; :¡· ¡.·: ·¡. •• .• •••· .·• • ;;~~;..::;::.: :.~::· ';'. _, •• .., -:¡-: ···if '· . '.· ·-·' . ·~ 
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por conseguir. U na meta está fiefinida por·- tres-
1
, .:.',:, •· [~~:··'::~:. .: ~,~:~::h· _.~· ;,::::.: • ::~~3~~ •. :';

1 
.. ',~ {. • • :.'-·~ :: 

elementos básicos: objetivo a ~'.~::·:·~~- E.~:¡:~:~,:~~~;~~~-~ri~~:~::~·q~~:::;·:.:~i~lj~_~::;·~-:¡¡¡~:ta~_;:. sigrtifi .. guen lo 
alcanzar, valor · asignado a ,:: dicho . rri'l:s:ff:í:9.::~-~p=ara Fi.t8d()s1Ji:;:~t:o:a.~1s'=:·fl~~~p-an 'a,: qÍié·: se refiere 
objetivo y plazo en el que se y cómo las ac~iyi.µ.ades del día contribuyen a irlas 

... . w . desea conseguir. De tal modo logrando. ·N ·o· .... se ... , tti,ta.~ ... únicamente de establecer 
que al enunciarlo las personas puedan con niti- lugares,./éo, .. ~nn~§._; ::_'.'=,~,f.r. as~é~ de cajón, propósitos 
dez comprender lo que se persigue, el tiempo ideales.'' L~¡.~ tti.~~~~,~i~;!~~§.(~~ eµ ;que los miembros de 
que debe invertirse para alcanzarlo y qué tan la institución s~6~¿fi:~1 '~~. qué se refieren, qué tra­
importante es. <lucen en.:=·:~·~:~-;,, .. actividad diaria, y además poseen 

_ ·"< ro:.~:~~:t~:$·:,-:~··
1

'.~~~;,~:~:~~~ .. Q._enciar su cumplimiento. 
En la realidad se encuentran muchas institucio" .. : ,,: ~- .·-~,·:.::.::;;; .. ·J .•• . ·:=\~: : ':.';"¡ ''":;:::-.::::":·.:,:::;:~' ·=<·~, .. · 

.-:' .. : . ~~:·= _' .. ~ : .. ·. ?~, .. : .-'J . f·::~'._,~:~s;:t ,:;,':-·:-.~;.: ·~;, 

nes que desarrollan una gran actividad per~ "' *:9>· 2. Vat~i~:,~~dNi'rARTID,Ó~::::~_,~:·s:, .. 
se ve con claridad hacia dónde se orient~~? Jlo ,.·;'f'),,0 :: :~;·~¡'(. ;, ,.,";:·?"';.·:[;·¡;; · _,, 
que hace que los esfuerzos se dispersen, ap}j·ºf.~';·:,:/:( ·)ar*),~l~j'.l._na _'q~.!t¡I-a~~~·e'!fi~~~~~µ·ciones visitadas, la directo­
ten a distintos blancos y al final se tenga ·11:~:ª:.:.::~:"-·-~:~ra;i:-\:i~~:~ .·nJ:~ªío.;: .. /;CiG'.::. :~:~:~·:' conversación sobre las ma­
sensación de frustración por avanzar muy poC5.: .. ~JIº~[~~ #~lf~o~B4~~~rse la escuela, afirmó: «aquí 
a pes~r de haber invertido mucha energí~¡::~::'.::~~;.~~~"pd;~,ée~~,~::" u.:~~¡¡~i~.~!:perio: respeto por el tie/mpo de 
Análogamente a lo que ocurriría con un grupq:~.;i:,:~¡~1~!~9-~ nií1.:~(~

1

>> .~ ,-~:~-.~::·.:. :s:910 criterio que para la comu­
de tiradores, con los ojos vendados, que termi ~~~{!¡'.;:"i~'.~,;~~:aad :~;ªµ~:~~~p~:~ .. ;i~:'.o/ especialmente para los maes­
narían disparando en distintas di_r~.($~·i.<?J1~~:~:~~,~~ -.,~yos,. ~~;,;!'~;,-,~~ :;:·~~ta~¡~!i:~,alor, determina un comporta­
ignorar dónde está ubicado el · blance~ .;:=.~11 .. :·;p•·~'{~;~!·:~¡~:!~i~::~!~~fhie11~~-:'~,:ª~~:~~~=~~Q-~~,.~P la escuela: mayor asistencia 
bras del gran pensador Séneca, <<Cuandq.;!;\n"p sa~ _>'::~i¡i:"<le @:a~~s,if;~@s!~:~i~~~i·i~.~'~t!idiantes, cumplimiento de la 
bemos a qué puerto nos dirigimtj~:~.:·: .-~~yq§,, los jo~~~~d~-~:~::~;·::~enos l:,~t1~s de licencia a los alumnos. 
vientos son favorables». ,;,{C':c::!.;¡•1: < y efi ~~,· ffi~!i~~l('f ::p1azo, el . impacto se nota en 

· :#1Jlt·,.·' - u~ii ffi~jl:>r ~a~fll de la institución, la comuni-
.· .··•· ..• : ·:·{:::~:~. ·~>·":: ; ••. ·. ·~: ·. - ~~· da:d -~'.~v~l'C:J.:r a !¡;,~!~$~!¡~: su es cu e 1 a se 

• • :: :\; :·-· '; -'~;~~::~:: ': :'. -:: •• • :· .: :~: '.'.· ~., - .::~ • • • •• 1. · ,. -r · .· ·· .: 1 i .... : · , ·- r·;.-·.-o¡¡ •.. ,., :..:·~'·.~.:'::~···-H. ' 

_, .. , ·· · ·. · ·· ··-··· · ··· · · ··. ··· ··' 1· :~=r.·.· : ...... r~::=¡~.;~·b·,-;1~.:.~'..~:a~,. . ~~ :~.<.l.i·. ~~~~-·~'tr1'cula d1· sm1· -
, • ... ,;·: '

1 
:r: .. ":¡~.>· ... "''"''"' · ... ··· · ' _,, -.1 . .1'-' '\;;¡:J:J::::l ~ J.;!.t:l:: 1·a. I.''.l.l a. , 

¡ ... · . . . .:· .··: . .. ·: .. . ·,: .. ·-· -;!W::-::: .;:,:;; ·( ~· . :: ·1;~!"·;:-;;_~;;~¡~~1. ··~::t:i;~~~:i~1: if~'.~~·~.:-·:. 1¡~~~-:~~::':-·.= 

.nu"'.c'~:e .. 1~~¡~ d~seft?ió'ri ·:·"me· ora el am-
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Tal ejemplo sirve para ilustrar 
cómo las escuelas y colegios 
que ,construyen y comparten 
valores que para todos <<jue­
gan>> y son internalizados de 
tal modo que cada persona se 
comporta de acuerdo a ellos, 
logran edificar un clima orga­
nizacional o ambiente de tra­
bajo propicio para que otros 
proyectos surjan y se desarro­

u d 

llen. Cuando el clima es favorable, gracias a 
que los valores establecidos son el código de 
conducta para todos, los ambientes son más pro­
picios para la discusión, el trabajo cooperativo, 
la autocrítica, el autocontrol. 

En síntesis, los proyectos los hacen las personas 
y éstas para poder cumplir con sus propósitos, 
deben establecer unas mínimas reglas de juego 
que les permita comportarse como un todo, ir 
ganando en cohesión y en identidad 
institucional. 

Tampoco cuidado con ese error , se trata 
de crear consensos falsos y sensaciones de 
unanimidad artificiales , donde las personas 
por el miedo a romper la unidad eviten la 
crítica y eludan el conflicto productivo. 

a 

3. CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 

Es más normal encontrar ins­
tituciones donde a algún maes­
tro o a algunos, les va bien: 
los estudiantes les tienen afec­
to, logran interesarlos en sus 
clases, consiguen altos resul­
tados académicos. Y los demás 
maestros, a pesar de sus bajos 
resultados no se interesan por 
aprender o al menos pregun­
tarse, ¿cómo lo logran? Al pa-

recer, consideran la tarea educativa como una 
responsabilidad de cada cual en su aula y con su 
grupo: cada uno haga lo que pueda y lo que 
sabe. Así, encontramos maestros( as ) que a pe­
sar de tener éxito, cuando se van de la institu­
ción, ésta jamás se entera de los métodos y es­
trategias empleados por ellos y que demostra­
ban funcionar. Al irse el(la) maestro (a) tam­
bién se va dicha capacidad. Capacidad que no 
fue conocida por los demás, sistematizada )', ¿por 

.. ,. ... qué no? , replicada o adaptada por otros. 
"' ~º' Y el caso no es sólo con situaciones 

~ 
... -

pedagógicas , también puede darse en 
otros campos, como la secretaria que 
ha establecido una organización parti­
cular de los documentos del estableci-
miento y procedimientos operati\-o 
ágiles, y al marcharse nadie tiene idea 
de cómo lo hacía. 
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La institución debe comenzar de nue­
vo, por carecer de mecanismos que per­
mitan que los demás conozcan los mé­
todos y procedimientos exitosos de 
unos para que la escuela como institu­
ción, como organización, aprttnda. Es 
necesario que las instituciones acumu­
len conocimiento y por logra·rlo estén 
en capacidad de proponerse nuevos re­
tos, es decir, convertirse en organiza­
ciones inteligentes, en instituciones que 
aprenden. 

u 

Conocimiento logrado que se difunde, se 
estandariza y se conserva a disposición de to­
dos. ¿cómo se trató un tema en particular, cómo 
se resolvió un problema, cómo funciona una 
mejor reunión, cómo planear con mayor efecti­
vidad, cómo organizar a los estudiantes en equi­
po, cómo fijar un presupuesto, cómo construir 
pruebas fiables de evaluación?, etc ... son apren­
dizajes susceptibles de socializarse y sobre ellos 
avanzar. 

Esta capacidad de aprendi­
zaje también se refiere a la 
disposición de la institución 
a aprender del entorno, a 

mantenerse actualizada y comunicada con sus 
pares y con otras entidades aún no afines. Una 
de · las instituciones premiadas, por ejemplo, 
mantiene contacto con las empresas aledañas, 
de las cuales adquiere, no ayuda material, sino 
conocimiento . Otro colegio, está asociado a un 

e a • / e 1 o 

grupo de colegios de su género para 
intercambiar experiencias y conoci­
miento en la implementación de 
planes conducentes a la calidad. 

Lo que se nota, es la conciencia de 
las instituciones acerca de la veloci­
dad con que se operan los cambios 
en la sociedad; y para ello se pre­

paran y establecen los medios adecuados para 
adaptarse o anticiparse a las transformaciones. 

4. LIDERAZGO VISIBLE DEL RECTOR 

Las instituciones acreedoras al Galardón/97 se 
• • • • 

caracterizan por una presencia posi~iva y 
propositiva del rector y en general de las direc­
tivas de la institución. Cuando alguien, creyen­
do actuar como líder, hace de todo y se llena de 
responsabilidades, no delega, está haciendo todo 
lo contrario a ser líder, su actitud está contribu­
yendo más a minar la autonomía de los demás 
y a configurarse como imprescindible que a pro- · 
piciar el desarrollo de sus dirigidos y de su ins-

• • I . 

titucion. 
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En algunas instituciones el rector no cumple con 
este papel, sino que se hace a un lado tratando 
de no estorbar. Algunos podrían afirmar que 
<<es mejor que no estorbe>>, pero esta actitud 
tiene ton~ecuencias lamentables, pues los maes·­
tros se ven obligados a asumir responsabilida­
des que les restan efectividad en sus propias 
tareas y el consenso con los demás es más di­
fícil de· lograr~ 

. . . 

. 

Ser líd,e~ significa capacidad de seguir y ser· 
seguido. E.l papel que cumplen los rectores de 
las ins~ituciones galardonadas es vital en el man­
tenimiento ·de la calidad educativa de sus res-

. . 

pectivas instituciones, le· imprimen visión, man­
tienen el consenso, estimulan el .trabajo en equi­
po~ ·;reconocen ·· que nada se· ·.puede _lograr sin la 
abierta y decidida colaboración _de los maestros 

. - . . 

y estudjantes, ens.eñan co·n el ejemplo, van esta-
. . . - . . . 

bleciendo alianzas · con otras instituciones o en-· . . 

tidades externas que colaboran con la · escuela 
. ' .. ' -

.' . 

• . .' 

.. ' : -
" . ;. 

a 

en la consecución de las metas globales. Traba­
jan bajo la perspectiva: si aquello, otros lo ha­
cen mejor que nosotros, aprendamos de ellos. 

· El rector, como líder, está concentrado más en 
ver cómo se trabaja y cómo funcionan sus equi­
pos de trabajo que en supervisar y amonestar. 

En estos aspectos: el papel específico de los 
directivos docentes, su capacidad de gestión y el 
desarrollo de habilidades administrativas, creo 
que la SED y el Comité Distrital de ··capacita­
ción tienen mucho por hacer. Adicionalmente, 
por supuesto, a . lo que los propios directivos 
mediante organ·izaciones profesionales y even­
tos académicos puedan realizar 

' 

e ir consolidando un saber es-
pecializado y específico, y de­
jen de ser tratados como 
<<toderos>>. 
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5. TRABAJO EN EQUIPO 

Comúnmente se ha asociado et tra­
bajo en equipo a reuniones contiriuas .. 
Trabajo en equipo no es sinónimo de 
''reunionitis''. Con pocas reuniones, 
pero efectivas, y la implementación 
de canales ágiles que mantengan la 
comunicación entre las personas, es 

. 

posible lograr una atmósfera de co-
laboración, no de competencia, en 

u 

donde los miembros, convencidos y 
dominadores de las metas institucionales a cor­
to y largo plazo, cooperan y se apoyan mutua­
mente para lograrlas. Configurar una atmósfe­
ra de colaboración requiere que el líder (las 
directivas) confíe en sus dirigidos y se los haga 
sentir involucrándolos en la toma de decisiones. 

Los miembros de los equipos reportan periódi­
camente resultados parciales a la dirección para 
establecer el desenvolvimiento de los planes y 
su readecuación oportuna. 

e a • 
1 
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6. CAPACITACIÓN CONTINUA Y PERTINENTE 

Cuando la institución ha definido 
con claridad su horizonte y tiene una 
visión nítida acerca de sus metas 
académicas, los procesos de capaci­
tación son selectivos y pertinentes 
al desarrollo de sus propósitos. 

Cuando no hay propósitos claros, 
toda oferta nueva parece interesan­
te. Se viaja al vaivén de las modas. 

Los maestros y empleados de acuerdo a su 
rol específico se educan y entrenan para mejo­
rar su trabajo, para profundizar en sus hallaz­
gos, para mejorar sus resultados. Poseen crite- · 
rios para la definición de planes y temas de ca­
pacitación. La institución en su conjunto es cons­
ciente de la necesidad del crecimjento profesio­
nal de sus miembros e invierte tiempo, presu­
puesto y esfuerzos en su educación y entrena-

• miento. 

n 
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. 7. [VALUACIÓN Y MEDICIÓN 

La evaluación no consiste en un hecho particu­
lar que se realiza al. finalizar el año y <<demo­
cráticamente>> se recogen las opiniones de los 
miem~;bros~~J?~;de la comunidad. Esta tradición 

,¡, ' ;; .. ~ :. • "l • 

eval~~~~Xk~~~R:.:~--~a contribuido mucho en la mejo­
ra de~:"1!a~~-.~~~i·~i:ticas educativas, pues al hacerse 
casi ~iepii,i~'.~~l final del año y sin información 
útil :·fiec<b~{·~·t!r™;üa durante el año se termina con-

' ,, ... ···._:;·.:.:•+ ' 

fiando ·eri:- i,~<t:~=f)pinión, en el pálpito, en la sensa-
. . . 

ción más' e~J;5~na, en cumplir con un requisito 
formal, y ,,,.str~ resultados no son útiles para 
mejorar_ porque no se sabe ~on certeza dónde 
estu\{jeron las fallas: o : l9s ac·i·ert:o:s . Las prime­
r~s:·,g~ra -Eorregirlas y los:·,1·-s·egundos, para mante-
ne·t .. I.os.1: 0 '.-m=e ·orarlos. .. - .. .. - -
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Mediante el diseño de instrumentos sencillos 
para la recolección continua de información que 
les permite hacer evaluaciones periódicas y co­
municars·e basados en hechos y datos ciertos, 
algunas instituciones han incorporado la medi­
ción: construyen y utilizan indicadores, organi­
zan equipos encargados de sistematizar los da­
tos, los comunican continuamente mediante grá­
ficas, tablas, porcentajes, cuadros. Y éstos sir­
ven para entablar conversaciones productivas y 
planeaciones más efectivas. 

. 

En est.e aspecto, un capítulo que e.l galardón 
evaluaba, se encontraron los menores avances 
en la mayoría •de instituciones. No existe una 
cultura de la medición. La evaluación obedece 
más a la narración de anécdotas, de expresiones 
emotivas, del <<yo creo>>, <<yo siento>>, que a es­
tablecer datos cualitativos o cuantitativos que 
señalen con precisión cuánto y cómo se h a 
mejorado, cuánto y en qué nivel se han cumpli­
do las metas. 
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