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INTRODUCCION

En esta parte del trabajo presentamos los resultados a los que llegamos después del
largo trabajo de campo. Cuenta con dos capitulos, el primero (capitulo VII) contiene el
andlisis de cada uno de los casos estudiados: la escuela puablica confesional, la escuela
estatal no confesional y la escuela privada no confesional. Ello lo hemos organizado a
partir de las preguntas que sirvieron de hilo conductor del trabajo. Para ilustrar el analisis
nos valemos de algunos fragmentos verbatim de los informantes, asi como de gréficos
que permiten visualizar las relaciones encontradas entre las categorias. Este capitulo
termina con un analisis transversal de los casos a partir de la comparacion de las
principales categorias descubiertas en el trabajo.

El segundo capitulo (capitulo VIII) resume las categorias, relaciones e hipétesis que han
permitido identificar las primeras construcciones teoricas sobre la dimension ética de la
organizacion escolar. Para ello nos valemos de las relaciones propuestas por Strauss y
Corbin (1990) para construir la teoria sustantiva: las condiciones causales (eventos o
incidentes que inducen a la ocurrencia o desarrollo del fenémeno), el fenomeno de
estudio (categoria central), el contexto (propiedades del fenémeno, condiciones en las
que se realiza las estrategias de accion — interaccion), las estrategias de accion e
interaccion (estrategias para manejar, manipular o promover un fendémeno) y las
consecuencias (resultados de la accion / interaccion).
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CAPITULO VII: LOS RESULTADOS

En este capitulo presentamos la descripcion y analisis de los resultados obtenidos en el
estudio de los tres casos seleccionados. En primer lugar describimos brevemente el
distrito al que pertenecen los centros educativos para dar cuenta del contexto social,
economico y educativo en el que se desenvuelven los colegios. Luego, realizamos la
descripcion y analisis de cada uno de los casos presentando los hallazgos mas
importantes. Para la presentacion del analisis nos valemos de graficos que nos ayuden a
visualizar las relaciones que hemos establecido entre las categorias encontradas. El
andlisis se ha elaborado a partir de las monografias descriptivas de cada caso, las que
anexamos en el tomo Il de este trabajo.

Finalmente, a modo de sintesis, este capitulo concluye con un analisis transversal de los
tres casos seleccionados evidenciando las constantes o diferencias que encontramos y
que constituirdn las categorias que nos permitiran, mas adelante, generar las primeras
rutas para la construccion de una teoria sustantiva sobre la dimension ética de la
organizacion escolar.

1. COMAS: UN DISTRITO EMERGENTE!

Para el estudio de casos se ha seleccionado tres colegios ubicados en Comas, distrito
ubicado en el rea interdistrital norte de la ciudad de Lima. Esta zona entre 1940 y 1999
crecid a un ritmo mas acelerado que el promedio de la ciudad.

Comas es un distrito formado por familias migrantes de los afios 50 que invadieron las
tierras en busca de vivienda. Nace como un distrito dormitorio. La poblacion migrante
procede de diversos puntos del pais, en particular, de la costa y sierra norte del Perl
(Ancash, Cajamarca y la Libertad), especialmente con caracteristicas urbanas. En estos
45 afios aproximadamente, Comas ha pasado por un proceso de cambios economicos,
sociales, culturales, politicos y urbanos muchos de ellos no planificados.

Comas es uno de los distritos mas poblado de Lima Metropolitana con 464,745
habitantes, constituyendo el 25% de la poblacion del cono norte y el 6% de Lima
Metropolitana, aproximadamente. El 73.43 % de la poblacion es mayor de 15 afios y el
50.42% son mujeres. El indice de desarrollo humano (IDH) de este distrito es 0.6987.

La pobreza de la poblacion, la crisis economica y la falta de empleo origind la formacion
de pequefas y micro empresas (PYME) como modos de supervivencia. En los ultimos
afios es considerado un distrito de “economia emergente” por las redes y aglomeraciones

! Para la descripcion de la realidad de Comas utilizamos los siguientes documentos: Censo Nacional 2005, Plan
Integral de Desarrollo al 2010 « Construyamos juntos el futuro de Comas” (2000) elaborado por la Municipalidad
distrital de Comas y las ONGs Calandria y Alternativa; el Registro de centros educativos de gestion publicos y
parroquiales 2000 de la unidad de servicios educativos 04, Informes estadisticos del Ministerio de Educacion del
Per( 2005 - 2006.




Capitulo VII; Los resultados

economicas industriales, comerciales y de servicios que alli se encuentran. Comas €s un
distrito con gran empuje empresarial popular inspirado en una “ética emprendedora”.

El distrito esta dividido en 14 zonas organizadas como aglomeraciones comerciales o
centros de servicio. La oferta productiva en Comas esta dada por la produccion de las
PYME industriales que comercializan sus productos en el distrito o en otros mercados.
Algunos establecimientos de importancia son las mueblerias, carpinterias metélicas,
talleres de soldadura, confecciones y fabricacion de calzado.

Los colegios del distrito de Comas pertenecen a la Unidad de Gestion Educativa Local
(UGEL) 04 que comprende los distritos de Ancon, Carabayllo, Comas, Puente Piedra,
Santa Rosa y Santa Rosa de Quives. En Comas hay registrados 971 centros educativos
de bésica regular (inicial escolarizada y no escolarizada, primaria y secundaria), de ellos
355 son publicos y 616 son privados, hay un total de 56850 alumnos en primaria y 44532
alumnos en secundaria; y 3051 profesores de primaria y 2769 profesores de secundaria?.

Los indicadores de desarrollo educativo en Comas son bajos en relacion al promedio de
Lima Metropolitana. El promedio de afios de estudio es 10, la tasa de analfabetismo
adulto es 5.5%, y solo el 25.4% de la poblacion mayor de quince afios accede a la
educacion superior.

En el aflo 1999, a iniciativa de la Municipalidad distrital y con el apoyo de las ONGs
Calandria (Asociacion de comunicadores sociales) y Alternativa (Centro de Investigacion
social y educacion popular) se inicié el proceso de construccion participativa y concertada
del Plan Integral de Desarrollo al 2010 “Construyamos juntos el futuro de Comas”. El
plan fue elaborado con la participacion de los lideres de instituciones y organizaciones de
las 14 zonas de Comas. La vision se expresa asi: “Comas es un distrito solidario,
centro de produccion, comercio y servicios del area norte de Lima consolidado sobre la
base de pequefias y microempresas Y la inversion privada, con una gestion democratica
y participativa, con identidad local, donde nifios, jovenes y mujeres tienen mayores
oportunidades, en condiciones de seguridad y ambiente saludables”. (Plan Integral de
Desarrollo, 2000: 23)

En el plan, la educacion es concebida como principal mecanismo de integracion y
movilidad social. En una de las lineas estratégicas propuestas encontramos una fuerte
orientacion a los valores yla identidad local: “Comas afirma su identidad local
generando rasgos comunes : identificacion con su historia y su ciudad, la mejora de la
calidad de vida y de las condiciones para el bienestar, el desarrollo de valores como la
solidaridad, la participacion, el respeto mutuo, la democracia, la creatividad, el liderazgo
emprendedor, el compromiso con su distrito y la decision de construir juntos el
futuro” (Plan Integral de Desarrollo, 2000 : 28).

2 Reporte de Estadistica basica 2006. Unidad de Estadistica de la calidad educativa. Ministerio de Educacion del
Perd.
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2. EL CASO 1: COLEGIO ESTATAL CONFESIONAL (CEC)

El CEC esta ubicado en la zona de Collique - Comas al norte del distrito de Lima. Es un
colegio estatal® administrado por una organizacion religiosa catélica que tiene a su cargo
méas de 90 colegios en el Perl y que su compromiso es por la educacion de los mas
pobres. Es asi que segun reza un slogan de la institucion promotora “[nombre de la
institucion] comienza donde termina el asfalto”.

Las pistas de acceso al colegio son de tierra afirmada y éste se encuentra al borde de un
cerro donde también se ubican casas. A pesar de estar rodeado de tierra es un colegio
limpio y bien cuidado. Su infraestructura es de material noble, abarca toda una manzana
y cuenta con cuatro edificios de dos pisos distribuidos alrededor de dos patios centrales.
Cerca de la entrada, al lado derecho, se encuentra el cuarto del portero, la oficina de
secretaria, la oficina de la direccion, la sala de profesores, la oficina del auxiliar, la oficina
de las subdirecciones. Al lado izquierdo de la entrada se encuentra la capilla. En su
pared frontal reza la siguiente inscripcion: “[nombre del colegio] construyendo una
educacion integral de calidad”. Hay un corazon que los nifios estan construyendo con
ladrillos que tienen inscritos valores: paz, fe, respeto, alegria, amor, compartir. En ese
mismo lugar hay una gruta con la imagen (escultura) de la Virgen Maria. Todos los
salones y oficinas estan debidamente rotulados.

En el colegio estudia un total de 729 alumnos en Primaria y 521 alumnos en secundaria.
La plana docente estd conformada por 1 director, un subdirector, 1 coordinador de
primaria, 20 docentes de primaria, 25 de secundaria, y dos auxiliares. Todo el personal
docente esta organizado en siete areas de trabajo: académica, deporte, pastoral, escuela
de padres, arte, relaciones humanas y orientacion y bienestar del educando (OBE).
Cada area tiene un coordinador y disefia un plan de trabajo en el mes de marzo*.

Las labores educativas se realizan en dos turnos: por las mafianas (7:40 a.m. a 12:50
p.m.) estudian los alumnos de secundaria y primer grado de primaria, por las tardes
(12:50 a 5:50 p.m.) los alumnos de segundo a sexto grado de primaria. Ademas se
desarrollan talleres para los alumnos de secundaria en horario de la tarde (primer turno:
1:40 a 3:50 p.m.; segundo turno: 4:00 a 6:30 p.m.). Los talleres que se propician son:
corte y confeccion, carpinteria, secretariado computarizado y electricidad. La asistencia a
los talleres es obligatoria para todos los alumnos de secundaria. En primero de
secundaria los alumnos escogen el taller que desean estudiar. En primero y segundo de
secundaria el taller es de tres horas a la semana, en tercero, cuarto y quinto de
secundaria son seis horas a la semana.

3 En el Per0 los colegios estatales son subvencionados totalmente por el Estado. Sin embargo las familias tienen
que aportar una cuota de NS/. 40 (cuarenta nuevos soles 6 $13,00) al afio por concepto de la Asociacién de Padres
de Familia. En este colegio ademas de ello, las alumnos de primaria pagan anualmente NS/. 5,00 (cinco nuevos
soles) 6 $ 1,30 (un dolar americano con treinta céntimos) por concepto de materiales; y los alumnos de secundaria
pagan NS/. 10,00 (diez nuevos soles) 6 $ 3,00 (tres ddlares americanos) por los talleres de corte y confeccidn,
carpinteria y electricidad, 6 NS/. 40,00 (cuarenta nuevos soles) 6 $13,00 (doce dolares americanos) por el taller de
secretariado computarizado. Esta cuota es para cubrir el costo de los materiales de cada uno de los talleres.

4 Datos del afio 2003.
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El colegio se orienta con el Ideario de la institucion promotora que data del afio 1981 y
tiene como principal objetivo propiciar una educacion popular de calidad, motivando y
vivenciando los valores cristianos.

Todos los afios se plantea un lema del colegio que orienta las labores del afio. El lema
del afio 2003 fue “35 afios construyendo una educacion cristiana y de calidad”, en el 2004
fue “Mejoremos nuestra calidad de vida practicando los valores dia a dia”. El lema
aparece en los documentos del colegio y del alumno (como es el caso del cuaderno
personal®), asimismo lo observamos en afiches en las paredes de la oficina de la
Direccion y la subdireccion, en la sala de profesores, en los murales de los patios. Tanto
en el ideario del colegio, como en el lema tienen una clara intencionalidad en valores.

Desde el afio 2000 la direccion del colegio esta a cargo de una profesora laica. En los
afios anteriores el colegio tuvo en la direccion a una madre de una congregacion; sin
embargo, la religiosa (actualmente directora de otro colegio cercano a la zona
perteneciente a la institucion promotora) realiza funciones de apoyo y Vvisita
permanentemente el colegio: su presencia se da en las reuniones centrales del colegio,
en las asambleas de padres de familia, en las jornadas pedagdgicas, entre otras.

Las familias que optan por este colegio viven en sus alrededores, pues el colegio no
acepta alumnos que habiten fuera de la zona de Collique. Para ingresar a estudiar al
colegio, segln cuenta la directora, los padres se amanecen haciendo fila en las afueras
del colegio esperando ser atendidos, pues la matricula se realiza por orden de llegada.
Aunque existe la preferencia por los nifios que ya tienen hermanos matriculados en el
colegio. Luego, no existe otro mecanismo para seleccionar a los alumnos que formaran
parte de la institucion. Alcazar y Cieza (2002) afirman que las familias que suelen
matricular a sus hijos en colegios de la institucion promotora del colegio que estamos
estudiando son las “mejores familias”: mas preocupadas y colaboradoras de la zona por
el esfuerzo que hacen para matricular a sus hijos y sabiendo de las exigencias que ahi
tendran.

En este caso, las familias estan constituidas en su mayoria por padre y madre. Los
padres se desempefian principalmente en trabajos independientes (comerciantes) y las
madres son amas de casa. El aporte de la familia es principalmente del padre y son
familias que viven con menos de NS/. 500.00 ($150.00) mensuales aproximadamente®.

La participacion de los alumnos es promovida a través del municipio escolar, instalado en
el 2001 y con la organizacién de regidores o delegados en cada aula: salud y medio

5 El cuaderno personal es una especie de agenda que cada alumno tiene con el propésito de mantener la
comunicacion entre el hogar y la escuela. En las primeras paginas de la agenda se encuentra el objetivo del
colegio, el lema del afio, frases del Padre fundador de la institucion promotora, el ideario de la Institucion promotora,
las normas generales de convivencia, 10 sugerencias para estudiar mejor, una ficha de seguimiento del padre de
familia, el horario escolar, una ficha de control de asistencia a biblioteca, la agenda con todos los dias del afio
escolar para la firma del tutor y el padre de familia, una ficha de control de pagos, fichas para consignar las salidas
justificadas de clase, fichas para el control de asistencia a las reuniones del grupo pastoral y a las reuniones del
comité de aula.

® Datos extraidos de una encuesta aplicada en el colegio en el afio 2004 a 237 padres de familia.
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ambiente, derechos del nifio y adolescente, deporte y folklore, educacion y cultura,
mantenimiento y cuidado del mobiliario. El municipio escolar es elegido por los mismos
alumnos en el mes de noviembre entre varias listas que se presentan. Para el afio 2004
se tiene un Municipio escolar de Primaria (conformado por nifios de 4to, 5to y 6to grado)
y uno de secundaria (conformado por alumnos de todos los grados de secundaria).

El colegio se rige por los documentos emanados por el Ministerio de Educacion y por la
Institucion promotora, por su proyecto educativo institucional que esta en elaboracion, su
plan operativo anual, su reglamento interno y sus planes de areas de trabajo.

El afio 2003 fue especial para el colegio porque celebré sus 35 afios de vida institucional,

por lo que muchas de las actividades desarrolladas giraron en torno a las celebraciones
por su aniversario.

2.1. La orientacion ética de la escuela: Una comunidad de valores

¢, Qué significados tiene la escuela para los sujetos de la organizacion escolar?,
¢, Desde que orientacion ética se construyen estos significados?, ¢,como se
construyen estos significados?, ¢cdmo se apropian los sujetos de los
significados y orientacion ética de la escuela? ¢ Como influye el entorno en la
construccion de la orientacion ética de la escuela?

El caso 1: colegio estatal confesional (CEC) elabora su discurso a partir de una fuerte
vinculacion con los valores catélicos que promueven lo que ha generado un sentido de
pertenencia y una mistica especial entre todos sus miembros. En este caso, la
dimension ética de la escuela se manifiesta en la explicita y clara orientacion en valores
y en la centralidad de la persona del alumno, expresada no solo en el proyecto educativo
del colegio, sino en los discursos de los diversos sujetos y en los mensajes escritos en
los diferentes ambientes del colegio.

La escuela es una escuela basada en la educacion de valores cristianos, morales,
éticos que propugnan que los estudiantes salgan con una educacion integral (...).
Entrevista P6.txt - 7:2 (21:24)

Los valores son nombrados de un modo ideal como el fin Gltimo de la escuela y como
aquéllos que orientan todas las acciones que se realizan en ella. El colegio busca
concretar el discurso ideal de los valores a través de las actividades que se realizan y,
principalmente, a través de las normas del colegio que regulan el comportamiento de los
alumnos. Incluso se llega a etiquetar a diferentes grupos de aulas con el nombre de un
valor.
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Este discurso ideal de los valores es compartido por los directivos, los profesores, los
alumnos y los padres de familia en un lenguaje homogéneo. El colegio ha logrado que
los sujetos se apropien de este discurso en un contexto donde los padres y alumnos
valoran a la escuela como paso para los estudios superiores y de alli al progreso y la
superacion personal (Ansion et.al., 1998; Ansion e Iguifiiz, 2004).

Pero, ¢qué valores son los que se promueven? Justamente aquellos que el colegio
considera importantes por su caracter confesional: la solidaridad, el compartir, la libertad,
la honestidad, la justicia, la tolerancia, la fe, entre otros (grafico N°7). Aunque para los
sujetos, y en especial para los alumnos, en la préctica son el respeto, el orden, la
limpieza y la responsabilidad los que mas se promueven en el colegio, aspecto que
detallaremos méas adelante. El CEC se presenta como no neutro en relacion a los
valores y tiene una intencionalidad axiolégica y una clara postura de lo que se
considera lo “bueno”. Hallamos asi indicios de una comunidad preocupada por los
valores y las finalidades que orienten el desarrollo de la felicidad o la “vida buena”.

Gréafico’ N° 7. Caso 1: Los valores y sus formas de concrecién
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Desde los informantes hemos encontrado tres razones por las cuales el colegio se
compromete a la formacion de la persona y por la educacion en valores (grafico N°8). La
primera es su caracter confesional. Por ser un colegio cuyos promotores pertenecen a

7 En cada uno de los graficos que presentamos en esta parte del trabajo, se observara visualmente las relaciones
entre las categorias encontradas. Las categorias se encuentran enmarcadas en un recuadro. Ahi se puede ver
entre corchetes dos nimeros. El primero se refiere al nimero de citas relacionadas con la categoria, el segundo se
refiere al nimero de categorias con las que se relaciona.
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la Iglesia catdlica, hay un mandato religioso de formar a las personas para gque “sean
agentes de cambio capaces de construir un mundo mas justo y fraterno”. La dimension
ética es parte de una opcion explicita e intencional asumida por los promotores religiosos
de la escuela y trasmitida a todos sus miembros. Por ejemplo, asi lo sefiala un alumno:

... bueno el colegio se basa [en valores] porque esta dirigido, en muchos de estos
colegios por monjas, por madres y personas que... bueno... en la mayoria de
colegios, como (...) son varios, son dirigidos por madres de una organizacion. Focus
group A7.txt - 17:37 (255:265)

Para los diversos sujetos, lo religioso — representado en la direccion religiosa- esta
vinculado directamente con los valores®. Ello nos permite pensar que existe una fuerte
relacion entre ética y religion en el imaginario de las personas®, como si el mundo de la
ética corresponde a la religion y no a la ciudadania’®.

Grafico N° 8. Caso 1: Razones de la opcion por los valores
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La segunda razon se refiere a la necesidad de educar en valores en zona de pobreza,
como un modo de dar la oportunidad de una “buena educacion” a aquellos que no tienen
acceso a ella porque el Estado no llega a hacerlo™L.

8 Expresiones como: “una monja nos inculca mejor los valores”, “la investidura le nace ser asi... de ayudar”, “como
son catélicas se apegan a los valores” refleja que el compromiso por los valores es debido a la opcion confesional
del colegio.

9 Para fines de este trabajo no es nuestra intencidn discutir la vinculacion ética y religion.

10 Ello lo vemos reafirmado, cuando en el segundo y tercer caso estudiado, algunos informantes relacionan la
formacidn en valores como responsabilidad de la asignatura de Religion.

11 E| Estado en mi pais tiene la obligacion de dar educacion gratuita y de calidad a todos por igual; sin embargo, ello
no es asi, generandose grandes brechas en las oportunidades de acceso y calidad. La institucion promotora de
este colegio surge como una alternativa de atencion de calidad en las zonas mas pobres.
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El colegio esta ubicado en una zona popular de Comas en donde los informantes
reconocen la existencia de “carencia de valores’, reflejada en la problematica del
pandillaje, la violencia, la drogadiccion, embarazo precoz, robos, asaltos, entre otros.
Una forma de combatir ello es formar a los nifios en valores:

... darle la oportunidad a la gente pobre de responder... de que ellos también, si es
que se les da la posibilidad pueden responder, tal e inclusive hasta mejor, de repente,
que los que tienen todas las posibilidades de poder desarrollarse educativamente y...
bueno esa es nuestra tarea. Entrevista P4.txt - 5.7 (35:43)

Y asi contribuir con la formacion de los futuros ciudadanos y ser un aporte a la sociedad.
La opcidn ética por los valores aparece aqui como respuesta a una realidad desprovista
de valores; sin embargo, es una opcidn propuesta desde la promotoria religiosa que llega
a la zona; y no desde los miembros de la misma comunidad local. La poblacion se
adhiere a la propuesta y se compromete con los valores que promueve.

La tercera razon es que la escuela educa en valores como una extension de la
primera formacion que se da en la familia. La metéfora que recoge ello es concebir a
la escuela como un “segundo hogar”, como el segundo agente socializador y, por tanto,
la segunda educadora en valores. Por ello, los padres optan por el colegio —entre varias
razones- porque coincide con los valores que ellos quieren para sus hijos, incluso
sacrificandose. Una madre lo expresa asi:

... este centro educativo esta reforzando todos esos valores que nosotros tenemos.
Porque yo escucho por ejemplo a personas que dicen a veces ¢no?; “lnombre de la
institucion] para ir a madrugar..., para hacer cola..., para estar en las actuaciones...
para estar...”, 0 sea que lo toman como una obligacion. Es algo que ellos no estan
adecuados a ello. Entonces simple y sencillamente no lo pones. Yo, casi a una
cuadra, a media cuadra de mi casa esté un colegio. Un colegio grande, hermoso, que
ha sido con ayuda del gobierno ¢no?, pero o sea ¢por qué no le pongo alli a mis
hijos...? Y tengo que hacer este trayecto ¢no?, ¢por qué he tenido que escoger?
Justamente porque mi formaciéon dada o recibida en mi hogar, no se adapta [al
colegio estatal] ¢no? Focus group PF3.txt - 26:48 (761:780)

De ahi la importancia que otorga el CEC al trabajo conjunto con la familia promoviendo la
participacion y compromiso de los padres de familia en la formacién de sus hijos. Asi
existe una co-responsabilidad de la escuela y la familia en la educacion en valores.

En el colegio hay una explicita referencia a los valores que se consideran los importantes
para ser una “buena” persona y existe una centralidad y direccionalidad de todo lo que se
realiza hacia los valores que el colegio ha priorizado. Podemos afirmar que se vive una
comunidad de valores, donde los diversos sujetos se identifican, se comprometen y
comparten la formacion integral de la persona y los valores propuestos. A decir de los
sujetos entrevistados, esta caracteristica es la que los diferencia de otros colegios de la
zona, y en especial, de los colegios estatales. Hecho que iremos comprobando en el
estudio del caso 2 referido a un colegio estatal no confesional (CENC). Por tanto, los
valores otorgan identidad al colegio.
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Para referirse a la unidad en valores, los sujetos utilizan la metafora de la familia.
Metafora que a decir de Beck (1999) es la mas utilizada para definir a la escuela como
comunidad. Con ella quieren resaltar las caracteristicas de preocupacion, de confianza,
de apoyo, de proteccidn y amistad entre todos los miembros del colegio. La metéfora de
la familia alude a los lazos afectivos que se van tejiendo en la escuela, lazos que
terminan imprimiendo un caracter poco formal a las relaciones que se viven al interior del
colegio. Como una familia, cada miembro se identifica, se compromete y comparte la
forma de educar en el colegio. Incluso se llega a afirmar que a pesar de no estar de
acuerdo con algunas decisiones se aceptan por el “bien de los alumnos”; situacion que
revela dejar los intereses, creencias 0 preferencias personales por el bien de la
comunidad.

(...) en otro centro educativo veo mucho los problemas (...) que tienen dentro,
entonces surge esto del grupo, surge esto de que estan divididos; mientras en
[nombre del colegio] podemos tener muchas discrepancias, pero todos llegamos a un
solo fin, a un solo objetivo ¢no?... entonces este.... no surge esto de que estamos
divididos, tu por acd, yo por alla... jNo!... si tenemos alguna duda, alguna inquietud, a
lo mejor y queremos discutirlo, simplemente nos reunimos, lo discutimos, lo decimos
y llegamos a un acuerdo ¢no?... Entrevista P5.txt - 6:29 (108:118)

Esta préctica de valores para mi favorece la interrelacion personal,... que todos nos
llevamos bien, que nadie critica a nadie. Si es que hay criticas, hay criticas

constructivas ¢no?: “que esto puede mejorar...”, “que este... qué te parece lo haces

asi...”, “te va a salir mejor...". No hay nadie que diga: “sabes que...esto esta mal y
esta mal”. No, aqui no existe eso. Entrevista P8.txt - 9:5 (39:45)

Esta imagen de la organizacion escolar como familia, se asemeja a lo planteado por
Boltanski y Thevenot (1991) en relacion al mundo doméstico de la organizacion. Un
mundo caracterizado por relaciones familiares donde la autoridad es padre para los
subordinados, y se vive relaciones de dependencia. En este caso, las relaciones de
dependencia se dan a través de los lazos afectivos y cuidado de los adultos hacia los
nifios y jovenes (Noddings, 1992) y la admiracion y el respeto a la figura de autoridad
representada en la direccion religiosa.

¢Como se ha logrado esta unidad en los valores en el colegio?, ¢qué es lo que ha
permitido que los docentes, padres y alumnos se identifiquen con la propuesta ética del
colegio?, ¢,como han llegado a ser una comunidad organizada alrededor de los valores?

Un primer elemento importante es la figura de la direccion religiosa como aquélla que
ha apoyado y exigido el cumplimiento de los valores (grafico N°9). Aunque en el
momento de la investigacion la direccion estaba a cargo de una profesora laica, los
discursos de los sujetos entrevistados nos revelan la importancia de la promotoria
religiosa -a través de la figura de la direccion religiosa- en la configuracion de una
organizacion - comunidad. La tradicién de lo religioso es la que ha marcado la
orientacion en valores y es la que ha suscitado la identificacion de los diversos miembros.
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Para los diversos sujetos existe una tension entre la direccion religiosa y la direccion laica
en cuanto a la exigencia en la disciplina, la confianza establecida y la preocupacion por
los alumnos. Asi lo relatan un grupo de padres de familia:

- Lo que pasa es que estamos acostumbrados siempre [a] ver a la madre, ¢no es
cierto?

-'Y como que hay méas respeto hacia la persona, en cambio como que ahora dicen:
“No bueno, no esté la directora...”

- Y los mismos alumnos también dicen: “Oye ya no esté la madre...”

- Si, estan acostumbrados a como era la madre. La madre era muy recta, y estan
acostumbrados a eso

- Claro, la verdad es que [los] alumnos se relajan ahorita, si no esta la madre

- La madre, a veces cuando estaba dando vueltas, estaba cuidando, ¢quién se
quedaba ahi?, ¢qué esta conversando?, se iba hasta afuera, a vigilar, claro pero
ahora ya no.

- El seguimiento de la madre directora era distinto a lo que es ahora. Ella salia para
estar detras de los alumnos. Focus group PF1.txt - 23:13 (146:167)

Se percibe a la direccion religiosa como mas exigente, valorada por la actitud vigilante
que ejerce hacia los nifios incluso fuera del colegio. Expresiones como “no se le pasa
nada ni nadie”, “siempre estaba dandose su vueltecita”, “esta detrds de los alumnos”,
manifiestan la vigilancia que se practica y que en términos de Foucault (1976), refleja el
poder que ejerce la direccion religiosa aunque no esté presente fisicamente. Es la
imagen del panoptico y del “ojo que todo lo ve”. Dicha vigilancia asegura que todos
hagan o que tienen que hacer de acuerdo a lo prescrito como lo “bueno” por la
comunidad. En este sentido, podemos decir, que es una vigilancia positiva, un
mecanismo utilizado para mantener la unidad en los valores. Esta vigilancia es apreciada
por todos: profesores, alumnos y padres de familia quienes la aceptan y la exigen como
una forma de mantener el orden y la disciplina en el colegio, y por ende, el cumplimiento
de las normas y los valores.

Las categorias asociadas a la actitud vigilante se refieren a control, supervision,
directividad y seguimiento. Sin embargo, al lado de ello, encontramos también el respeto,
el apoyo y la confianza que genera la presencia fisica de lo religioso. Los padres
expresan sentirse mas seguros de una educacion que brinda un colegio de caracter
religioso, porque valoran esa actitud vigilante y de preocupacion por el desarrollo y
bienestar de los alumnos, hasta incluso fuera de las paredes del colegio.

Vemos asi, dos situaciones ambivalentes, pero que se complementan: la disciplina

exigente y estricta, por un lado; y la confianza y amor que brindan a las familias y los
nifios, por otro.
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Grafico N° 9. Caso 1: La figura religiosa y la unidad de valores
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La imagen de lo religioso representado fisicamente por la presencia de la direccion
religiosa genera mas admiracion, respeto y confianza de la labor que realizan. En nuestra
realidad de coyuntura actual donde la poblacion ya no confia en las instituciones, un
colegio confesional gestionado por una congregacion religiosa es percibido como mas
confiable, mas justo y mas respetable, e incluso menos corrompible y mas honesto!2.
Parece ser que la sola investidura de lo religioso, por si misma, reviste con un halo de
perfeccion y de autoridad moral a la organizacion escolar.

-Si, se confla mas en una persona de esas... [se refiere a los religiosos], porque
también se ve cada caso, de cada colegio, que hasta los mismos directores aceptan
por decir plata para que los nifios aprueben. Aca no [enfaticamente].

- Entonces hay mas confianza, con una religiosa hay mas confianza.

- Con las religiosas no..., ellas son bien diferentes. Focus group PF4.txt - 27:57
(1076:1083)

Es ademas la direccion religiosa y la institucion promotora las que han promovido la
identificacion de todos sus miembros con la institucién, llegando a obtener el
compromiso, la mistica y un sentido de pertenencia con los ideales del colegio. Ello ha
permitido, que a pesar de que no exista la direccion religiosa se mantenga la unidad de
valores que los congrega como organizacion — comunidad. Esto es lo que Mintzberg
(1992) llama la saga y la tradicion como componentes para el desarrollo de la ideologia
de la organizacion. El lider carismatico (en nuestro caso representado por una direccion
religiosa) ya no esta fisicamente presente, pero existe una mision —y que en este caso
es una mistica- con la que todos se comprometen.

12 Este dato coincide con la informacion recogida en la Encuesta de Apoyo, opinién y mercado realizada el 8 y 9 de
setiembre del 2005 sobre las instituciones mas confiables en nuestro pais. En ella, la Iglesia es considerada por el
69% de los encuestados en Lima Metropolitana como la institucion mas confiable sobre otras instituciones como los
partidos politicos, el gobierno, los municipios o la empresa.
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Podemos afirmar que la figura de la direccion religiosa ha sido trasladada al caracter
mistico del colegio. La mistica®3 del colegio y de los profesores es entendida como “la
esencia misma del colegio” y el compromiso asumido por los docentes. Este compromiso
se revela o se demuestra en el hecho de la “entrega incondicional”, “las ganas de trabajar
y dar méas”, la disponibilidad de tiempo, la preocupacion por la formacion integral del
alumno mas alla del espacio y tiempo de la escuela. Si bien, estas caracteristicas -para
algunos- deben ser a lo que toda escuela y maestro deben orientarse; observamos que
estas son cualidades que se definen como “lo mistico” de la institucion, como algo

extraordinario y espiritual que los distingue de otras instituciones educativas.

Al buscar ahondar sobre qué es realmente la “mistica”, nos topamos con la dificultad de
los sujetos para verbalizar su definicion. La “entrega incondicional”, el “dar mas” es
considerado un tiempo que se quita a la familia y que algunas veces no es reconocido
por la sociedad o el Estado; sin embargo, a pesar de ello se vive con alegria, como algo
que “nace en las personas”, porque aman Ssu carrera, por su vocacion.

Yo pienso que a todos nos sentimos de alguna manera, comprometidos. Como que el
personal que trabaja en [nombre de la institucion], es un personal que se entrega por
completo. Que deja de lado el egoismo, que deja de lado el decir: “No me pagan por
quedarme mas tiempo...". No. Es una entrega asi incondicional, porque realmente
amamos lo que es nuestra carrera. Entrevista P13.txt - 31:12 (106:111)

Es un compromiso que nace en las personas, por “0smosis” se trasmite a sus miembros
y llega a formar parte de la vida de las personas. Encontramos, asi, un componente
emocional y ético en la configuracion de la mistica, que va mas alla de simplemente
cumplir con las funciones, sino hacer “bien” el trabajo pensando en lo que es “bueno”
para los alumnos. La mistica puede ser esa “mentalidad colectiva” (Oldenquist, 1991
citado por Beck, 1999), en este caso de caracter espiritual, tan penetrante que hace que
la gente actue, reaccione e interactie de un modo particular.

Ademas de la figura religiosa y de la mistica de los profesores podemos reconocer otros
aspectos que han ido forjado el sentido de pertenencia y la identificacién con la
institucion?# (grafico N°10). En primer lugar, esta la seleccion de los que formarén parte
de la institucion educativa; en segundo lugar, la formacion o capacitacion de los
integrantes de la comunidad, y por Ultimo el ambiente de confianza, amistad y trabajo en
equipo.

13 Sj recurrimos al diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, encontramos que la mistica es parte de
la teologia que trata de la vida espiritual y contemplativa, y del conocimiento y direccion espirituales. Por otro lado,
encontramos al adjetivo “mistico o mistica” que dice: “que incluye misterio o razén oculta. Perteneciente o relativo a
la mistica, que se dedica a la vida espiritual”. De esta forma, al utilizar esta metafora se le esta dando un caracter
teoldgico y espiritual al quehacer educativo, y a las tareas que debe cumplir un docente.

14 Para referirse a la identificacion de los miembros se utiliza términos como “se acoplan al modo de trabajo”,

nou

“tenemos que adaptarnos a esta forma de vivir’, “se empapa de lo que ve aqui”, “los profesores se amoldan”, “se

"o

va contagiando y entra al ritmo”, “encaja en el trabajo”, “lo tenemos tan metido”.
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Un elemento clave para lograr la identificacion de todos los miembros de institucion por la
educacion de valores que brindan es la seleccion de los sujetos que formaran parte de
la comunidad. Los colegios que pertenecen a la institucion promotora religiosa, por el
convenio que tienen con el Ministerio de Educacion siempre han tenido la posibilidad de
seleccionar al personal docente que formaré parte del colegio. Situacién no usual en los
colegios de gestion estatal, pero que actualmente, dentro de la Ley de Educacion N°
28044 si esta permitido en el marco de la autonomia en la gestion de los colegios. Ello
les ha permitido evaluar y seleccionar a su personal priorizando aspectos metodologicos
en el manejo del grupo y su dedicacion con la formacion integral del alumno. Incluso el
colegio consideraba el credo religioso del profesor y su disponibilidad de tiempo para
atender las exigencias del colegio.

Grafico N° 10: Caso 1: La unidad en valores
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Por otro lado, es interesante notar que algunos de los profesores han sido ex — alumnos
de los colegios de la institucion promotora lo que genera una particular adhesion a los
valores del colegio. En estos casos el sentido de pertenencia a la “familia” del colegio es
maés fuerte por la historia personal y los vinculos afectivos de los profesores formados ya
en su calidad de alumnos del colegio.

El primer afo, el docente es contratado y se le acompafa en su proceso de identificacion
con la institucion. El colegio valora -desde un principio- la disponibilidad de tiempo del
docente para atender y priorizar la formacion integral del alumno, es decir, la mistica de
la que hablabamos antes. En este proceso de identificacion encontramos una situacion
interesante: la auto-expulsion de los sujetos que no se sienten identificados con las
exigencias del colegio. Las exigencias del colegio referidas al compromiso de los
docentes y a la mistica; asi como la exigencia en la disciplina, las normas y los valores y
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la preocupacion por la formacion del alumno generan que algunos docentes “no lleguen
a integrarse” 0 que les parezca excesivo el trabajo, retirdndose del colegio por propia
voluntad.

O sea es la institucion en si y el ambiente mismo también porque llega y se integra,
se empapa de lo que ve aqui. Hay personas que han llegado y no se han identificado,
entonces se han ido... no... porque como decian: “yo en mi colegio no hago nada,
falto” o cosas asi... ¢no?... en cambio aqui no. Entrevista P1.txt - 1:124 (193:197)

En el caso de las familias (padres y alumnos) que formaran parte del colegio, la seleccion
es espontanea. Es decir, todos los nifios y nifias ingresan en funcion de una vacante sin
ningun tipo de seleccion o discriminacion. Es la exigencia académica y la exigencia en la
disciplina dentro del colegio, lo que origina que también en este caso, algunos se retiren
por propia voluntad.

Por ejemplo este afio una sefiora nos insisti6 mucho en la matricula. Tenia tres hijos,
dos en secundaria y una en primaria. Venian de un colegio particular que ya no
podian pagar, que por favor la aceptaramos. Bueno, la aceptamos. Luego decidié que
el nifio de primaria no, porque estaba en un colegio mas cerca de su casa y
solamente a los dos de secundaria. Finaliz6 el primer trimestre y vio que sus nifios
estaban en una condicion baja [se refiere al rendimiento] y se desanimé totalmente,
se los llevé de nuevo. Es que ellos venian de un colegio particular con unas notas
fabulosas, pero llegaron aca y no eran lo fabulosas que parecian. Entonces ella se
desanimd, termind el primer trimestre, entrega de libretas y se los llevd. Volvié a
regresar al colegio particular. Entrevista D1.txt - 25:29 (327:336)

De esta forma estamos frente a una comunidad de valores, que no selecciona
directamente a sus miembros, sino que una vez dentro, se pasa por un proceso de
seleccion espontanea. La exigencia, la vigilancia y el compromiso asumido son los
mecanismos que funcionan como reguladores de la seleccion de los sujetos que
formaran parte de la comunidad.

Un segundo elemento clave en la identificacion de los miembros de la comunidad son los
mecanismos de formacion o capacitacion. El colegio y la institucion promotora realizan
acciones de formacion a sus docentes y padres de familia para darles a conocer el
Ideario del colegio y la orientacion valorativa del colegio; asi mismo los capacita en temas
pedagdgicos y en temas, que podriamos llamar espirituales o religiosos, a traves de los
retiros espirituales o jornadas de reflexion, dada la naturaleza confesional del centro.
Existe una clara preocupacion por incluir a sus miembros en la comunidad de valores.
Incluso se llega a sefialar que es una especie de adoctrinamiento en la ideologia del
centro.

En lo profesional estamos mejor capacitados y mejor supervisados, porque en la
capacitacion, siempre [nombre de la institucion] a nivel de institucion, se encarga de
capacitarnos no solo en lo que es evaluacion, estrategias metodoldgicas, sino en la
formacion personal del educador ¢no?... nos hace conocernos a si mismos [sic] y
desde nuestros propios valores para después dar testimonio de vida a los chicos.
Entrevista P6.txt - 7:21 (86:92)
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Ello es particularmente importante en el caso de los profesores que recién ingresan a
laborar en el colegio o de los padres de familia de los primeros grados, mas aun cuando
se percibe “otras experiencias” como muy diferentes a la vivida en el CEC.

Finalmente, otro elemento importante que ha ayudado a la identificacion de los miembros
del colegio, es el ambiente de amistad, camaraderia y trabajo en equipo que se
observa. Ya hemos mencionado el ambiente de familia que se vive en colegio. Los
docentes se sienten bien trabajando ahi: son escuchados, trabajan en equipo, se sienten
acogidos, comparten sus aprendizajes. No sienten un ambiente individualista o
competitivo donde cada cual busca sobresalir. Nuevamente, el componente emocional y
los lazos afectivos surgen como elementos importantes en la identificacion de los
miembros con el colegio (Noddings, 1996). Estos vinculos afectivos, junto con la actitud
vigilante son los que ayudan a generar la “voz moral” (Etzioni) de la comunidad.

La mistica y la identificacion con los valores de la institucion se expresan en el
sentimiento de orgullo por el colegio. Los docentes se sienten orgullosos de
pertenecer a un colegio que consideran el “mejor colegio de la zona” por la formacion
académica y personal que ofrecen, por su orden, exigencia y organizacion. De la misma
manera, el orgullo de los padres de familia nace como sujetos que participaron en la
construccion fisica e implementacion del colegio. El aporte y el esfuerzo de la comunidad
de padres por hacer de este colegio un “buen colegio” han generado lazos afectivos
fuertes entre la comunidad y el colegio. El colegio es visto como propio y no como
responsabilidad de la institucion promotora 0 el Estado. En este sentido los sujetos se
sienten co-pertenecientes a la comunidad educativa, por la tradicion y sus historias
comunes: iniciar el colegio en esteras y construirlo juntos. Los lazos son sélidos a causa
de lo que han vivido juntos.

(...) Hemos hecho muchas cosas aca, me cansaria de decirlo, y eso me satisface.
Yo quisiera que este colegio siga adelante, inclusive cuando esto empezd con
primaria, empezamos con primaria, fue un orgullo para nosotros trabajar aca domingo
a domingo. Haciendo lo imposible por quedar bien entre nosotros y quedar bien con
el colegio. Entonces hemos tenido la ayuda como le digo de parte de [institucion
promotora] en todo sentido, en todo sentido. (...) Y como le digo, desde ahi a acé
nunca me cansaré de poner a este colegio en un pedestal que se merece. (...) Focus
group PF2.txt - 24:26 (287:318)

Como sefialamos al inicio, los valores se expresan en el ideario del colegio, pero también
en sus normas (gréfico N°11). Ello como una forma de expresar el “deber y la
responsabilidad” que caracteriza a una ética comunitaria. Como sefiala Noddings (1996)
las comunidades fuertes estan centradas en las normas, y en este caso particular, se
presenta la exigencia de la norma como modo de expresion de un “buen
comportamiento”.

A las normas las definen como normas de convivencia y ellas estan explicitamente
sefialadas en el reglamento interno del colegio asi como en los reglamentos de cada
aula. El CEC es un colegio muy valorado —especialmente por los padres de familia- por
su exigencia no sélo académica sino con el cumplimiento de las normas. ES interesante

153



Capitulo VII; Los resultados

encontrar que mientras para los profesores los valores mas importantes estan referidos a
aquellos planteados en el Ideario (solidaridad, justicia, respeto, libertad, honradez,
responsabilidad, tolerancia, paz, verdad) los alumnos y los padres de familia los resumen
en orden y limpieza®s. El orden y la limpieza son la expresion concreta de la imagen de
una “buena organizacion”, y por ende, de una “buena escuela’. Si bien, el orden es
entendido como orden fisico (cada cosa en su lugar) encontramos indicios de un orden
moral cuando se exige un “buen comportamiento”, “cumplir con las normas”, “actuar
correctamente” y todo ello vinculado con el respeto a los profesores y comparieros. La
valoracion del orden moral nos remite a lo que Etzioni (1999) llama la regla de oro para
la vivencia en la comunidad. Sin orden no puede vivirse en comunidad, nos dice. Aunque
en este caso estudiado se refiera a normas de orden més orientadas a la presentacion
fisicay la limpieza o0 normas de respeto para la convivencia.

Grafico N° 11. Caso 1: Las normas, expresion de los valores
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Con el objetivo de mantener el orden en el colegio, no se permite que el alumno haga lo
que quiera, hay un control externo que exige el cumplimiento de las normas. Uno de
es0s mecanismos de control externo, ademas de la vigilancia ya comentada, son las
sanciones. Para los padres de familia y los alumnos las sanciones son valoradas como
una forma de escarmiento y necesarias para aprender: “son para el bien del alumno”.
Los alumnos consideran necesario un adulto que les informe sobre su actuar bueno o
malo, y que lo sancione cuando no se comporta bien.

Y0 creo gue es un poco estricto, a veces este... cuando haces algo malo te castigan,
pero 0 sea ¢no? uno sabe que es por el bien de uno, que dices te estan castigando
asi o te hacen esta sancion para tu bien, para que aprendas que €so no tienes que
volver a hacerlo. Entrevista A3.txt - 13:5 (37:40)

15 Orden y limpieza entendidos como arreglo y presencia personal: uniforme completo sin accesorios como aretes,
pulseras, etc.; corte de cabello adecuado, limpieza personal.
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Por tanto, la obediencia a las normas no se realiza por propia voluntad, como la
concrecion de unos valores asumidos como propios sino para evitar ser sancionado. Las
sanciones funcionan como reguladoras del comportamiento del alumno.

La figura clave que representa a la disciplina es la direccion religiosa que -como ya
explicamos antes- cumplia una funcion vigilante sobre los alumnos. En ausencia de la
direccion religiosa, los auxiliares cumplen dicha funcién. El auxiliar es reconocido como
el sujeto clave en la disciplina pues tiene la funcion de velar por ella exigiendo el
cumplimiento de las normas del reglamento. La ausencia de los auxiliares seria percibida
como caos. Incluso la figura del delegado de aula es percibida como la extension de las
funciones del auxiliar, ya que se encarga de velar por la disciplina en su aula. Vemos asi
la necesidad de contar con la presencia de un sujeto vigilante del cumplimiento de las
normas.

Es interesante notar que la mistica y el compromiso por los valores asumidos de los
profesores son los que regulan su comportamiento sin necesidad de una vigilancia
externa. Ello no llega a ser asi en el caso de los padres de familia y alumnos quienes
necesitan y exigen la figura concreta de un sujeto’® o de mecanismos externos que los
controlen. Ello como parte del proceso de socializacion que se da en una comunidad,
donde se busca que los nifios y jovenes se adhieran a los valores de ella. Para ello se
acude a mecanismos de modelamiento, control externo y relaciones afectivas.

En sintesis la dimension ética de la escuela se presenta como una comunidad de
valores con una sélida tradicion religiosa, fuertes lazos afectivos, una actitud vigilante y
exigencia que han ido configurando el sentido de co- pertenencia de cada uno de los
sujetos que forman parte de ella. Nos interesa ahora analizar cdmo esta dimension ética
se refleja en la dimension estructural, cultural y politica de la escuela. Si bien ya hemos
ido adelantando algunas ideas, en esta parte vamos a profundizar en el andlisis.

2.2. La orientacion ética y la dimension estructural: una estructura familiar

¢, Como la orientacion ética de la escuela configura un tipo de estructura?,
¢,Desde qué orientacion ética se construye la estructura de la organizacion
escolar?

La unidad en valores ¢,como se refleja en la dimensidn estructural? (grafico N° 12). En
términos de la estructura de la organizacion educativa, nos preguntamos, si esta
dimension ética de caracter comunitario se constituye en el medio de control y de
coordinacion en la escuela, como el sistema de ideologia que plantea Mintzberg (1992).
Consideramos que en este caso, si. La unidad en valores reflejada en la mistica y el
compromiso asumido permite que no sea necesario un control externo a las funciones de

16 Lo vemos, por ejemplo, en la afioranza de la direccion religiosa.
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los docentes, ya que la identificacion de los sujetos con los valores del colegio es
suficiente para que cada uno “haga lo que tiene que hacer” y se decida en funcién de lo
“bueno” para los alumnos.

Si bien existen funciones claras para cada uno de los sujetos del colegio, delegacion de
funciones y comisiones de trabajo, a los profesores no les interesa tanto cumplir las
funciones por supervision externa, sino cumplirlas bien, por el compromiso y la mistica
asumidos.

Yo he podido notar, de que muy aparte de esto que el profesor se da por entregar todo
de si, mucho mas tiempo, a trabajar mas horas de lo normal, se debe a la buena
comunicacion que existe, no hay presion, no hay presion o sea tu tienes toda la libertad
para poder trabajar, poder desplayarte [explayarte] sin que te presionen o a lo mejor sin
que estén detras de ti, ni nada por el estilo, simplemente a veces direccion nos pide un
poco mas, pero simplemente es hablando, coordinando, para qué y por qué y
simplemente nosotros estamos llanos a dar sin ninguna objecion. Entrevista P5.txt -
6:15 (151:159)

Nosotros ingresabamos y ya sabiamos que teniamos que cumplir con nuestro horario
dentro del aula. Tocaban el timbre y uno rapido al salén, nada que yo me voy a
conversar, nada. No era necesario que la directora tuviera que agteitarnos para cumplir
una funcién, sino que estabamos bien concientizadas que tenfamos que cumplir nuestra
labor, la hora cronoldgica, pedagégica dentro del aula ¢no? Focus group PF3.txt - 26:44

(657:669) 17

En este sentido, las relaciones no son meramente contractuales, sino de un compromiso
asumido por formar parte del proyecto del colegio. Este compromiso se evidencia en la
firma de un acta de compromiso que realizan los profesores y los padres de familia al
ingresar al colegio. Con ello se adhieren y comparten los valores asumidos por la
comunidad educativa.

Encontramos una estructura familiar donde la direccion y los profesores son
considerados como “padres” 0 “madres” al cuidado y guia de los més jovenes. Incluso,
por su caracter religioso, todos son considerados “hermanos”. En este sentido, los nifios
y los jovenes esperan ser conducidos, orientados y aconsejados por sus profesores. Por
ello, se valora la exigencia en el cumplimiento de las normas porque consideran que los
adultos quieren el “hien de los alumnos”.

La imagen de la familia nos remite a las relaciones de confianza; confianza que se
expresa en un lenguaje de “tu a tu”, sin protocolos, pero con mucho respeto. La
estructura familiar es suficiente para confiar en los acuerdos tomados. En este sentido,
en el colegio no se ve la necesidad de tener actas de los acuerdos o de las decisiones
tomadas. Ello revela la “confianza en la palabra” que existe en el colegio, hoy donde es

17 Si bien este focus group corresponde al realizado con padres o madres de familia ex - alumnos del colegio, la cita
ha sido tomada de una actual madre de familia, ex - alumna y ex - profesora del colegio. Lo que expone es parte de
su experiencia como ex - profesora.
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comUn escuchar “papelito manda™8 para la credibilidad de los acuerdos. La firma del
acta de compromiso como forma de adhesion a los valores del colegio resulta ser
suficiente para asegurar que sus miembros cumplan con sus roles y los acuerdos
asumidos.

La direccion estd abierta para la atencion de los profesores y de los alumnos, los
alumnos confian en sus profesores, entre los profesores hay lazos de amistad. La
estructura familiar es graficada en un organigrama que supera la tradicional linea
jerarquica, y donde los alumnos aparecen en el centro de la organizacion.

Grafico N° 12. Caso 1: La dimension estructural en una comunidad de valores
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Por otro lado, la coordinacion interna es percibida como un medio para comunicar e
integrar a todos los miembros en la tarea educativa.  Los objetivos de coordinar entre
las diversas comisiones, o entre profesores y direccion u otros estamentos, a través de
reuniones o asambleas, es dar a conocer lo que se quiere hacer en el colegio, mantener
informados a todos y propiciar espacios de participacion para la toma de decisiones. La
comunicacion resulta muy importante no sélo como un modo informacion, sino como el
modo que permite ir construyendo una mision comun. Asi, los espacios de coordinacion
se convierten en espacios de comunicacion e integracion sobre los valores.

18 Es comun encontrar en las instituciones la idea de “papelito manda” que significa que si un acuerdo no esta
escrito se desconoce su validez, a pesar de haber sido acordado verbalmente. En relaciones de confianza como es
este caso, parece suficiente los acuerdos tomados verbalmente.
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La coordinacion interna es promovida por la Institucion promotora del colegio, quien a su
vez, a través de mecanismos de capacitacion y formacion busca que el CEC se integre al
Ideario propuesto por ellos. Encontramos asi fuertes lazos de coordinacion externa con
la Institucion promotora, quien vela para que todos sus colegios se adhieran a sus
valores.

Si hien observamos una fuerte coordinacion interna de fines, objetivos y actividades y
externa con la institucion promotora, encontramos una debil coordinacion externa con la
Unidad de Gestion Educativa Local (UGEL) del Ministerio de Educacion, a pesar de ser
un colegio publico. Nila UGEL supervisa o coordina directamente con ellos??, ni el CEC
estd preocupado por contar con dicha coordinacion. Asi la expresa un directivo del
colegio:

Bueno a nosotros nos comentan que es porque saben que nosotros trabajamos bien
[risas]. Entonces como tenemos ya un prestigio tan bien ganado, como colegio, como
institucion. Entonces suelen decir; “Como Ustedes trabajan bien entonces ya no
necesitan que los vayamos a visitar...” Y esto hace que casi nunca estemos este...,
estemos tan relacionados. Si bien es cierto la relacién con el Estado, con la UGEL, con
el Ministerio es mas administrativo, es de caracter administrativo nada mas, porque en
cuestiones de capacitaciones o de proyectos, rara vez nos toman en cuenta. Porque
como nosotros también ya de nuestra misma institucién nos convocan a proyectos, a
capacitaciones, entonces por eso nuestro nexo es mas directo con nuestra institucion
[se refiere a la institucion promotora del colegio] que con el mismo Estado. (...)
entonces nuestra relacién e identificacion, profesores, alumnos, padres es mas con la
institucion que con el mismo Estado. Entrevista D1.txt - 25:55 (713:731)

En este sentido, la relacion con el Ministerio de Educacion es solo laboral contractual. Al
configurarse como una comunidad de valores, el CEC se percibe como un colegio no
publico® que con el esfuerzo de las religiosas y de la misma poblacion ha ido
desarrollandose.

La dimension ética de esta escuela se configura al interior del colegio y con la propuesta
educativa de la institucion promotora, y no asi con la propuesta del Ministerio de
Educacion. Ello, nos puede indicar que el Estado al basar sus relaciones a un nivel solo
contractual y con una postura valorativa neutra, no busca la identificacion explicita del
colegio con una ética y valores especificos. El CEC, entonces, es una comunidad de
valores que se ha construido desde si misma y sin la intervencion del Estado.

La escuela busca concretar los valores que se comparten a través del desarrollo y
gjecucion de actividades. Ello lo resaltamos porque vemos la necesidad en la comunidad
educativa de concretar el discurso de los valores y su orientacion ética en acciones
especificas. Para ello, la estructura de la escuela se organiza en torno a la conformacion
de siete comisiones (&reas de trabajo) que tienen a su cargo areas especificas
(orientacion y bienestar del educando, relaciones humanas, pastoral, deporte, arte,

19 A decir de los entrevistados el Ministerio de Educacién ni la UGEL los supervisa ni los controla porque saben que
trabajan bien.

20 En |as entrevistas no ha aparecido espontaneamente la identificacion del colegio como un colegio estatal, ello en
cuanto las familias aportan una cuota para la inversién en el colegio.
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académica y escuela de padres). Cada comision planifica sus actividades y coordina con
la direccién o con las otras comisiones. De la misma forma, la Asociacion de padres de
familia y el Municipio Escolar planifican y ejecutan sus actividades.

Al definir a la escuela, los diferentes sujetos entrevistados se refieren al desarrollo de
actividades. La centralidad de las actividades?! refleja un modo de pasar del lenguaje
abstracto de los valores a la concrecidn en acciones observables, e incluso medibles, que
indican que la orientacion ética por los valores cristianos del colegio se estan viviendo.
Las actividades, ademas son el espacio fisico para interactuar, para integrarse, para
coordinar, para festejar, para celebrar, para reencontrarse, para compartir. Por tanto, las
actividades tienen un sentido, méas all&a del simple “hacer por hacer’. En fin, son la
expresion de la unidad de valores que el colegio propugna.

- Las actividades no son solamente con el propésito de recaudar fondos sino que es
para un intercambio, para conocernos...

- Eso hacfa, me recuerdo la madre [nombre], lo hacia con el fin de todos acercarnos,
hacernos una sola familia. Conocernos todos.

- [se refiere al festival folkldrico que se realiza todos los afios] Es que ésta es una
fiesta social seria, en la que venimos acé a alegrarnos sanamente. Y eso lo tenemos
que demostrar con nuestros hijos. Focus group PF2.txt - 24:56 (857:863)

En sintesis podemos caracterizar la dimension estructural de una escuela comunidad
de valores como ésta, de la siguiente manera:

Una estructura familiar con lazos afectivos y de respeto.

Cumplimiento de funciones basadas en el compromiso asumido por los valores.
Mecanismos de coordinacion basados en la confianza

Fuerte coordinacion interna como modo de integracion

o Débil coordinacion externa con el Ministerio de Educacion

e Centralidad en las actividades como modo de concrecion de los valores.

2.3. La orientacion ética y la dimension cultural: entre la mistica y la exigencia

¢,Como la orientacion ética configura un tipo de cultura escolar?, ¢ Desde que
orientacion ética se construye la dimension cultural de la escuela?, ¢ Cuél es el
peso de la tradicion en la escuela?, ¢Como la historia institucional ha marcado
un tipo de orientacion ética en la escuela?

En relacion a la dimension cultural, definitivamente la unidad de valores configura un
tipo de cultura en la organizacion marcada por la tradicion de los valores asumidos desde
su fundacion como colegio; y mucho antes, desde la voluntad de la Institucion promotora
por impulsar una educacion de calidad para los mas pobres.

21 | a categorfa “actividades” es una de las categorias mas mencionadas por los sujetos entrevistados.
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La historia de 35 afios de vida del colegio ha ido marcando una forma de ser reflejada en
el orgullo por pertenecer al CEC. Como explicamos al inicio de este trabajo, este colegio
-como otros de la institucion promotora- se fueron creando por la iniciativa de las
comunidades mas pobres. Los padres de familia transformaron los colegios de esteras
en construcciones solidas. Construyeron ladrillo por ladrillo el colegio, acompafiados por
los religiosos y profesores de ese entonces. Esta participacion de los padres de familia,
que se mantiene hoy en dia apoyando en la implementacion, mantenimiento y limpieza,
es lo que ha generado compromiso, agradecimiento y orgullo por el colegio?2. Por tanto,
el colegio se siente como propio por el esfuerzo desplegado y no como una propuesta
externa asumida.

A lo largo de este andlisis, ya hemos insistido en la unidad de valores que caracteriza al
colegio y que le da el caracter de ser una comunidad organizada alrededor de los valores
que se promueven. Sin embargo, podemos atrevernos a decir que desde la unidad de
valores encontramos en el colegio dos organizaciones?3: una regulada desde la mision, la
mistica y el compromiso, para el caso de los profesores, la otra regulada desde la
vigilancia que ejercen los adultos hacia los nifios y jovenes y que se expresa en la
exigencia de las normas (tabla N°14 y grafico N° 13).

Tabla N° 14. Caso 1: Categorias referidas a la cultura de la escuela desde los
profesores, alumnos y padres de familia

profesores Alumnos padres de familia

Categoria N° citas Categoria N° citas Categoria N° citas
valores 52 normas 45 valores 23
unidad 44 valores 32 disciplina 23
identificacion 19 sanciones 30 exigencia 22
integracion 19 exigencia 31
capacitacion 15 orden 27
mistica 15 limpieza 18
amistad 12 apoyo 17
exigencia 10 unidad 16

obediencia 14

religiosa 13

disciplina 11

rectitud 10 . S
Code-Filter: Code Family dimensién cultural ) o ) COde.' F|It.er: dee Family dlmen5|on cultural
PD-Filter: Primary Doc Family profesores Code-Filter: Code Family dimension cultural | PD-Filter: Primary Doc Family padres de

PD-Filter: Primary Doc Family alumnos familia

Es evidente en los discursos de los diversos sujetos las diferentes maneras de percibir la
unidad de valores. Ellos son asumidos como compromiso y adhesién de los adultos
quienes tienen que socializar a los mas jovenes en los valores propios de la comunidad
(Durkheim 1976). La unidad de valores desde los profesores es una forma de

22 En todas las entrevistas realizadas a los directivos y profesores, y los focus group realizados a alumnos y padres
de familia, hemos percibido el entusiasmo con el que se refieren al colegio. Ello expresado en términos como “el
mejor colegio de la zona”, en las expresiones de “somos”, “nosotros”, o en la explicitacion del “orgullo” de formar
parte de esa familia.

23 Decimos dos organizaciones por diferenciar dos modos de cultura que conviven en el colegio a pesar de la unidad
de valores.
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compromiso, de identificacion con la institucion, una actitud asumida desde la mistica
para formar en valores a los alumnos. Y para ello el CEC trabaja —ya lo hemos sefialado
antes- por incorporar a los profesores en dicha mistica. Ello asegura que los
responsables de educar en valores lo hagan, sin necesidad de control ni vigilancia.
Podemos afirmar que es una cultura del compromiso libremente asumido.

Grafico N° 13. Caso 1: La dimension cultural ¢ dos culturas?
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Por otro lado, encontramos una cultura mas bien vigilante y exigente de las normas de
convivencia y la disciplina. La formacién de valores es el fin tltimo del colegio y para
ello, necesita “educar en valores” a sus alumnos. Ello exige estar atento a los alumnos
hasta “fuera de las paredes del colegio”, mantener el orden, exigir el cumplimiento de las
normas, dar sanciones. Y todo ello es valorado y exigido por los mismos alumnos y los
padres de familia. La escuela aparece aqui como un medio socializador, trasmisora de
los valores de la comunidad.  Encontramos la solidaridad mecanica, planteada por
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Durkheim (1976) donde la violacion de una norma acordada colectivamente significa el
no respeto de los valores comunes a todos los miembros de la comunidad.

En la cultura del mundo de los adultos, vale decir, de los directivos y los profesores, los
valores ya son parte de la vida de cada uno y dan el sentido de pertenencia a la
comunidad, son unos valores compartidos por todos*. En cambio en la cultura de los
nifios y jovenes, estos valores deben formarse con exigencia y disciplina. Y en esta
exigencia por los valores y las normas hay una busqueda de homogeneidad en la
formacion.

Colegio estricto, con valores o0 sea, es igual para todos, nadie tiene consideracion, es
igual para todos, las normas, todo lo que hay, todo el reglamento del colegio.
Entrevista A2.txt - 12:1 (7:9)

Esta doble mirada nos invita a preguntarnos, si se puede hablar de comunidad -entendida
como el compartir unos valores y un proyecto comin con un fuerte sentido de
pertenencia (Strike, 1999, 2000b; Sergiovanni, 1994)- desde el mundo de los alumnos
quienes se encuentran en proceso de ser socializados en esa cultura comdn. Los
alumnos estan en proceso de adquirir los valores y normas de la comunidad escolar, por
lo que resulta muy aventurado afirmar que en la escuela todos los sujetos viven en una
comunidad de valores.

En el proceso de socializacion de los nifios y jovenes en esta escuela comunidad, la
exigencia académica y la exigencia en la disciplina son dos de los pilares en los que se
basa el colegio y que son reconocidos como valiosos en comparacion con otros colegios
de la zona.

- Si, porque yo he tenido la oportunidad de entrar a otros colegios y es..., 0 sea...
como ensefian, cdmo son los auxiliares alla, es diferente a los de aca.

- Creo que, mejor deseariamos tener un colegio estricto a un colegio que no ensefie,
ni edugue, 0 sea poco respetuoso hacia los alumnos y hacia nuestro centro. Focus
group A5.txt - 15:14 (78:84)

Es una cultura de la exigencia estricta, donde no se pasa nada: “te corrigen hasta el
punto” buscando la perfeccion y lo “bueno” para los alumnos. Pero, ademas de la
exigencia y lo estricto que pueden ser, es un colegio que se mueve con los afectos. Los
alumnos reconocen esta tension entre la exigencia estricta y los afectos.

Estricta pero comprensiva, 0 sea, como comprendia bastante los problemas,
entonces sabia comprender... Focus group Ad.txt - 14:87 (1188:1190).

Lo afectivo nos remite aqui a lo planteado por Gilligan (1982) y Noddings (1996) quienes
afirman que lo afectivo genera un vinculo de cuidado, solicitud, responsabilidad hacia el
otro, lo que es reconocido por los alumnos: “se exige y se es estricto porque se quiere lo

24 Ya sefialamos que los profesores comparten los valores del CEC y que se utilizan una serie de mecanismos
para lograr la identificacién de ellos con esos valores. Si no es asi, los profesores son expulsados 0 se auto-
expulsan del colegio.
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bueno para ellos”. De esta forma se acepta una disciplina estricta, vigilante y hasta
sancionadora por los vinculos afectivos que existen y que generan como sefiala Etzioni
(1999) la voz moral de la comunidad.

En sintesis podemos encontrar los siguientes rasgos de la dimension cultural de esta
escuela comunidad:

e Un lenguaje comdn por los valores y la formacion de la persona.

e Una historia comUn construida por la comunidad y la institucion promotora.

e Una unidad en los valores expresada en el compromiso libremente asumido y
caracterizado por la mistica de los profesores.

e Laexigencia por el cumplimiento de las normas de convivencia y la disciplina.

e La aceptacion de la disciplina estricta y exigente como modo de ser una “buena
persona”.

e Una cultura que se mueve entre lo afectivo y la exigencia estricta y vigilante.

2.4. La orientacion ética y la dimensién politica: el poder de la ideologia y los
afectos

¢ Desde que orientacion ética se construye la dimension politica de la escuela: las
relaciones de poder y los acuerdos?, ¢,como la orientacion ética de la escuela
estructura un tipo de relaciones de poder en la escuela?

Encontramos que en esta comunidad de valores los agentes de influencia y que tienen
poder en la organizacion son justamente aquellos que representan la figura moral del
colegio, en este caso la direccion religiosa (grafico N°14).

Me parece que es por la institucion que esta dirigida por religiosas... Bueno eso no
significa pues, que los laicos no tengan la capacidad organizativa como para llevar a
cabo esto... no... sino que los religiosos son muy respetuosos y respetados... ¢no?
La gente comdn y corriente como nosotros, cuando ve un religioso ... bueno pues, el
simple hecho de saber que es... que pertenece al clero, ya (...) tiene un paradigma,
(...) hay que ir con bastante respeto, sin levantar la voz o cuando me voy a dirigir a
esa persona previamente tengo que saludar ¢no? ... y eso ha conllevado pues a que
también nosotros, que si bien es cierto no somos religiosos, pero también se nos vea
desde ese punto de vista de respeto ¢no? Creo basicamente, es eso, el hecho de
que la direccion esté llevada por manos religiosas tiene mucho que ver, me parece.
Entrevista P4.txt - 5:12 (85:97)

Si bien, como ya hemos sefialado, en el momento de la recoleccion de los datos la
direccion era asumida por una laica, los diversos sujetos del colegio se refieren a la
direccion religiosa como la figura de autoridad. Hay un poder formal asumido por la
direccion —en este momento laica-, pues es ella en Ultima instancia quien toma las
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decisiones; sin embargo, también observamos el poder de lo “religioso” como ideologia
(Mintzberg, 1992) representado en la “madre directora”.

Gréfico N° 14. Caso 1: Los sujetos de poder
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Tal es el poder de la imagen de lo religioso en el colegio, que los sujetos expresan su
temor a que el colegio sea mas “relajado” sin la “madre directora” o se convierta en un
colegio estatal, con la carga negativa que los colegios estatales tienen. Asi lo expresan,
por ejemplo las familias

(...) yo tengo (...) aunque usted no lo crea, tengo 36 afios en el colegio y siento que
la mayoria de los padres de familia se han acostumbrado a ver la presencia de una
monja, la directora. Entonces eso creo que es el motivo ahora de que se esta
sintiendo que los padres de familia se estan llevando a sus hijos a otros colegios. Asi
que ellos piensan que se esta convirtiendo como si fuera un colegio estatal. Eso es lo
que estén sintiendo. Focus group PF1.txt - 23:8 (81:89)

Ello nos estaria evidenciando el poder que se le esta otorgando a lo religioso como
elemento integrador de la comunidad de valores. Los valores los unen como comunidad,
pero no basta con la expresion de ellos, sino con la presencia de una figura que los
represente. Incluso a falta de ella, para los alumnos y los padres de familia, el auxiliar es
quien la asume, pero no por su autoridad moral, sino por la actitud vigilante que se
expresa en sus acciones.

Al aceptar la figura religiosa y lo religioso como ideologia, no se dan luchas de poder al
interior del colegio®. No encontramos grupos de poder enfrentados. Al contrario se

% En el caso estudiado no se ha observado ni explicitado luchas de poder. Situacién que es muy diferente a lo
planteado por Beck (1999) quien recogiendo diferentes investigaciones sefiala que “The reality that power
structures, conflict, and struggle exist even in communities that embrance egalitarian values is evident in several
case studies of educational communities.” (Beck, 1999: 29).
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asumen como un grupo muy integrado, sin grandes conflictos, porque todos tienen un
mismo fin: la formacion integral de los alumnos?. Nuestra hipGtesis es que el caracter
religioso, el compromiso por los valores y la mistica asumida los mantiene unidos a pesar
de los conflictos que puedan surgir. Aunque se reconoce que puede haber conflictos,
estos no determinan ni influyen en la marcha del colegio.

Sin luchas de poder explicitas reconocemos, entonces, un poder centralizado en la
ideologia (Mintzberg, 1992) y en los lazos afectivos (Noddings, 1996). Podemos
caracterizar a un poder que se vale de las reglas, las normas, la obediencia y los afectos
para ejercer influencia. Es el poder de la autoridad moral.

Otro aspecto que nos interesé en la dinamica politica de la escuela es el modo como se
llegan a los acuerdos y se toman las decisiones. En esta escuela las decisiones se
realizan por acuerdo y con el objetivo de coordinar las actividades y el trabajo del colegio
(grafico N°15). Sin embargo, hay decisiones que son tomadas Unicamente por la
direccion, en cuanto compete a tareas administrativas o financieras especificas del
colegio.

Grafico N° 15. Caso 1: La toma de decisiones y la participacion
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Las decisiones por acuerdo son vistas por los profesores como una préctica democratica.
En las reuniones de profesores o en las asambleas de padres o0 alumnos -a decir de los
informantes- se “vive” la democracia cuando se acuerda por mayoria.

26 Recordemos que el colegio tiene una clara politica de capacitacion y formacién de sus docentes y padres para
lograr su identificacion con los valores del colegio, y que alguno llamé “adoctrinamiento”. Ademas, se recurre a la
auto-expulsion o expulsion de aquellos que no se identifican con ellos. Ello generaria una suerte de homogeneidad
en el pensamiento, lo que puede ocultar luchas de poder explicitas.
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Se trata de practicar la democracia y como tal este... hmmm... creo que muy pocas
veces se ha tomado una decision, que seguramente las hay, a espaldas del... de todos
las... los componentes que son los interesados en tomar esa decision. En... ya un
porcentaje muy, muy elevado eh... las decisiones que se toman son compartidas.
Entrevista P9.txt - 10:32 (230:234)

Sin embargo, cuando profundizamos en estas practicas encontramos que al final quien
tiene la Gltima palabra es la directora. Es decir, existe una practica de reuniones en las
que se discute acciones, se toma la decision por mayoria, pero luego, ello es legitimado
por la direccion.  Existe una practica de discusion, de participacion, pero que no se
legitima en si misma, sino que necesita la aprobacion final de la “cabeza?’ del colegio: la
direccion. Asi lo expresa un directivo del colegio:

Hay...nosotros para tomar acuerdos dependiendo de la situacion. Por ejemplo: hay
acuerdos que se tienen que tomar desde el equipo jerarquico que somos tres personas,
entonces nos reuniones las tres y decidimos. Conversamos, llegamos a un consenso,
tomamos acuerdos entre las tres y decidimos. Y luego lo comunicamos. Hay acuerdos
que se toman a nivel de comisiones de trabajo. Hay acuerdos que se toman cuando se
hace una asamblea general. Por ejemplo ahora ya viene lo del aniversario ¢no?,
primero la direccion se reline, plantea y luego a las comisiones de trabajo cada uno. Los
coordinadores de cada comision se acercan con sus propuestas, nos reunimos con el
equipo jerarquico y los coordinadores, decidimos en ese grupo y luego todo lo que
hemos decidido en este pequefio grupo lo llevamos a una asamblea donde esta todo el
personal. Y el personal sino esta de acuerdo hace otra propuesta, lo conversamos, si es
factible se acepta y sino se mantiene como lo habiamos decidido en un inicio.
Entrevista D1.txt - 25:45 (561:572)

El CEC brinda espacios de participacion a los alumnos —a través del Municipio
Escolar?8 y los delegados de aulas- y a los padres de familia —a través de la Asociacion
de Padres de Familia y los comités de aula-. Los representantes de ambos estamentos
son elegidos en elecciones por votacién obligatoria que se realizan en los meses de
noviembre de cada afio. Como en todo proceso electoral, se presentan varias listas de
candidatos quienes son elegidos por los alumnos o padres de familia, segin sea el caso.

Estos modos de representacion, en Ultima instancia, son espacios formales de
participacion (Ball, 1989), pero que no llegan a ser la “voz” de quienes representan. Asi
sus tareas se circunscriben al desarrollo de actividades o al apoyo de las actividades
generadas por las comisiones de profesores. Incluso no hay espacios de trabajo en
comdn con todos los estamentos: las comisiones de trabajo de los profesores realizan
sus propias reuniones sin integrar a los alumnos y padres en la discusion.

Por tanto, lo que podria configurarse como tres instancias de poder diferenciado no lo
llegan a ser, pues el poder termina en manos de la direccion y los profesores. Tanto
alumnos como padres reconocen el poder de la direccion y, como deciamos antes, lo
aceptan porque es la representacion de lo “bueno” para ellos.

21 Metafora muy utilizada para indicar la importancia de la direccion en la conduccion del colegio.
%8 E| Municipio escolar est4 conformado por el Alcalde, el Teniente alcalde y cinco regidores: Salud y medio
ambiente, Derechos del Nifio y del Adolescente, Servicio y Produccion, Deporte y Folklore y Educacion y Cultura.
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En resumen, la dimension politica en una organizacion comunidad como ésta presenta
las siguientes caracteristicas:

e La ideologia de los valores representada en la figura de lo religioso y la madre
religiosa.

e Elpoder expresado en la autoridad moral de los sujetos.

e Una unidad de valores en la que no se encuentra luchas de poder, sino un poder
reconocido por todos.

o Latoma de decisiones centrada en el poder formal de la direccion.

e Instancias de participacion formales de los alumnos y padres de familia.

3. EL CASO 2: COLEGIO ESTATAL NO CONFESIONAL (CENC)

El CENC esta ubicado en la segunda zona de Collique muy cerca del caso CEC (a dos
kilometros mas o menos). Es un colegio de gestion estatal?® fundado en el afio 1966
primero como un centro educativo de primaria y luego en el afio 1976 se amplio la
atencion al nivel secundario. El colegio ocupa un terreno de 3,900 mt2 cercado. Su
infraestructura es de material noble y cuenta con 28 aulas, 2 patios, 4 oficinas, una
biblioteca, un laboratorio y una sala de innovacion inaugurada en marzo del 2005. Su
acceso es por un camino de tierra afirmada, al borde de cerros. El colegio se encuentra
en un terreno irregular lo que ha permitido que la primaria se encuentre a un nivel mas
alto que la secundaria. La infraestructura y el mobiliario se observa bastante deteriorado.
Los techos son de calamina y presentan agujeros3?. De la misma manera los vidrios de
las ventanas estan generalmente rotos. El colegio cuenta con cinco edificios de dos
pisos distribuidos alrededor de dos patios centrales. Hay un porton de metal de acceso al
colegio. Alingresar, al lado izquierdo hay una sala de espera a la oficina de la secretaria.
En esa sala de espera hay cuatro bancas (pupitres dobles) deteriorados. Esta sala sirve
de sala de profesores3!. Luego sigue la oficina de la Directora. Después el laboratorio de
ciencias, luego el aula de innovacion. La oficina de la subdirectora se encuentra en la
zona de primaria.

En la observacion del ambiente del colegio se puede notar que los salones no estan
identificados. Sélo hay dos salones en el pabellén de primaria que dan la bienvenida, y
que dicen el grado al que corresponden. En las paredes del colegio encontramos una
serie de inscripciones e imagenes con personajes de nuestra Independencia e inicios de
nuestra vida Republicana. Por ejemplo, en las paredes se puede ver las siguientes

29 E| Estado financia el colegio y los padres de familia aportan por concepto de Asociacion de Padres de Familia
NS/. 15,00 ($5,00 aproximadamente) al afio. En el afio 2005 dieron ademés una cuota extraordinaria de NS/. 10,00
para el mantenimiento de la sala de computacién. Ello generé una serie de conflictos, pues las familias reclamaron
que sus hijos nunca utilizaron dicha sala.

30 El colegio tuvo que suspender clases por una semana, pues las calaminas de dos aulas se habian desprendido
por efecto del viento (memoria de visitas al CENC. Miércoles 27 de abril del 2005).

31 Ahi los profesores registran su asistencia, guardan sus cosas, se sientan a trabajar.
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inscripciones: “Hay hermanos muchisimo que hacer” con la imagen de César Vallejo
(balcon del pabellon de primaria); “Inca Garcilaso de la Vega, primer cronista” (pared de
secundaria frontal a la puerta de ingreso); “Que si duefio de mil vidas fuera, todas ellas
las daria por la Patria” con la imagen de José Olaya (balcén del pabellén de secundaria);
“Aqui los unicos culpables somos tu y yo, tu por oprimir a mi pueblo y yo por tratar de
liberarlos. Ambos merecemos la muerte” y al costado la imagen de Tupac Amaru
(balcon lateral del pabellon de primaria). Luego, hay otras inscripciones con mensajes
como “Un buen arbol da buenos frutos. Un buen padre da buenos hijos” (pared cerca de
la direccion del colegio); “Un nifio es como el cemento fresco lo que se escriba en él es
para siempre”. “Educad al nifio y no sera necesario educar al hombre” (pared de la
escalera en pabellon de secundaria); “Evitemos esto (imagen de un mundo contaminado
con una mancha negra) habiendo paz en el hogar, paz en el pais, paz en el mundo”; “En
la mente de los hombres se siembra la semilla de la paz” al costado de la imagen de un
Cristo resucitado; “El dia en que se respete el derecho de los demas habré paz” (en los
balcones del pabellon de secundaria). En ningin lado aparece reflejado los fines (la
vision o mision) del colegio32.

En el colegio estudian un total de 39 alumnos de inicial, 682 alumnos de primaria y 487
de secundaria®. La plana docente esta conformada por una directora, una subdirectora
de primaria, un coordinador de secundariad4, 21 docentes de primaria, 25 docentes de
secundaria, 4 auxiliares de educacion, 2 auxiliares de laboratorio y 5 personas de
servicio. Los profesores al inicio de afio conforman las comisiones de trabajo. Para el
afio 2004 existieron 25 comisiones de trabajo. Estas comisiones se forman de acuerdo a
las actividades del calendario civico escolar: dia de la madre, dia del padre, dia del
maestro, Fiestas Patrias, entre otras; y comisiones segun actividades como la escuela de
padres, el municipio escolar, defensa civil, reglamento interno, defensoria de Orientacion
y bienestar del educando, programa de emergencia educativa, entre otras. Asi
encontramos que un profesor puede formar parte hasta de cuatro comisiones y otros sola
de una.

Las labores educativas se realizan en dos turnos: por las mafanas (7:30 a.m.?> a 1:00
p.m.) estudian todos los grados desde inicial a primaria y sélo primero, cuarto y quinto de
secundaria; y por las tardes (1:05 a 6:35 p.m.) estudian de primero a quinto de primaria y
primero, segundo y tercero de secundaria.

32 Memoria de visitas al CENC. Miércoles 29 de setiembre del 2004.

33 Datos al afio 2005

34 El cargo de coordinacion de secundaria es un cargo rotativo que es asumido por un profesor de secundaria ad-
honorem. Este profesor mantiene sus horas de carga lectiva.

35 Encontramos una serie de contradicciones en relacion a la hora de ingreso al colegio. En el diario escolar
(2Doc6) dice de 7:30 a 7:45 sin diferenciar primaria y secundaria; en el Reglamento (2Doc2) dice 8:00 a.m.; en el
plan de trabajo de una profesora (2Doc4) dice “la hora de ingreso al CE es a las 7:50 a.m.; en las Normas para la
organizacién y desarrollo de actividades educativas del afio 2004 (2Doc5) dice “primaria turno mafiana 7:55 a.m. y
secundaria 7:30 a.m.”. En las entrevistas, los informantes (alumnos, profesores y padres de familia) siempre han
hecho referencia a que la hora de ingreso es a las 7:30 a.m.
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El colegio cuenta con un proyecto educativo institucional en construccion3, y se rige
principalmente por la normativa emanada del Ministerio de Educacion. En el diario
escolar encontramos que la vision del colegio es “Ser una escuela de calidad con
alumnos y alumnas lideres capaces de transformar su realidad” y su mision es
“Desarrollar una educacion integral basada en valores con espiritu democratico,
conociendo la realidad participe en el proceso de cambio de la sociedad”.

Como en otros colegios de la zona, en el CENC no funcionan talleres de formacion
tecnoldgica. Recién en marzo del 2005 se inaugurd la sala de innovacion educativa, que
consiste en un laboratorio con 18 computadoras. Ello como parte del Plan Huascaran
que el Ministerio de Educacion ha impulsado y que consiste en implementar a las
escuelas estatales con computadoras para su uso en las escuelas. Sin embargo, como
veremos mas adelante éstas no estan cumpliendo su rol y ha sido motivo de una serie de
conflictos en la institucion.

El colegio esté a cargo de una Directora nombrada por el Ministerio de Educacion desde
el 2003. Ella tiene experiencia en la direccion de escuelas estatales y llega al colegio
porque solicita su reasignacion a un colegio mas cercano a su domicilio. En los afos de
vida institucional, el colegio ha tenido una serie de directores designados por el Ministerio
de Educacion.

Las familias y alumnos en su mayoria viven en los alrededores del colegio. El colegio no
cuenta con informacion sistematizada sobre las caracteristicas de las familias que
pertenecen al colegio lo que nos impide tener una imagen clara de las que optan por é€l.
De acuerdo a informacion proporcionada por la subdirectora, los padres de familia en su
mayoria tienen un trabajo independiente (comerciantes informales). De las entrevistas
realizadas se desprende que uno de los mayores problemas es la existencia de familias
desintegradas: los nifios no tienen padre, o viven solo con los hermanos o con los
abuelos.

Las familias optan por el colegio principalmente por la cercania a su hogar. Aunque
algunas manifestaron su intencion de matricular a su hijo en el colegio del caso 1, pero
no alcanzaron cupo o no fueron aceptados por la edad (seis afios cumplidos para el
primer grado) y por tanto se conformaron en matricular a su hijo en el CENC.

La forma de participacion de los alumnos es a través del Municipio Escolar; sin embargo,
desde el 2002 no se han realizado elecciones del Alcalde y regidores escolares. A
finales del afio 2005 se organizo la eleccion del Municipio Escolar por una directiva del
Ministerio de Educacion que obligaba a la realizacion de elecciones.

36 E| proyecto educativo institucional se encuentra en elaboracién a cargo de una comisién (diario de campo); sin
embargo, luego conversando con la profesora encargada de la coordinacién de secundaria me informa que el P.E.I.
lo esta elaborando la directora, la sub-directora y coordinadora como parte de un trabajo de capacitacion que se
esta realizando con la Universidad Particular Cayetano Heredia en el marco de un convenio con instituciones
estatales.
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Por otro lado, algunos profesores forman parte del Sindicato Unitario de Trabajadores en
la Educacion del Pert (SUTEP) que tiene una presencia importante en el colegio con sus
dirigentes del SUTE — base. Y los padres de familia estan representados por la
Asociacion de Padres de Familia.

En el colegio es tipico encontrar a un perro confundido entre los alumnos. Tres perros

son los guardianes del colegio por las noches. Sin embargo, hay uno que recorre
libremente el colegio en el horario escolar.

3.1. La orientacion ética de la escuela: una escuela liberal fragmentada

¢, Qué significados tiene la escuela para los sujetos de la organizacion escolar?,
¢,Desde que orientacion ética se construyen estos significados?, ¢ Cémo se
construyen estos significados?, ¢ Cémo se apropian los sujetos de los
significados y orientacion ética de la escuela?, ¢Como influye el entorno en la
construccion de la orientacion ética de la escuela?

El caso 2: Colegio estatal no confesional (CENC) es un colegio que depende
integramente del Estado, pero que se sostiene con el aporte econdmico de los padres de
familia a través de la cuota que se da a la Asociacion de Padres de Familia. El colegio
elabora su discurso en torno a la dimension ética de la escuela a partir de la problematica
del contexto, la familia y sus alumnos. Los problemas sociales y econdémicos de la zona,
generan una suerte de pesimismo y desgano en relacion a la tarea educativa que
desarrollan.

A veces entonces digo de qué sirve... al menos me pongo a pensar “¢qué sirve el
trabajo que hacen si saliendo de la puerta del colegio... de ellos... es otro mundo...?
Entrevista 2Ax2.txt - 27:33 (292:295)

Ello aunado al no reconocimiento de sujetos claves en el colegio que articulen un
discurso comun, hacen de esta escuela, una escuela fragmentada en la que conviven
diversos modos de comprenderla y actuar en ella.

Para el analisis de este caso es dificil encontrar un discurso homogeéneo en relacion a la
dimension ética de la escuela. Hemos encontrado diversidad de opiniones y
percepciones sobre la orientacion de la organizacion escolar. Sin embargo, si
encontramos un discurso comun que se construye alrededor de las percepciones que se
tienen sobre los problemas de la escuela, los alumnos, la familia y el contexto, y que
determina una imagen negativa de la escuela frente a la comunidad local. En este
sentido, la discusion ética de la escuela pasa a un segundo plano frente a los problemas
reales sentidos por los informantes.

170



Capitulo VII; Los resultados

La escuela explicitamente se orienta a formar alumnos lideres capaces de
transformar su realidad (Grafico N° 16); asi lo sefiala la mision del colegio. Para los
informantes la decision de formar lideres surge como respuesta a la necesidad de cambio
de nuestro pais frente a los problemas que se vive. Existe la percepcion de que la
educacion y la escuela es la Unica capaz de transformar la realidad social, politica y
economica de la comunidad local y nacional. Pero, por otro lado, encontramos la imagen
de la formacion de lideres como una opcion mas individual donde es necesario formar
personas capaces de superarse y progresar. Es asi como la superacion y progreso,
expresado en frases como “ser mas” , “salir adelante”, “ser profesionales”, “tener éxito”
recorre la mayoria de los discursos de los sujetos (Ansion, et. al, 1998; Ansion e Iguifiiz,
2004). Asimismo la idea de superacion esta vinculada con la oportunidad de acceder a
estudios superiores ya sea universitario o técnico. Como dijimos antes, ambos discursos

se construyen a partir de la problematica de la realidad.

Por mas que tienen una solvencia econdmica bien baja son alumnos que quieren
superarse, no quieren quedarse asi solamente con secundaria completa, sino quieren
superarse, quieren seguir estudios superiores. Entrevista 2P5.txt - 5:3 (6:8)

- ... Que la persona se supere, que termine su quinto para que en el futuro obtengan
un trabajo, una profesion.

- O sea, lo que el colegio busca para nosotros es que no solamente nos quedemos
con el grado de quinto no!, sino también busquemos una carrera y que entremos a
una universidad. Eso es lo que el colegio esta queriendo lograr con nosotros. Focus
group 2A8.txt - 24:31 (605:612)

Grafico N° 16. Caso 2: La formacion de lideres
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Los sujetos reconocen un contexto problematico de violencia, drogadiccion, prostitucion,
corrupcion, hogares desintegrados, entre otros problemas, que deben cambiar. Y la
escuela lo puede hacer formando personas lideres que quieran superarse. Sin embargo,
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encontramos una suerte de circulo vicioso alrededor del discurso, porque si bien por una
lado se sefiala que la escuela tiene la responsabilidad de responder a esta situacion, y
por ello, la opcion de su misién; por otro lado, encontramos el discurso que es la familia la
responsable de dicha situacion, y por tanto, también la responsable de cambiarla. Y si
ademas se afirma que la superacion y el progreso son percibidos como un acto personal,
en el que cada individuo es responsable de si mismo y de lograr superarse y progresar
en la vida con esfuerzo y voluntad, nos encontramos con un triple discurso que no
permite identificar de quién o quiénes es la responsabilidad de lograr la mision propuesta:
de ¢la escuela?, ¢la familia?, o ¢el alumno mismo? No hemos encontrado referencias
que indiquen -por ejemplo- que la formacién de lideres con valores es una
responsabilidad conjunta de la familia y la escuela (Durkheim, 1976).

Si profundizamos en ello, hemos encontrado —explicitamente- la orientacion ética en los
documentos del colegio (la declaracion de la mision y vision) y con ello la intencién formal
de la escuela por formar lideres con valores. Los valores que se priorizan son la
superacion y el progreso, el respeto, la puntualidad, el orden, la solidaridad, la amistad, la
responsabilidad, entre otros (grafico N°17). Ello a nivel declarativo formal. Sin embargo,
en los discursos?’ de los informantes dicha responsabilidad se otorga a la familia y a cada
uno como sujeto libre de escoger sus valores. La formacion en valores depende de
cada uno... es una constante en los documentos analizados.

... tutores o profesores también dan consejos y les guian, algunos alumnos a veces
lo toman o no, pero ya eso son decisiones de los mismos alumnos. Entrevista 2A3.txt
-14:4 (15:18)

De esta forma la opcidn por educar en valores depende principalmente de cada familia.
La familia es quien opta por un determinado colegio, la familia es la que debe
preocuparse por la formacion de valores de sus hijos, la familia es la que debe vigilarlos y
sancionarlos.

Tan es asi, que a pesar de la “mala imagen” que tiene el colegio en la comunidad local®
generado por la violencia de los alumnos, y que por tanto, no estaria asegurando una
“buena educacion”; las familias optan por el CENC porque en Ultima instancia “todos los
colegios estatales son iguales” y la responsabilidad de los logros, de formarse, superarse
y progresar recae en el esfuerzo del alumno y las familias. Ella es una percepcion
determinista de la formacion: “un buen alumno es bueno en cualquier colegio”. Ello
reafirma la idea que el colegio no “hace al alumno” sino que es la familia y el mismo
alumno los responsables de su formacion. Las siguientes citas nos revelan esta
situacion:

Y yo pienso que la ensefianza es igual en todos sitios, y si no es igual entonces para
es0 estamos nosotros [los padres] para inculcarlos y apoyarlos ¢no? mas a ellos. (...)

37 Cabe destacar que la referencia a los valores no ha surgido espontdneamente en los sujetos entrevistados como
si lo fue en el caso 1, sino que ha surgido motivada a una pregunta directa realizada por la investigadora.

38 En el tomo Il, capitulo 2, acépite 3: La imagen negativa del colegio, se puede ampliar esta informacion. Esta
imagen es percibida por los mismos sujetos que pertenecen a la escuela.
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Pero, como yo le dije a mi hija: “si yo te saco del colegio, yo no te saco para ponerte a
uno estatal...”, sino yo tenia las intenciones que este afio mi hija que iba a entrar a
primero [de secundaria] yo le iba a poner a uno particular, porque el particular da un
poco mas que el estatal, porque para mi todos los estatales son iguales, para mi
todos son iguales. Entonces si yo te voy a sacar de un estatal para ponerte a otro
estatal, para mi no cabia, para mis hijos no cabia eso. Entrevista 2PF1.txt - 18:22
(110:117)

- En mi caso yo tengo mis primos que estudian en otro colegio y mi tia le dice a mi
mama: “¢por qué no le cambias ya de colegio?”, porque aca no habia mejoras, ¢no?
y mi tia decia, (...): “no este... para qué... si aca no hay buenos profesores para que
puedan ensefiar” Mi mama decia: “No, eso no depende de los profesores sino de
cada uno, de como quieren ellos...” (...). O sea cambidndoles de colegio no vamos a
aprender mas porque todos los colegios son iguales.

- ¢O SEA CONSIDERAS QUE TODOS LOS COLEGIOS SON IGUALES, Y QUE
DEPENDE DEL...?

- iDe cada uno! (varias voces en coro)

- iDe cada unoj

- De la ensefianza y del alumno, del esfuerzo de cada alumno. Focus Group 2A6.txt -
17:112 (1329:1349)

Por otro lado, es interesante encontrar que la formacion en valores también depende de
cada profesor, y no de la escuela como organizacion. La orientacion en valores es un
acto personal que se desarrolla en lo privado de la relacion maestro - alumno en el aula,
y que no necesariamente todos los profesores lo hacen, quedando a la voluntad de cada
profesor hacerlo o no.

Yo creo que eso es nacido en cada uno, eso es ya a nivel personal, eso es a nivel de
como es cada uno, qué quiere para sus alumnos, incluso para la comunidad.
Entrevista 2P9.txt - 9:27 (276:278)

La forma que utilizan los profesores para educar en valores y que es valorado por los
alumnos es la accion de aconsejar. De esta forma, la educacion en valores no llega
concretarse en el colegio a través de acciones institucionales, sino a traves de
actividades didacticas, el ejemplo de los profesores y, principalmente, a través del habla,
todo ello en el contexto privado y auténomo del aula. Es asi como la educacion vinculada
con los valores termina con la accién de aconsejar sin preverse ningin mecanismo de
seguimiento del “cumplimiento” de dichos valores en la vida diaria. ES decir, que no
existe la exigencia ni la vigilancia por cumplir con los valores que se proponen. Como
venimos diciendo, la opcién por adherirse a un determinado valor, se deja en ultima
instancia a la familia y al alumno mismo quien decidira cuales son los valores que guiaran
su vida.

Los padres de familia optan por el colegio no por lo que el colegio como organizacion les
pueda ofrecer sino en funcion de los “buenos profesores” que el colegio tiene. Los
buenos profesores son los que se preocupan por la formacion académica y la formacion
en valores de los alumnos.  Asi, los padres —especialmente en primaria- eligen al
profesor que se encargara de la formacion de su hijo a partir de referencias que tienen
sobre ellos.
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Grafico N° 17. Caso 2: La orientacion en valores en el colegio
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Las ideas hasta aqui presentadas nos permiten afirmar que existen rasgos de una ética
liberal en la que cada cual es duefio de forjar su propio destino por si mismo y donde la
opcion de los valores se deja al mundo de lo privado. No hay una intervencion directa de
la escuela por articular los valores en un discurso comun, ni asegurar que todos -
profesores, padres y alumnos- se identifiquen con los valores propuestos.

Frente a ello, nos preguntamos ¢como llega el colegio a configurarse como un colegio
con rasgos de una ética liberal? Consideramos que el discurso liberal que encontramos
en los informantes es un discurso que surge no como una opcion asumida
concientemente por el colegio, y ni siquiera discutida3?, sino que se ha ido configurando
espontdneamente al no existir un sujeto o sujetos que articulen la discusion o
mecanismos que logren integrar a todos los sujetos en esta opcion. Pareciera ser que la
situacion de “dejar hacer, dejar pasar’ que encontramos en el colegio, en donde cada
docente es autonomo en el &mbito de su aula (“dejar hacer”) y sin mecanismos de control
(“dejar pasar”), ha ido configurando la idea de que la orientacion en valores depende de
cada profesor y de cada familia, y no de la escuela.

39 Mas adelante veremos que los espacios de discusion de los profesores como las reuniones de coordinacién o las
asambleas son espacios de discusion sobre asuntos principalmente organizativos, logisticos o financieros y muy
poca discusion sobre asuntos pedagogicos y axioldgicos sobre la tarea de educar.
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Cada profesor es completamente libre y autbnomo de orientar su tarea segun sus propias
concepciones e ideales. No hay una exigencia del colegio por asegurar que todos los
profesores estén logrando la misién del colegio, ni tampoco una exigencia de los
profesores por lograr que los alumnos lo estén haciendo. En la practica cada cual hace
lo que considera lo mejor y ello se evidencia en aspectos cotidianos de la vida escolar.
Como por ejemplo cuando unos profesores exigen las normas y otros no, cuando unos
asumen los acuerdos tomados en las asambleas y otros no los cumplen, cuando cada
cual asume una postura pedagogica diferente, entre otros. Cada profesor o0 grupo de
profesores asume y desarrolla la tarea educativa de modo distinto configurando una
organizacion que nosotros llamamos fragmentada. Esta diversidad de opciones no
estaria permitiendo que todos los alumnos en las mismas condiciones tengan las mismas
oportunidades para ser “bien” educados.

Por tanto, encontramos rasgos de un discurso liberal, pero que en la practica no llega a
ser tal, porque no se llega a brindar las mismas oportunidades a todos, es decir, no se
llega a cumplir con el concepto de justicia que el liberalismo defiende (Rawls, 1995). Al
encontrarnos con la idea de que “la formacion en valores depende de la voluntad de cada
profesor”, la escuela como organizacion no esta brindando las mismas oportunidades a
los alumnos. Si en la escuela hay alumnos que tienen “buenos profesores” y otros no, i
hay alumnos que son exigidos mas que otros, o si hay alumnos que pueden acceder a
los recursos que tiene la escuela mas que otros porque el profesor asi lo permite4, o si
hay algunos alumnos que estudian mas horas que otros#, no podemos hablar de una
ética liberal, por cuanto no todos tienen las mismas condiciones ni tienen las mismas
oportunidades dentro de la misma escuela en un orden minimo necesario para vivir la
libertad (Etzioni, 1999).

Para los diversos sujetos de la organizacion, la direccion es la responsable de asegurar
la unidad y la igualdad de oportunidades al interior de la escuela pues es la “cabeza de la
organizacion” (grafico N°18). En el caso del CENC la direccion es ajena a las cuestiones
del colegio, no solo porque no siempre se encuentra fisicamente en el colegio, sino
porque no cumple la funcion de articular e integrar un discurso comun.

Porque me parece a mi que la que debe ser el lider del colegio no lo esta asumiendo,
y es la directora. La directora es la que debe impulsar todo ese trabajo, debe estar
orientado, debe apoyar permanentemente a sus profesores, velar porque la
institucion no solamente se vea en la parte administrativa digamos el buen
funcionamiento y que los padres tenga alguna relacidn. Sino en la parte pedagdgica y
ver qué es lo que se esta produciendo, qué es lo que produce cada aula y en
conjunto que es lo que estamos haciendo... Entrevista 2P4.txt - 4:19 (185:199)

40 Esta situacion la pudimos observar durante las visitas. La sala de innovacién (sala de computadoras) solo era
usada por algunas secciones, sdlo en aquellos casos en los que el profesor sabe como utilizar los recursos
informaticos en los procesos educativos. Asi solamente unos cuantos alumnos son los beneficiados del servicio.

4 En el CENC hemos encontrado el caso de un profesor que exige como hora de ingreso al colegio las 7:30 am,
mientras que el resto de secciones ingresan hasta las 8:00 am.
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La direccion no ha propuesto mecanismos de regulacion que permitan asegurar que
todos los profesores cumplan con sus tareas “bien”. Al no existir mecanismos de control y
supervision de las tareas que se realizan, algunos profesores hasta violan las normas.

O sea aca no hay... por ejemplo, como decia el profesor también, en la asamblea
general que un poco también se quejaba, “aca el que quiere hace..., el que no quiere
no hace nada...” porque no le pasa nada al final. Entrevista 2D2.txt - 28:33 (234:237)

Grafico N°18. Caso 2: La direccion y los profesores lideres. Su responsabilidad en
la unidad del CENC
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No se busca integrar a todos los profesores en un discurso comun. Por ejemplo, aqui los
espacios de capacitacion o formacion de los profesores no son espacios planificados
desde la Direccion para asegurar criterios comunes de trabajo, sino que cada cual busca
sus propios espacios de capacitacion segun sus intereses individuales. Por otro lado, los
sujetos perciben que la direccion no brinda apoyo a la tarea educativa, y hasta se opone
al desarrollo de actividades propuestas por iniciativa de los alumnos y los profesores.

Es que lo que pasa es que la directora (...) es como una muralla, un muro que no
nos deja tampoco avanzar, ¢entiende...? Porque como lo hemos explicado la mayor
parte de nuestras actividades depende de ella, porque ella tiene que firmar los
papeles porque a cargo estd ella. Entonces si nosotros queremos caminar hay como
un muro que se pone alli y no nos deja avanzar tampoco. Focus Group 2A5.txt -
16:88 (1270:1276)
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A veces por las pocas... digamos... posibilidades que nos da la parte directiva, un
poco que nos restringe, nos dicen “no, ustedes no pueden hacer este horario...”, “no,
que muy pronto...” Nos gustaria por o menos reunirnos semanalmente, pero no nos
permiten, dicen: “no, esto no es asi..., estan perdiendo clases...” vienen con una
presién. Entonces hacerlo fuera de nuestro horario involucra, pues, dejar de lado las
acciones que tengamos que hacer y ello conlleva a que no podamos reunirnos con
mucha frecuencia. Entrevista 2P4.ixt - 4:14 (128:135)

Los padres de familia y los alumnos reclaman una mayor presencia de la direccion en los
asuntos del colegio, no solo administrativos, sino como autoridad moral que los
acomparfie en su formacion. Todo ello, como sefialamos antes, genera una suerte de
organizacion fragmentada que brinda diversas oportunidades a los alumnos segun sea el
profesor que se tenga.

Sin embargo, ante la falta de una direccién que asuma este papel, en el colegio ha
surgido un grupo de profesores -que ellos llaman lideres- que son los que motivan e
impulsan el trabajo. Estos profesores son reconocidos por su capacidad de convocatoria
y motivacion a sus colegas y sus ganas de trabajar por cambiar el colegio. Para nombrar
a este grupo se utiliza las siguientes metaforas: “son los que empujan el carro”, “es el
grupo motor”. Este grupo llega a ser un grupo motivador de la accion educativa, pero no
llega a asegurar los criterios comunes en la formacion de los alumnos por cuanto no

cuenta con mecanismos de control o supervision de la tarea educativa.

Pero hay un grupo siempre de docentes, no todos de repente, pero hay un grupo que
siempre trata de hacer las cosas bien, porque la imagen de la institucion mejore, ya
sea a nivel de la calidad educativa, el servicio, ya sea al proyectarnos hacia los
padres de familia. Siempre creo que eso... supongo yo en todo ese tiempo de la vida
institucional ha habido ese grupo motor que trata de que esto mejore ¢no? Seria
mucho mejor obviamente si todos compartieran esa idea, pero no siempre es asi
¢no? Entrevista 2P6.txt - 6:2 (17:24)

En sintesis, la dimension ética de esta escuela se configura con un discurso liberal
fragmentado*2. Por un lado, encontramos un discurso liberal vinculado con los fines de la
escuela (superacion personal y progreso) y con la afirmacion de que la formacion en
valores es responsabilidad de la familia y de la libertad de cada uno para orientar su vida.
Pero, por otro lado no se ha logrado articular el trabajo para brindar las mismas
oportunidades a todos sus alumnos dentro del marco de la justicia que el liberalismo
propugna.

42 Hemos llamado ética liberal fragmentada para decir que es liberal en el discurso de los fines y no liberal en la
practica.
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3.2. La orientacion ética y la dimension estructural: estructura formal

¢,Como la orientacion ética de la escuela configura un tipo de estructura?,
¢,Desde qué orientacion ética se construye la estructura de la organizacion
escolar?

La escuela tiene una estructura formal en la que se diferencia la linea jerarquica y los
drganos de apoyo administrativo (los auxiliares y el personal de servicio) y los drganos de
participacion (la asociacion de padres de familia — APAFA y el comité magisterial del
Sindicato Unico de Trabajadores de la Educacion), asi como las coordinaciones, los
profesores y los alumnos. En el colegio existe una clara division de funciones para cada
uno de las unidades diferenciadas, pero en la practica, dichas funciones no se cumplen;y
frente a ello no hay mecanismos de regulacion o control. Incluso, algunos miembros no
s6lo no cumplen con sus funciones, sino que no dejan que nadie més las realice. Es
decir que las funciones estan planteadas en el manual de funciones del colegio como un
documento meramente formal. Por tanto, podemos decir, que en el colegio existe una
estructura con caracteristicas burocraticas, pero sin mecanismos de supervision y control.

Los sujetos que cumplen con sus funciones lo hacen estrictamente en su horario escolar
y dentro del colegio. Aquellas acciones que supongan asistir fuera del horario o dias de
descanso no son asumidas por los profesores. Ademas las funciones que se realizan se
circunscriben al interior de la escuela: “fuera del colegio no es su responsabilidad”. Son
pocos los profesores que dan “mas de su tiempo” y ello es visto como un sacrificio, que
antes se podia hacer, pero que la situacion econémica por la que atraviesan los
profesores impide, actualmente, “sacrificarse” por los alumnos. Las razones que dan los
profesores para no cumplir con sus funciones son la primacia de los intereses personales
sobre los intereses del colegio, la falta de tiempo, la situacion economica, la carga
familiar o problemas familiares que tienen los maestros.

Quizas més son los intereses personales, es lo que un poco por el trabajo, el
desgano de repente, algunos que se sienten cansados. Entonces no participan como
antes, porque antes se participaba, todos participaban, nos sacrificabamos, porque
era un sacrificio, en cambio ahora no. Entrevista 2P8.ixt - 8:28 (184:189)

Para el desarrollo de las actividades (gréfico N°19) los profesores se han organizado
en 25 comisiones de trabajo que se encargan de planificar, organizar, ejecutar y evaluar
las actividades en el afio. Las actividades, principalmente, se refieren a actividades del
calendario civico — escolar y otras actividades como festivales, concursos o eventos. La
diversidad de actividades da cuenta de la dispersion de tareas, no lograndose vincular las
actividades con la mision y vision del colegio.

Muchas de estas actividades tienen el objetivo de recaudar fondos para el mantenimiento
del colegio, la adquisicion de equipos o mobiliario o cubrir las necesidades del colegio.
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En este sentido, las actividades son vistas como un medio para satisfacer necesidades
econdmicas que el Estado no logra cubrir. En esta perspectiva liberal el colegio -a pesar
de ser del Estado y por tanto gratuito- debe buscar los medios para obtener recursos
financieros. Con los recursos econdémicos que brinda la familia el colegio puede mejorar
y progresar. La forma tangible de observar el progreso en el colegio es la mejora de su
infraestructura y equipamiento. La percepcion de los padres y la comunidad es que el
colegio ha progresado gracias al aporte econémico de las familias.

Grafico N°19. Caso 2: La dimension estructural en una escuela liberal fragmentada
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Las actividades no tienen otro sentido ademéas de cumplir con requisitos econémicos o
ser parte de las actividades que por tradicion se realizan para festejar fechas civicas. No
hemos encontrado en los documentos analizados la vinculacion de las actividades que se
realizan institucionalmente como medio de concrecion de la orientacion ética del colegio.
La formacion en valores y las actividades para lograrlo se realizan al interior de cada aula
dependiendo de los profesores, como ya hemos visto més arriba.

Ya hemos sefialado que el colegio es un colegio estatal y como tal sigue las directivas
que le da el Ministerio de Educacion en materia educativa. La coordinacion con el
Estado es fuerte en cuanto el desarrollo de actividades depende de los programas y
directivas que establece el Ministerio de Educacion. El colegio esta inscrito en varios
programas ejecutados por el Ministerio de Educacion, tales como el programa
Huascaran® y el programa de Emergencia Educativa*. Las directivas que vienen del
Ministerio de Educacién son adaptadas a la realidad del colegio.

43 El programa Huascaran es un programa cuya finalidad es dotar a las escuelas de computadoras para el uso de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion en los procesos de ensefianza y aprendizaje.
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El Estado —a través de la UGEL- supervisa las acciones que se realizan en el colegio.
Los padres de familia, los alumnos y los profesores tienen la posibilidad de denunciar a la
Comision de Administracion Disciplinaria de la Unidad de Gestion Educativa Local
cualquier accion negativa en el colegio. La posibilidad de ser denunciados actia como
una forma de evitar u ocultar los conflictos que se puedan presentar en el colegio. La
supervision externa de modo indirecto actia como un regulador negativo en el colegio,
porque en algunos casos para evitar ser sancionados se deja de actuar, ocasionando un
estado de pasividad y poca innovacién. Tal es el caso narrado por una madre de familia
ante un hecho ocurrido de acoso sexual en el colegio:

- Mejor se veria el colegio si la directora hacia una protesta, hubiera sacado a la luz
todo, entonces defendiendo a la nifia se hubiera visto mejor el colegio. Pero si ella [la
directora] tapa todo, por eso el colegio queda mal...

- Si el mismo tio de la nifiita ha hablado...

- Hay padres que ni enterados estan...

- Yo por ejemplo, recién me he enterado ahora.

[Varias voces, todas hablan a la vez] Focus group 2PF2.txt - 30:69 (1456:1467)

Para el colegio denunciar una situacion injusta de violacion de los derechos de los nifios
es “meterse mas en problemas méas graves” (Entrevista 2P5.txt - 5:25 (120:121)), por
ello, la opcion por el silencio y la no intervencion directa en el problema.

Por otro lado, la UGEL designa a los profesores que formaran parte del colegio. Si bien,
el colegio —a través del consejo educativo escolar- puede evaluar a los profesores para
seleccionarlos y contratarlos, los nombramientos vienen designados del mismo
Ministerio. De esta forma el colegio recibe al personal designado por el Ministerio de
Educacion. En esta situacion el colegio no selecciona a quienes formaran parte de su
plana docente. Ello aunado a que el colegio no realiza ninguna actividad especial de
integracion de los “nuevos profesores”, explica porque cada profesor ejerce su trabajo en
funcion de lo que cada uno considera “lo bueno”.

La coordinacion interna en el colegio se realiza a través de reuniones de coordinacion.
Los asuntos que se coordinan se refieren al desarrollo de las actividades y estan
vinculados con los problemas del contexto, de las familias y el colegio. El punto de
encuentro y coincidencia entre los miembros del colegio es la discusion sobre dicha
problematica. La discusion sobre los problemas es para buscar juntos su solucion.

Las reuniones de coordinacion de actividades suelen versar sobre asuntos logisticos,
organizativos y financieros para la ejecucion de las actividades. La mayoria de reuniones
quedan a nivel de acordar la distribucion de tareas para el desarrollo de una actividad.
Ello, para algunos entrevistados es considerado una pérdida de tiempo, pues no se
discute aspectos sustanciales de la tarea educativa. Las reuniones de coordinacion de

44 El programa de emergencia educativa es un programa destinado a revertir los bajos niveles de comprension de
lectura y de habilidades logico — matematicas que tienen los nifios. Este programa surge debido a los resultados de
la evaluacion internacional PISA, en el que el Perti salié en dltimo lugar.
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aspectos pedagogicos se desarrollan por niveles o por areas de trabajo. Muy pocas son
las reuniones generales que traten aspectos pedagdgicos o educativos de la tarea
educativa. Un profesor se refiere a las reuniones de coordinacion de este modo:

De acuerdo a la agenda, por ejemplo ahi vemos lo problemas de las actividades por
decir, ¢no? Pero generalmente la discusion que deberia centrarse en cuanto a la
problemética y al aprendizaje del alumno no se da difusion a eso, se da difusion mas
que todo a la parte de la organizacion, a la parte del problema del orden, de las
actividades que se tienen que generar, pero no se discute ni se dialoga mucho en
cuanto a qué estamos haciendo por nuestros alumnos, en qué estamos fallando o en
qué hay que mejorar. Entrevista 2P4.txt - 4:60 (555:562)

Si bien las comisiones planifican, organizan y evallan las actividades, en el colegio
encontramos una tendencia a la improvisacion en su desarrollo: no se realizan las
actividades programadas, se cambian de fechas o se ejecutan sin avisar. Esta situacion
de improvisacion genera una imagen de desorganizacion y desorden en la institucion.

La coordinacion entre las comisiones de profesores y los padres de familia es débil. Los
padres de familia organizan actividades segun sus propias prioridades en dialogo con la
direccion. Los padres de familia por su lado, y las comisiones por el suyo elaboran sus
planes de trabajo del afio sin llegar a ponerse de acuerdo en un plan comun.

La estructura formal del colegio también se evidencia en la forma como se establecen las
relaciones entre los miembros del colegio. Las relaciones son contractuales,
meramente laborales y de formalidad. No hay expresiones que indiquen relaciones de
amistad o camaraderia entre los profesores. Entre la direccion y los profesores hay
relaciones de usted y no de ti a t0. Las decisiones de las asambleas o de las reuniones
de coordinacion concluyen con la firma de las actas, como un medio formal de asegurar
el acuerdo y la decision tomada y evitar problemas.

Las relaciones entre los profesores y la direccion, también estdn marcadas por la
desconfianza. Las oficinas de la direccion y de la subdireccion, la biblioteca y la sala de
innovacion siempre estan bajo llave por miedo al robo o ser acusado de robo. Si la
directora no se encuentra, nadie puede acceder a su oficina. Si la persona encargada de
una tarea no esta; nadie suple su funcion?.

En sintesis podemos caracterizar la dimension estructural de este segundo caso con
rasgos de una ética liberal fragmentada asi:

e Una estructura formal con clara division de funciones y tareas.
e Incumplimiento de funciones debido a la falta de mecanismos de supervision y
control interno.

¢ Relaciones contractuales marcadas por la desconfianza, sin lazos afectivos ni de
amistad.

45 En una de las visitas al colegio observamos que los nifios no pudieron tener su pan, porque la persona encargada
de repartirlos no estaba, a pesar que el pan estaba ahi.
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Coordinacion interna para asuntos administrativos, logisticos y financieros.

Débil coordinacion interna para asuntos educativos y pedagdgicos.

Débil coordinacion interna entre profesores y padres.

Fuerte coordinacion externa con el Ministerio de Educacion a traves del desarrollo
de programas y directivas.

e Desarrollo de actividades como medio para obtener recursos econdmicos.

3.3. La orientacion ética v la dimension cultural: la no exigencia y la indiferencia

¢,Como la orientacion ética configura un tipo de cultura escolar?, ¢Desde que

orientacion ética se construye la dimension cultural de la escuela?, ¢ Cuél es el

peso de la tradicion en la escuela?, ¢ Como la historia institucional ha marcado
un tipo de orientacion ética en la escuela?

La heterogeneidad en la forma como se asume la tarea educativa -dependiendo de cada
profesor- presenta al CENC como una organizacion donde prima una cultura de lo
individual versus la unidad. Ya hemos expresado que la imagen del colegio se
construye desde la autonomia de cada profesor en sus aulas, generando una imagen
fragmentada en el colegio.

El colegio, con mas de 35 afios de vida institucional no ha logrado imprimir un sello
particular que permanezca en el tiempo. En sus inicios los informantes narran que la
comunidad local fue la que construyo el colegio y que existian vinculos fuertes de
pertenencia e identificacion de la comunidad. Sin embargo, ello no se mantuvo porque
las personas (directores, padres o profesores) que construyeron ese sentido de
pertenencia ya no estan. La tradicion de la comunidad estuvo representada en unos
determinados sujetos que no lograron trasmitir a los otros ese sentido comunitario con el
que se inicio el colegio. Ello nos remite, nuevamente, a la idea que la identificacion con
el colegio es un acto individual, personificado en una persona o grupo de personas. Asi
cada director o profesor ha marcado un estilo y ha generado cambios que no han logrado
permanecer en el tiempo.

Sin embargo, lo curioso es encontrar que la imagen que si ha marcado la historia del
colegio es su imagen “negativa” en la comunidad (grafico N°20) con el apelativo de
“Pequefio Lurigancho® .

- ¢...HAY ALGO QUE LOS DIFERENCIA [DE OTROS COLEGIOS]?
- Atodos los colegios les han puesto su “chapa®™... [risas] ...

- ¢CUAL ES LA “CHAPA” DE USTEDES?

- “Lurigancho”... [risas]

46 Pequefio Lurigancho: se llama asi al colegio para referirse a la situacién de violencia que se vive en él y sus
alrededores. Lurigancho es el nombre de una prision en Lima para delincuentes peligrosos. Su nombre se debe a
su ubicacion en el distrito de San Juan de Lurigancho (distrito ubicado en la zona sur este de Lima).

47 Chapa: apelativo que se da a algo o alguien
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- ¢ LURIGANCHO?, ;POR QUE?

- Porque puros malogrados*® dicen que vienen... [risas]...

- ¢Y USTEDES SE SIENTEN ASI QUE SON PUROS MALOGRADOS?

- Eso fue cuando estaba en el tiempo que habian otros [alumnos]... (...) en el afio 90
y tantos asi..., mayormente en ese tiempo le decian.

- ¢CUANDO USTEDES ESTABAN EN PRIMARIA?

- Nosotros siempre que saliamos de primaria escuchabamos decir “peleas en
Lurigancho”... (...)

- Al colegio de abajo... (...), le han puesto “el Maranguita®®”... [risas]

- ¢EL MARANGUITA...? ¢ Y USTEDES SE SIENTEN ASi QUE SON LURIGANCHO?
- No, ahora no nos importa lo que hablan porque realmente nosotros sabemos que no
esasi...

- Ha mejorado, para qué...

- jAh!, si ha mejorado demasiado, yo le puedo decir demasiado porque antes no
habia ni escaleras [se refiere a la infraestructura]

- No, 0 sea malogradazos, solamente servian para cobrador, pero hay chicos que si
han agarrado® una carrera de medicina, chicos malogrados serian antes,...
Entrevista 2AL.txt - 12:66 (936:977)

La imagen de violencia no es motivo de orgullo para los que pertenecen al colegio, y en
cierta forma es una situacion que los sujetos desean desterrar. Los sujetos expresan su
intencién de cambiar la imagen negativa del colegio y hacer del CENC un mejor colegio;
sin embargo, en la practica no hay sujetos que lideren este proceso ni acciones en
concreto para lograrlo.

Para muchos de los informantes el colegio tiene una “mala” imagen por los alumnos que
ingresan al CENC. Expresiones como “esos nifios que vienen con dificultades son los
que generan eso” (Entrevista 2P3.txt - 3:42, 365:370), “este es un problema a veces
familiar” (Entrevista 2P5.txt - 5:24, 118:120), “eran chicos que venian de otros colegios
ya con otros pensamientos, venian a corromper a los alumnos de acd que eran mas
tranquilos” (Focus Group 2A7.txt - 23:56, 1175:1220), “alumnos que vienen de otros
colegios expulsados con mala conducta” (Focus group 2PF3.txt - 31:14, 226:233) revelan
la idea que es el alumno el que le da la imagen al colegio. Ello es una forma de decir que
el colegio no es el responsable de la formacion de los alumnos, sino que el colegio esta
determinado por los alumnos que tienen y detrds de ellos, las familias que llegan al
colegio. Ello, estd muy bien expresado en lo que sefiala esta profesora:

[Se refiere a los alumnos] Claro, porque ellos le dan la imagen, porque si este colegio
tuviera jovenes estudiosos, si tuviera jovenes con buen comportamiento, entonces
¢,como nos calificarian? Entrevista 2P13.txt - 26:53 (509:519)

Si bien se reconoce que la imagen estd cambiando, ello es asi porque los alumnos
violentos ya no estan el colegio porque o ya terminaron sus estudios o han sido
expulsados. De esta forma, observamos que no existen mecanismos explicitos y
creados al interior de la escuela para cambiar dicha situacion.

48 Malogrados: sujetos que pertenecen a pandillas o consumen drogas.

49 Maranguita es el nombre como se conoce a un centro de reclusion para nifios y jévenes delincuentes menores de
edad. El centro queda en la zona de Maranga, distrito de San Miguel en Lima, de ahi su nombre de “Maranguita”.

50 Agarrado: ingresado, obtenido una vacante.
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Todo lo expresado hasta ahora nos devela una situacion de pasividad en la que la
escuela no se reconoce como medio socializador. Como ya sefialamos se deja la
responsabilidad a otros: a la familia quien debe preocuparse por exigir en sus hijos un
“buen comportamiento” e, incluso, a la policia; quien debe preocuparse por desterrar la
violencia en las afueras del colegio. La exigencia en el cumplimiento de las normas es un
valioso medio socializador, pero como veremos a continuacion, ello ni se cumple ni se
exige.

Gréafico N°20. Caso 2: la dimension cultural. La cultura de la no exigenciay la
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En el CENC existe un reglamento escolar que enumera las normas de convivencia del
colegio. Las normas se plantean como un listado meramente formal de los deberes que
el alumno debe cumplir y no como un medio de concrecion de los valores que el colegio
busca promover. La formalidad del reglamento escolar como un documento es evidente
cuando los sujetos, en especial los alumnos, dan cuenta que no existe una exigencia por
parte del colegio del cumplimiento de las normas ni mecanismos para regular el
comportamiento de los alumnos. Si bien los profesores se ponen de acuerdo a inicio del
afo escolar para priorizar y exigir algunas normas, a medida que va pasando el tiempo
ello se deja de hacer quedando s6lo algunos profesores quienes las exigen. De esta
forma encontramos que ni la direccion exige a los profesores hacer cumplir las normas ni
todos los profesores exigen a los alumnos hacerlo.

Como le digo hay muchas deficiencias, empezando desde que el nifio llega tarde, aca
se le abre la puerta hasta la hora que se le da la gana, si el nifio viene con el cabello
largo se le recibe. O sea, en el mes de marzo®! todo el mundo es exigente, en el mes

51 El mes de marzo es el inicio del afio escolar en algunos colegios en Lima.
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de abril, de mayo se va perdiendo, ya terminan diciembre con la ropa que quieren,
incluso vienen,... Por mas que se le dice a los padres en las reuniones igualito les da.
Entrevista 2P3.txt - 3:31 (306:314)

La no exigencia de la norma también se manifiesta en su “flexibilidad”. La norma puede
ser modificada o adecuada a las caracteristicas de los alumnos o por presion de los
padres de familia y de los profesores. Ello es percibido como “dar una oportunidad” a los
alumnos. Esa imagen de flexibilidad contribuye a tomar poco en serio las normas del
colegio y generar conductas de adecuacion de los alumnos al cumplimiento o no de la
norma.

Las razones que se dan para entender porqué en el colegio no se cumplen con las
normas son, en primer lugar, las caracteristicas del alumno. El alumno es el responsable
de cumplir con las normas y no lo hace porque es caracterizado como inquieto, agresivo,
travieso 0 malcriado, es un alumno que es asi en razon de su familia. Ademas porque no
hay sanciones que ayuden a regular su conducta. Cuando un alumno comete una falta,
“no pasa nada” en concreto. Lo que se utiliza como modo de reponer la falta es el
didlogo y llamar a los padres de familia para que sean ellos los que “corrijan” a sus hijos.
En caso de faltas muy graves se suspende a los alumnos.

Esta situacion que podemos definir como indiferencia caracteriza la cultura que se vive
en el colegio. La indiferencia se manifiesta en la poca preocupacion que tienen los
adultos del colegio por la formacion en valores de los alumnos dentro, y mucho mas fuera
del colegio, dejando la responsabilidad de guiar hacia lo bueno solo a la familia. La
indiferencia se revela en el silencio frente a las faltas, la poca vigilancia de los alumnos y
el poco apoyo de todos en las acciones del colegio.

-¢Y QUE HACE EL COLEGIO FRENTE A ESTA SITUACION [DE VIOLENCIA]?

- Que yo vea... Nada... porque cuando le dije que llamaran al patrullero porque
estaban que se hablaban ahi lisuras y media...

- Como dice la directora, del porton para adentro es su responsabilidad que todo esté
bien, y de la puerta para afuera ya es responsabilidad del adolescente y de las
familias. Focus group 2PF4.txt - 32:21 (184:192)

Para los entrevistados el poco apoyo brindado por los diversos sujetos de la escuela ha
motivado sentimientos de desanimo y apatia por la accién educativa. La frase “¢para
qué se hace?” 0 “¢para qué se exige?” si es que no se va a obtener apoyo de los padres,
alumnos o colegas nos revela la importancia que le dan los sujetos a la fuerza del grupo y
de la unidad como movilizadores de la cultura del colegio. Situacion que el individualismo
y la fragmentacion ha generado.

Los encargados de velar por el cumplimiento de las normas en el colegio son los
auxiliares. Ellos tienen la funcion de hacerlo, y se encargan de controlar la disciplina
dentro y fuera de las aulas. Elauxiliar es quien califica el comportamiento de los alumnos
y decide las sanciones en caso de faltas. Los profesores informan o derivan el
incumplimiento de las normas al auxiliar, quien es quien decide llamar a los padres.
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Los brigadieres o delegados son una extension de las tareas del auxiliar en cada una de
las aulas. Ellos son elegidos por el auxiliar o los tutores entre los alumnos con buen
comportamiento y rendimiento.

Los alumnos y los padres de familia reclaman una mayor exigencia en hacer cumplir la
norma porque consideran que ello ayudard al alumno en la formacion de su
responsabilidad. Ello es deber de los adultos del colegio: la directora y los profesores a
través del ejemplo. Ellos explican que se puede exigir una norma cuando quienes la
exigen, también la respetan. Esto es la autoridad moral. Sin embargo, ello no ocurre en
el colegio, porque a decir de los alumnos y los profesores, los adultos no son ejemplo de
cumplimiento de las normas. Si es asi el colegio no tiene la autoridad moral para exigir
cumplir con las normas. Esta situacion es importante para entender esta suerte de no
exigencia e indiferencia que existe en el colegio.

No se practican, no se exigen, tan es asi que por ejemplo decimos: “formacién de los
dias lunes, todos..."”, empezando de la cabeza la directora nunca aparece los dias
lunes, llega a las diez, diez y media, y llega todavia a veces en forma autoritaria..., y
llama y dice: “jUsted lleg6 tarde...!” o sea sabe todo, ¢no?, tiene personas que le
informan de repente. Llama a los alumnos, entonces hay autoritarismo. Entrevista
2P3.txt - 3:33 (319:325)

De la misma forma como ocurre a nivel de los alumnos ocurre con los profesores. No
existen mecanismos para que los profesores cumplan con las normas de colegio
respecto a sus funciones y tareas. Ya explicamos antes, como cada docente es
completamente autbnomo al interior de sus aulas, y no existen mecanismos de control o
supervision que permitan la unificacion de criterios, no solo para que realicen bien su
funcion, sino para que se articulen alrededor del mismo fin, que hemos explicado es
liberal. Asi cada docente actta en funcion de su propio parecer.

Encontramos, entonces, que tanto en mundo de los adultos como en el mundo de los
alumnos no hay exigencias por las normas. No hay una persona 0 personas que
supervisen su cumplimiento ni se utilizan mecanismos de regulacion que exijan su
cumplimiento. Ello conlleva a pensar en una cultura caracterizada por la individualidad, la
anomia, la indiferencia y la fragmentacion.

En sintesis, observamos que la fragmentacion de esta escuela se traduce en las
siguientes caracteristicas de su dimensién cultural:

e Una “mala” imagen ganada por la situacion de violencia en el colegio y que no ha
sido asumida como responsabilidad del colegio, sino de los alumnos, la familia o
la policia.

e Una cultura de lo individual frente a la unidad.

e Una cultura de la indiferencia frente a la preocupacion por el alumno.

e Lano exigencia en el cumplimiento de las normas.
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e Los padres de familia como responsables de exigir el cumplimiento de las normas
de los nifios en la escuela.

e Las sanciones sdlo para faltas graves cometidas al interior del colegio.

e Eluso del didlogo como modo de exigir el cumplimiento de las normas.

3.4. La orientacion ética v la dimension politica: el poder de la asamblea

¢ Como la orientacion ética de la escuela estructura un tipo de relaciones de poder en
la escuela?, ¢Desde que orientacion ética se construye la dimension politica de la
escuela: las relaciones de poder y los acuerdos?

En este colegio que hemos llamado de organizacion fragmentada con rasgos de una
ética liberal encontramos varias expresiones de poder (grafico N°21). Por un lado, el
poder de sujetos reconocidos, como los profesores lideres quienes tienen el poder de
convocar y movilizar a los docentes, el poder que tiene cada profesor dentro de su aula'y
el poder de los padres de familia en asuntos econoémicos; y, por otro lado encontramos la
imagen de la asamblea como espacio de poder y toma de decisiones en el marco de lo
que los sujetos afirman es una practica democratica.

Los profesores desde su propia autonomia son sujetos de poder en sus aulas. Como ya
explicamos cada profesor al interior de su aula actia y decide el tipo de formacion que va
a brindar a los alumnos en funcion de sus propias convicciones y valores. El poder de su
buen ejercicio profesional es la razon por la que los padres de familia optan o no por el
colegio. Los buenos profesores son percibidos como exigentes, que tienen paciencia
para ensefiar, que aconsejan a los alumnos y que avanzan en la ensefianza. Este es un
poder que se ejerce al interior del aula: entre el profesor, sus alumnos y sus padres de
familia, pero que no llega a irradiar al todo el colegio. Un caso, que representa ello, es el
poder de un profesor por exigir un horario de ingreso al colegio diferente al resto; o el
poder del profesor con sus alumnos para aceptar 0 no participar en una actividad
programada por el colegio.

Lo interesante es observar que este poder ganado desde la autonomia de la que gozan
los profesores no se realiza en un marco que limite su accionar (Ball, 1989), marco que
en nuestro caso se refiere a la orientacion ética del colegio. Ello da la imagen, que ya
seflalamos antes, de una organizacion en la que cada cual hace lo que mejor le parece
dando diversas oportunidades a los alumnos sin un director que controle dicho accionar.

A nivel institucional podemos encontrar el poder de los profesores lideres quienes
convocan y motivan al resto de los colegas. Este es un grupo de profesores reconocido
por los informantes como importante, porque por ellos el colegio se mantiene “unido” a
pesar de la imagen que tiene en la comunidad. Es un grupo comprometido en lograr que
el colegio mejore. Es un grupo que surge espontaneamente motivado por su
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compromiso por la educacion. Este grupo tiene el poder de motivar, convocar y generar
espacios para la discusion y el debate; sin embargo, no llega a ejercer un poder formal
en el colegio, pues no cuenta con recursos para hacerlo, sélo su simple ganas de trabajar
bien.  El reconocimiento de este grupo de profesores lideres genera, también
sentimientos de envidia y rechazo por parte de los otros profesores

Grafico N°21. Caso 2: Los sujetos de poder y la toma de decisiones
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Otro grupo al que se reconoce su poder es a los padres de familia. Los padres de
familia ejercen presion en el colegio por asuntos econdmicos. Como ya sefialamos, el
colegio es un colegio estatal, y por tanto gratuito; sin embargo, para lograr que el colegio
mejore (en infraestructura y equipamiento) se recurre al aporte econdmico de los padres.
Esta situacion genera que los padres de familia decidan en qué se va a gastar el dinero 'y
exijan su rendicion de cuentas. Los padres de familia exigen el buen uso de los recursos
econdmicos, pero en hechos tangibles: compra de equipos o0 materiales, mantenimiento
de la infraestructura, entre otros. El mal uso de la cuota que dan los padres de familia
origina una serie de conflictos en el colegio, en donde, hasta con violencia y agresiones
se ha exigido la rendicion de cuentas.  Si bien, todo ello ocurre a nivel econémico, no
asi para exigir, por ejemplo, una buena educacion o unos buenos resultados en la
formacion de los hijos.

Ademas de estos tres sujetos reconocidos como sujetos de poder, podemos encontrar
que las asambleas son el espacio formal reconocido por los informantes como
democratico para la toma de decisiones. En este sentido, el poder se ubica en la
discusion y el debate en la asamblea. En el CENC todas las decisiones y acuerdos
referidos a la marcha del colegio pasan por la asamblea de profesores. Si bien, esta
practica a primera vista, parece ser una préctica democrética de decision, no lo es tanto;
pues las asambleas se convierten en espacios de discusion sobre aspectos logisticos,
administrativos, organizativos o financieros de una actividad; y no asi en la discusion de
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los para qué o por qué educar. No es una discusion sobre los principios éticos que
regiran en el colegio. Esta situacion hace percibir a la asamblea como una pérdida de
tiempo, pues se queda a un nivel de organizacion logistica, que bien puede ser asumido
por la direccién del colegio o por una comision encargada.

Mira a mi me parece..., yo hace un par de afios atras he reflexionado sobre este
tema y decia: “creo que los colegios del Estado son los que digamos de alguna
manera ofrecen mayor participacion para discutir, para debatir y para tomar
acuerdos”. O sea no hay creo, por lo menos que yo conozca casos como los colegios
del Estado, ¢no? Entonces aca discutimos todos los temas, incluso los temas que
deberian ser parte de la funcién de la directora, me refiero a la gestion, y esa parte
incluso pasa un poco también por la discusién. Entrevista 2P10.txt - 10:50 (513:521)

En el colegio no se concibe decisiones impuestas por los profesores, el sindicato ni
mucho menos por la direccion. Todo debe ser discutido y aceptado por la asamblea. La
asamblea decide por mayoria; y las decisiones son “acatadas” por todos®2. Incluso se ha
seflalado que si un director tiene rasgos autoritarios, inmediatamente se realizan
acciones para “sacarlo del colegio”, demostrando el poder de la asamblea y de los
profesores sobre cualquier intento de control o centralidad de la figura del director®3,

La responsabilidad de las decisiones por la asamblea impide reconocer
responsabilidades individuales en la marcha del colegio. Es asi como la direccién deja
de cumplir con su responsabilidad y la delega a la asamblea. Ello como hemos recogido
en las entrevistas, diluye la responsabilidad frente a la consecuencia negativa de una
decision. Asi lo expresa un directivo del colegio:

Entonces cuando a mi me han acusado “qué la directora no dejé ingresar a los
alumnos”, entonces, qué pasa que... vinieron del Cadel>* yo mandé llamar a ellos
[los profesores], “vengan la comision, vengan profesores, aqui hay una acusacion”,
entonces ahi, la directora no es la culpable, somos todos, porque todos hemos
decidido. Queremos mejorar nuestro colegio y todos hemos acordado... Entrevista
2D3.txt - 29:62 (745:757)

En las asambleas de profesores no participan ni los alumnos ni los padres de familia.
Los padres de familia tienen sus propias asambleas dirigidas por la Asociacion de Padres
de Familia. En ellas se discute aspectos financieros. Estas asambleas son sesiones de
denuncia y conflicto por exigir la rendicion de cuentas. Las experiencias de corrupcion
por las que ha atravesado el colegio han ocasionado una mayor exigencia y vigilancia de
los padres por los destinos del dinero entregado.

En relacion a los espacios de participacion (grafico N°22) hemos encontrado que la
participacion de los profesores en asuntos del colegio se realiza a través de las
comisiones y las asambleas. La asistencia del profesor a las asambleas y su votacion en

52 Acatadas en el discurso y la formalidad, porque como ya hemos descrito, luego no se cumplen o se llevan a la
practica.

53 Ello podria explicar porque en este caso la directora tiene una actitud pasiva en el colegio.

% Unidad de la UGEL que se encarga de atender las denuncias de los alumnos, los padres de familia o la
comunidad hecha a los colegios de una jurisdiccion.
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los acuerdos que se tomen son expresiones de su participacion. Sin embargo, en la
practica no todos participan, porgue no todos aportan con ideas a la discusién. Son muy
pocos lo que lo hacen, y son justamente, los profesores reconocidos como lideres. Ello
da una imagen de seudoparticipacion (Ball, 1989).

Grafico N°22. Espacios de participacion
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El colegio valora la participacion de las familias en funcion del aporte econémico que
brindan para la mejora del colegio. Es asi que sefialan que las familias no se identifican
con el colegio ni participan porque se han acostumbrado al asistencialismo del Estado,
expresando que incluso no buscan invertir en la educacion de sus hijos, pues quieren
todo gratis.

Entonces nos meten al cerebro de que nosotros busquemos en los nifios calidad
educativa, busquemos lideres, busquemos con miras hacia el progreso. Pero de que
nos sirve cuando el Estado dice “Padres de familia, no compren libros porque los
libros los vamos a mandar nosotros...”, “...padres de familia, la ensefianza es
gratuita...” entonces el padre de aqui de esta zona se ha acostumbrado a que todo le
den regalado, y cuando tu le pides un libro de un sol, esos que venden en los carros
dicen: “jay... no tengo..., no tengo!”. Entrevista 2P1.txt - 1:11 (73:81)

Encontramos que el colegio exige una preocupacion de la familia por la formacion de sus
hijos, demostrada concretamente en el aporte econdmico que brinda al colegio. A decir
de los entrevistados, los padres de familia participan poco en las actividades convocadas
por el colegio, ello debido a que tienen obligaciones laborales que cumplir.
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El colegio no ha logrado motivar la participacion de las familias en otros asuntos
educativos, y mucho menos lo ha hecho con la instauracién de la politica de “puertas
cerradas” para los padres. El colegio ha optado por no dejar ingresar a los padres al
colegio rompiendo asi los canales de comunicacion que se tenia con ellos. Ello fue
motivado para evitar la interrupcion de las clases, el desorden y el ingreso de padres
conflictivos. Este recurso ha roto las relaciones con los padres de familia.

Por otro lado, la participacion de los alumnos se reduce a la ejecucion de actividades
propuestas por las comisiones. El Municipio escolar que es considerado un 6rgano de
participacion de los alumnos en el colegio no tiene mayor importancia. El Municipio
escolar debe ser elegido anualmente por los mismos alumnos y es considerado una
practica de formacion ciudadana en las escuelas. Sin embargo, en el CENC la comision
encargada no organizo las elecciones ni motivo a los alumnos a hacerlo en tres afios
consecutivos, demostrando asi, la poca importancia que tiene en el colegio motivar la
participacion de los alumnos.

A nivel de..., muy poco jah!, este afio por ejemplo, no este... cada afio debe
renovarse lo que es el municipio escolar, este afio [2005] no se ha realizado el
municipio escolar. Y ese municipio escolar el afio pasado que también fue una critica,
fue elegido no democraticamente como esta en nuestra vision y mision... que hubo
toda una critica también a eso, sino fue a “dedocracia®®”, entonces también hubo una
critica... que no se ha renovado el mismo alumno del afio pasado que sigue de
alcalde escolar, no ha habido este afio... Entrevista 2D2.txt - 28:67 (621:638)

Vemos asi, que los alumnos tienen pocas posibilidades de dar opinién o decidir sobre
asuntos del colegio de modo representativo a través de un Municipio escolar. Ello lo
hacen a través de sus delegados de aula y sus tutores, nuevamente, en el ambito del
aula.

En resumen la dimension politica de esta organizacion liberal fragmentada presenta las
siguientes caracteristicas:

e Las asambleas como espacio de poder, decision y acuerdos.

El poder de un grupo de profesores lideres como movilizadores del compromiso
de los docentes por la tarea docente.

El poder de los profesores al interior de cada aula.

El poder de las familias ganado por su aporte econoémico al colegio.

La participacion de los padres de familia en asuntos, principalmente, econémicos.
La democracia entendida como el debate, el acuerdo y las decisiones en las
asambleas.

5 “dedocracia”; expresion que significa que no hubo eleccidn, sino designacion “a dedo” es decir unilateral.
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4. EL CASO 3: COLEGIO PRIVADO NO CONFESIONAL (CPNC)

El CPNC esta ubicado al ingreso de la zona de Collique a cuatro kildmetros mas o menos
de los otros colegios estudiados. Es un colegio privado®® creado en el afio 1976 y es
considerado uno de los primeros colegios privados que se construyeron en la zona. El
duefio y director del colegio es un profesor que decidié comprar un terreno y construir el
colegio ahi. Su esposa asume el cargo de subdirectora, y algunos familiares trabajan
como profesores en el colegio.

El colegio se encuentra en el cruce de dos avenidas importantes del distrito: la Av. Tupac
Amaru y la Avenida Los Incas, en la urbanizacion San Juan Bautista. Su infraestructura
es de material noble. Tiene dos edificios, uno de tres pisos (donde estudian primaria y
secundaria) y otro de dos pisos (en la primera planta estan ubicadas las dos secciones
del nivel de inicial, en la segunda es de uso particular para la familia duefia del colegio).
Cuenta con 13 aulas (una por grado), un solo patio®, una oficina para la direccion y la
subdireccién, una sala de video que ademas sirve de sala de profesores®. En otro
ambiente -distinto al colegio- se encuentra la sala de computacion. El ambiente del
colegio esta cuidado y limpio, aunque las aulas son pequefias, poco iluminadas y tienen
un mobiliario deteriorado. Por otro lado, el colegio tiene un espacio fisico pequefio que
resulta incomodo para el desplazamiento de los alumnos, en especial a las horas de
recreo.

Al ingresar por un porton de metal, se accede al lado izquierdo a la oficina del director, y
a un espacio en el que se ubica el kiosco del colegio. En la entrada, también podemos
observar un periédico mural que informa sobre las actividades civicas del mes. Al lado
derecho de la entrada se encuentra el pabellon de tres pisos que alberga las aulas de
primaria y secundaria.

La jornada escolar se desarrolla en un solo turno de 7:45 a.m. a 2:00 p.m. (secundaria) o
hasta la 1:00 p.m. (inicial y primaria). En la tarde los alumnos de secundaria tienen la
posibilidad de asistir a clases de nivelacion (para aquellos alumnos que no tienen buen
rendimiento) o al circulo de estudios (para aquellos alumnos que con buen rendimiento
deseen “adelantar conocimientos”).

El colegio es considerado un colegio preuniversitario. Si bien esta categoria de colegio
no es reconocido oficialmente por el Ministerio de Educacion, muchos colegios han

5% El colegio es financiado totalmente con el aporte mensual de las familias. Las familias pagan NS/. 100
mensuales.

57 El colegio tiene un solo patio, por ello se han establecido hasta tres turnos de recreo (uno para el nivel de inicial,
otro para primaria y otro para secundaria).

%8 “|ngresé a la sala de aspecto ligubre. Ahi se encontraba una profesora corrigiendo cuadernos. En unas mesas
habia pilas de cuadernos para corregir. Luego habia sillas apiladas y un porta astas, con varias astas de bandera.
Parece que ese espacio también lo utilizan como auditorio o para clases (la semana pasada estaba ocupada con
alumnos y un profesor)”. Memoria de visitas miércoles 7 de setiembre del 2005.
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optado por llamarse asi, como modo de enfatizar su orientacion de preparar para el
ingreso a la universidad.  Es asi como el CPNC en los documentos oficiales se llama
“Institucion educativa [nombre del colegio]”, y en documentos o signos visibles dirigidos a
los padres de familia o comunidad se nombra “colegio preuniversitario”. El lema del
colegio es “disciplina, estudio y trabajo”. El lema esta inscrito en la pared central del
pabellén de primaria y secundaria y en los documentos internos del colegio. En el
pabelldn de inicial dice “Todo (nombre del colegio) es un hermano que hace historia y da
la mano, siempre unidos”. Pabellon de educacion inicial”.

En el colegio estudian un total de 31 alumnos de inicial, 130 alumnos de primaria y 121
alumnos en secundaria®. La plana docente del colegio esta conformada por un director,
una subdirectora, una coordinadora, una psicéloga, 19 profesores (tres profesoras de
educacion inicial, seis profesores de primaria y once de secundaria) y una persona
encargada de la limpieza del colegio.

Los profesores estan organizados segun responsabilidades que deben asumir.  Asi
hemos identificado 35 comisiones que corresponden a actividades del calendario civico
escolar. Ademéas hay una lista de los profesores responsables para la buena
presentacion y cumplimiento del periédico mural por meses.

No existe en el colegio ni el municipio escolar ni la Asociacion de padres de familia. En el
caso de los alumnos, existe la figura del policia escolar por aula, y el brigadier general y
sub-brigadier del colegio. En el caso de los padres de familia sdlo se han conformado los
comités de aula.

El duefio del colegio asume el cargo de director en el afio 1986. En sus inicios el colegio
contaba con otro director contratado. La esposa del director, también profesora, asumio
el cargo de subdirectora en el afio 2000. En las visitas pudimos observar que el colegio
Nno cuenta con recepcionista ni secretaria. Quien asume esas labores es la subdirectora y
cuando ella no estd, lo hace el director.

El colegio no cuenta con un documento que recoja las caracteristicas de las familias que
pertenecen al colegio. Las familias que optan por este colegio viven en los alrededores,
aunque también asisten nifios que se trasladan desde Colligue. De acuerdo a la
psicdloga, los padres en su mayoria son policias o comerciantes independientes y las
madres son profesoras, enfermeras 0 amas de casa. Ademas son familias en las que
uno de sus miembros ha migrado al extranjero en bisqueda de un mayor progreso. Por
otro lado, encontramos que en el colegio, la matricula se extiende a lo largo del afio, de
tal forma que se suele recibir alumnos en cualquier momento, asi como también algunos
se retiran del colegio por cuestiones econdmicas o de viaje.

El documento que orienta su trabajo es el proyecto educativo institucional, que es un
proyecto de caracter anual.

% Datos del afio 2005
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4.1. La orientacion ética de la escuela: Una escuela liberal estratégica

¢ Qué significados tiene la escuela para los sujetos de la organizacion escolar?,
¢,Desde que orientacion ética se construyen estos significados?, ¢ Como se
construyen estos significados?, ¢Cémo se apropian los sujetos de los
significados y orientacion ética de la escuela? ¢ Como influye el entorno en la
construccion de la orientacion ética de la escuela?

Este colegio privado no confesional, por su calidad de privado y ademas
preuniversitario, elabora su discurso alrededor de la excelencia académica orientado a
preparar a sus alumnos para el ingreso a la universidad (gréafico N° 23). El colegio
recoge las expectativas de las familias de la comunidad y ofrece un servicio que es
percibido por los diversos sujetos de prestigio y calidad.

Es interesante notar que estos fines no estan explicitados en el proyecto educativo del
colegio, al contrario de ello, el colegio expresa en su objetivo “preparar para los retos del
milenio, formando lideres mediante una educacion basada en el desarrollo de valores y
virtudes” o en su mision sefiala “desarrollarse eficientemente en una actividad laboral”.
Lo que haria suponer que el colegio tiene una clara orientacion en el desarrollo de
virtudes o en formacion para el trabajo o formacion técnica, lo que en la practica no es
asi. Pues no hemos encontrando documento alguno analizado que especifique cuéles
son esas virtudes, ni testimonios de los miembros del colegio que se refieran a esas
virtudes o a la opcion laboral del colegio. Como ya hemos sefialado, los diversos sujetos
identifican al colegio por ser preuniversitario y abocarse a brindar una buena formacion
academica para el ingreso a los estudios superiores.

Existe un discurso homogéneo alrededor de la importancia del estudio, la formacion
académica y la adquisicion de conocimientos como medios para acceder al mundo de los
estudios superiores o universitarios y asi hacer llegar a ser profesionales. Al igual que el
segundo caso, reconocemos aqui la idea de “ser profesionales” como anhelo de

superacion personal (Ansion et.al, 1998). Expresiones como “ser mas”, “ser algo en la

o

vida”, “ser mejor” reflejan este pensamiento de alumnos y padres de familia.

Sin embargo, las razones que se dan para priorizar la formacién preuniversitaria y el
énfasis en los conocimientos, no reside sélo en una preocupacion individualista a favor
de los alumnos (la mera superacion personal como en el caso 2) ni mucho menos social,
sino de intereses particulares de la escuela para hacer frente a la competencia. El
colegio en su situacion de organizacion privada se mantiene con el aporte economico de
la familia, por tanto debe satisfacer las expectativas de ella. Segun los sujetos la
expectativa de las familias es que sus hijos sean profesionales, en ese sentido, el colegio
debe ofrecer aquello que las familias demandan, e incluso ofrecer “algo mas” de lo que
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brindan otros colegios de la zona para captar mas alumnos. Como sefiald un docente: i
el colegio es preuniversitario “suena bien”. Ello lo vemos muy bien explicitado en las
palabras del director y duefio del colegio:

Usted sabe la educacion es competitiva pues, no puedes tu quedarte atras. Si ve
[que] un saldn, un centro educativo al costado se prepara, ¢usted qué hace? ¢Se
queda alli? Tiene que esmerarse, mejor... hacerlo mejor que ellos. Esa es la meta de
todos los directores que tienen colegios particulares. Usted cree que va a decir un
colegio alla, el vecino va a decir “yo estoy inferior que [nombre del colegio]”. No, va a
decir “yo estoy mejor que [nombre del colegio]”. Y [nombre del colegio] también va a
decir “yo estoy mejor que ese colegio”. Entonces hay una competencia. Ahora, ¢quién
nos califica? Son los alumnos, los padres de familia, y si un alumno ingresé [a la
universidad], carambas, galardon para ese centro educativo. (...) Eso nos levanta [la]
moral, quiere decir que estamos yendo por buen camino. Entrevista 3D3.txt - 26:19
(218:237)

En ese sentido el colegio se orienta en funcion de las expectativas de los padres y
alumnos y con diversas estrategias trata de satisfacer las demandas de los padres,
incluso adecuando sus formas de ensefianza y disciplina para contar con mas adeptos.
El objetivo oculto de dar una buena imagen a la comunidad para captar mas alumnos es
finalmente lo que mueve muchas de las acciones que se realizan en el colegio y que
iremos explicando en este analisis.

Grafico N° 23. Caso 3: La formacion académica para el ingreso a la Universidad
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Frente a la finalidad de preparar a los alumnos para que ingresen a la Universidad, los
valores se encuentran subordinados a ella. Muy pocos sujetos se han referido
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espontaneamente a los principios o valores morales como elemento de cohesion en el
colegio. Para los diversos sujetos de la escuela, ya lo dijimos, es prioritario brindar una
“buena ensefianza” y para ello los valores se vinculan directamente con aquello que
permita la adquisicion de conocimientos. El colegio opta asi por los tres valores
mencionados en su lema: disciplina, estudio y trabajo. Y por los valores de respeto,
orden, responsabilidad y puntualidad que han sido mencionados por los diversos sujetos.
(Grafico N° 24).

... uno de los temas importantes que hemos tocado es los valores, uno que es el
respeto, el orden, la responsabilidad ¢por qué?, porque los hace ser més
independientes [se refiere al estudio], ¢no?, a veces la mayoria de los padres
trabajan y a veces hay alumnos que si es que el papa no esta cerca, no hacen la
tarea, entonces tratamos de que ellos mismos busquen informacion, tratar de que no
dependan tanto de sus padres, mas adelante van a sufrir, en lo que es secundaria,
pero aqui a partir de cuarto grado, ya, poco a poco se van independizando, ellos
mismos hacen sus tareas. Entrevista 3P11.txt - 11:32 (276:288)

El desarrollo de esos valores tiene como finalidad hacer que el alumno estudie mejor,
‘rinda mas”, obtenga mejores resultados y se prepare para la universidad. Podemos
afirmar que los valores tienen un caracter pragmatico y utilitarista pues estan
subordinados al fin tltimo de lograr una buena formacién académica.

Esta mirada pragmaética y utilitarista la encontramos reafirmada en las razones que dan
los sujetos para optar por estos valores: los problemas familiares y los problemas
sociales, siempre dentro de la logica de valoracion del estudio y el rendimiento
académico. Asi se sefiala que los problemas de las familias -tales como divorcios,
separaciones, padres ausentes, entre otros- son la causa del bajo rendimiento de los
alumnos; por ello, la escuela debe suplir la tarea de la familia incentivando aquellos
valores que ayuden al alumno a lograr buenos resultados.

Del mismo modo, el discurso sobre los problemas sociales se mueve dentro de la misma
l6gica. Los informantes reconocen que en el distrito de Comas se vive una serie de
problemas sociales (delincuencia, pandillaje, inseguridad); y un modo de revertir ello es
hacer que los alumnos se interesen por el estudio 0 se mantengan ocupados en “tareas
sanas” para evitar que “caigan” en esos problemas. El valor del estudio es una forma de
paliativo para impedir mas nifios con problemas.

Bueno nosotros sabemos que lo que es el distrito de Comas, se caracteriza por ser
un distrito populoso donde normalmente se ve serios problemas sociales (...)
Entonces el colegio trata de cambiar esas cosas, ¢no?, entonces cuando un alumno
de repente llega con un poco de influencia... porque usted sabe que en el entorno
siempre hay comparfieros de toda clase. Entonces tratan de cambiar la mentalidad de
ese alumno para que no llegue a convertirse como los demas chicos que tienen esos
problemas, entonces por eso se trata de que el alumno tenga el tiempo ocupado en
cosas buenas, en actividades y también en deportes porque también a los chicos se
les hace participar en deportes, campeonatos, ¢no?, y mantener al chico ocupado en
actividades sanas que lo ayuden a desarrollarse. Entrevista 3P4.txt - 4:21 (132:155)
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Algunos plantean que los valores vienen de la casa y es responsabilidad de la familia
desarrollarlos. Se reconoce que en todo caso, el trabajo de los valores es un trabajo
conjunto entre escuela y hogar. Una madre de familia refiriéndose a ello dice “...también
los padres tenemos que trabajar alli, porque tampoco se lo podemos dejar todo de
bandeja a los profesores o al director. (...) [es] Un trabajo mutuo, compartido de
ambos...” (Focus group 3PF1.txt - 20:69 (845:869).

Grafico N° 24. Caso 3: Los valores y sus formas de concrecion
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La forma como el colegio promueve los valores considerados importantes es a traves del
didlogo o actividades didacticas que los tutores establecen con sus alumnos.
Generalmente la relacion es interpersonal: el profesor o tutor en su aula que trata dichos
valores con sus estudiantes, y no de modo institucional. Remarcamos la idea de “tratar
académicamente los valores”, pues ellos se presentan como temas dados al inicio del
afo escolar y que los tutores deben trabajar. Al quedar los valores en la relacion tutor —
alumnos, se corre el riesgo de que no todos los profesores los promuevan y por tanto
dependa de la voluntad particular de cada uno.

A nivel institucional no existen actividades planificadas en el colegio orientadas
explicitamente a la promocién de los valores. Si bien el colegio planifica y ejecuta una
serie de actividades, ellas no tienen una orientacion valorativa. Ni tampoco es una
preocupacion que la tenga.
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Al respecto, encontramos una clara division de trabajo en el colegio entre lo
académico y los valores. Los docentes deben preocuparse principalmente por el logro de
buenos resultados académicos en sus alumnos, y no tanto en otros aspectos (vinculados
con los valores o las normas). Para ello, existen otros sujetos que pueden atenderlos,
como el profesor de religion, la psicologa o la coordinadora. Es asi que cuando se ha
preguntado sobre como se hace para fomentar dichos valores a nivel institucional,
algunos sujetos se han referido a las charlas que da la psicdloga a los alumnos, o las
jornadas que realiza el profesor de religion. Insistimos que ello nos revela que la escuela
tiene como méxima preocupacion el estudio, tarea que es responsabilidad de los
profesores en sus aulas. Ello esta reforzado por la supervision y evaluacion del docente
basada en los aprendizajes de los alumnos. Los valores pueden ser fomentados por
ellos, pero en lo privado de su aula de clase, aungue no exista exigencia por parte del
colegio para hacerlo.

Tampoco encontramos una exigencia de los padres de familia para que la escuela
promueva los valores en sus hijos. La preocupacion central de ellos es que “ensefien
mas y bien”. Asi ellos escogen el colegio privado por la cantidad y calidad de
conocimientos que brindan a sus hijos y no por los valores que pueda ofrecer. Una
madre de familia lo explicita del siguiente modo:

... por ejemplo aca [alla] en el [nombra al caso 1] hay valores, hay exigencia de parte
de las monjas, las madres [religiosas], pero si no la llevo a mi hija [ahi] es -como le
digo- por el conocimiento. Entrevista 3PF3.txt - 22:17 (123:126)

Si bien el colegio presenta unidad en torno a valorar el estudio, el orden, la
responsabilidad y el respeto como los valores mas importantes, ello es fruto de un
contrato laboral y no como un proceso de identificacion o un sentido de pertenencia como
en el caso de una escuela comunidad (Sergiovanni, 1994; Noddings; 1996; Furman,
1998; Beck, 1999; Beck y Foster, 1999; y Strike, 1999, 2000). Los profesores asumen
esos valores porque es parte de su trabajo. Ellos deben “ponerse la camiseta del colegio”
-metéafora utilizada por algunos sujetos- porque deben cuidar su puesto laboral. En este
caso el proceso de identificacion con el colegio no surge de manera espontanea a partir
de las relaciones internas (proceso de socializacion) ni de modo explicito a través de
programas de formacion docente para comprometer a los miembros de la organizacion
con los valores del colegio.

El proceso de identificacion con los valores del colegio es exigido desde fuera a modo de
una funcién mas que se debe cumplir para mantener la relacion laboral con el colegio.
En este sentido la identificacion con los valores -que se demuestra con los resultados
academicos y el buen desempefio del docente- se logra con los mecanismos de
supervision que tiene el colegio. En caso que no se logre con ese objetivo se opta por
prescindir del docente quien es invitado a retirarse del colegio.

Ademas la identificacion es un modo de “hacer las cosas bien” para que el colegio tenga
una buena imagen hacia fuera y asi tener mas alumnado; y con ello asegurar su puesto
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de trabajo o poder ser bien remunerado. En ambos casos la identificacion con los
valores toma un caracter utilitarista o estratégico por parte de los docentes.

Consideramos que su caracter de colegio privado marca su orientacion ética vinculada
especialmente con intereses privados. No hay interés en el colegio por promover unos
valores morales considerados como lo “bueno”, en todo caso, ello se deja a la libertad de
cada cual. Sin embargo, si encontramos que los sujetos comparten aquellos valores que
se vinculan directamente con el estudio, lo que nos haria suponer que se trata de una
comunidad de investigacion, un tipo de comunidad planteado por Strike (2000) para
definir a las escuelas que enfatizan el dominio de las disciplinas académicas y la
realizacion de valores asociados con la vida intelectual. No obstante la clara orientacion
hacia valores asociados con el estudio, encontramos rasgos mas bien pragmaticos,
utilitaristas o contractuales que impiden hablar de una verdadera comunidad en la que
todos los sujetos se adhieren a unos valores y principios considerados como lo “bueno”,
que en este caso es el estudio. Mas bien encontramos que el estudio no es un valor en
si mismo sino un recurso que se utiliza estratégicamente para lograr otros fines
considerados mas valiosos por los sujetos; esto es para los alumnos y familias: ingresar a
la universidad y llegar a ser profesionales; para los profesores: cumplir y mantener su
centro laboral; para los duefios y directivos: mantener la buena imagen y captar mas
alumnos. Estos diversos fines expresan intereses diferenciados que hacen perder el
sentido de unidad y pertenencia de una comunidad. Sin embargo, se presentan como
una organizacion unida basada en el contrato y la estrategia (Crozier y Friedberg, 1977).

Por ello, optamos por llamar a este colegio liberal estratégico. Como veremos a lo largo
de este andlisis el colegio orienta su accionar de modo estratégico para tener una buena
imagen en la comunidad y captar mas alumnado. La buena imagen pasa por dar una
mejor y avanzada ensefianza, tener buenos profesores y tener buenos resultados.

4.2. La orientacion ética y la dimension estructural: la fuerza de la supervision

¢,Como la orientacion ética de la escuela configura un tipo de estructura?,
¢,Desde qué orientacion ética se construye la estructura de la organizacion
escolar?

La escuela tiene una estructura formal muy simple en la que se diferencia solamente la
linea jerarquica vertical: la direccion, la subdireccion, la coordinacion, los profesores y los
alumnos. El colegio no cuenta con drganos de apoyo administrativo (secretaria) ni con
Organos de participacion como la Asociacion de Padres de Familia, un Consejo
consultivo, un Municipio Escolar o0 una Asociacion de maestros. Esta estructura simple
obedece a ser un colegio privado pequefio de caracter familiar. El director es duefio
del colegio y la subdirectora su esposa. Ellos, ademas de cumplir con las funciones
inherentes a su cargo se encargan de las labores administrativas, financieras y de la
secretaria o recepcion.
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En este sentido, el caracter familiar no solo es una metafora utilizada para identificar las
relaciones de confianza, integracion o comunicacion que se vive en el colegio, Sino una
realidad que trata de incluir a todos los miembros en esa dindmica familiar: “...se siente
como si fuéramos un integrante mas de su familia” (Entrevista 3P5.txt - 5:27, 242:244),
nos revela la existencia de unos directores-familia que buscan integrar a los miembros a
sus objetivos.

Las relaciones familiares son posibles por el poco ndmero de profesores y alumnos lo
que permite una mayor comunicacion y mas confianza. Los padres de familia valoran la
actitud de “puertas abiertas” que tiene el director quien no establece horarios, por
ejemplo, para atender a las familias. Del mismo modo en relacion a los profesores y los
alumnos, el director siempre esta dispuesto a dialogar con ellos en cualquier momento.

La simplicidad de la estructura gira alrededor de los directivos-duefios del colegio que
establecen relaciones informales con sus profesores en un ambiente de cordialidad,
aunque con una fuerte centralidad en las decisiones de la direccion y una fuerte
supervision por parte de la direccion y la coordinacion. Es un ambiente de familia por el
ambiente, el trato, por la informalidad de las relaciones; pero donde no llega a percibirse
un sentido de pertenencia, amistad o lazos afectivos que los una. Las relaciones son mas
bien laborales: sujetos unidos para alcanzar lo que el colegio se propone: la formacion
académica.

La supervision directa es una caracteristica muy fuerte en este colegio (grafico N° 25).
La coordinadora -llamada por algunos sujetos “los ojos del director’- es quien realiza
dicha funcion que consiste en ingresar permanentemente a las aulas desde cuarto de
primaria hasta quinto de secundaria para controlar el desempefio de los docentes y los
resultados en el aprendizaje de los alumnos.

... estoy detras también de que los profesores cumplan con su programacion, con su
horario de clase, les sello su programacion, algin punto que veo un poco débil, hablo
con el profesor. Entrevista 3D1.txt - 24:21 (113:121)

El colegio utiliza el mecanismo de supervision como modo de asegurar que los
profesores estén cumpliendo bien con sus funciones: ensefiar bien; esto es, explicar bien
su clase, cumplir con la programacion y su horario de clases, realizar los ejercicios y
tareas acorde con el avance de los alumnos, motivar y reforzar el aprendizaje, manejar la
disciplina, entre otras. Estas acciones de supervision directa se suelen realizar
principalmente con los profesores nuevos y mas jovenes -aunque no se descarta la
supervision de todos los profesores- y es el mecanismo utilizado para lograr que los
profesores nuevos se identifiquen con los objetivos del colegio.

Luego de las observaciones en cada aula, la coordinadora sugiere a los profesores
acciones de mejora o cambio en su desempefio docente y si éste no toma en cuenta
dichas sugerencias de acuerdo a lo que el colegio espera de él, se informa a la direccion
quien puede optar por despedirlo. Entonces, las acciones de supervision tienen la

200



Capitulo VII; Los resultados

finalidad de asegurar y mantener el prestigio ganado como un “buen colegio” y por ende,
seguir contando con alumnos.

Gréfico N° 25. Caso 3: La supervision directa
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La supervision es valorada por los profesores como un medio legitimo que tiene el
director — duefio del colegio para asegurar el logro de los objetivos. La supervision es
considerada como un modo de presion —percibido como necesario por los profesores-
para desempefarse de acuerdo a las exigencias del colegio, ya que si nadie supervisa se
corre el riesgo que ellos no cumplan con sus funciones. Asi lo narra un profesor:

Es que, yo me imagino, eh... el director nos contrata a nosotros, habra visto nuestra
clase modelo, una sola sesion o dos sesiones; pero otra cosa es estar todos los dias
acé con los alumnos, acé todos mis compafieros son muy buenos trabajando pero no
falta de repente uno que otro... a veces empieza, qué se yo ¢no? de repente a pedir
una cosa 0 su comportamiento no va de acuerdo a la finalidad del director... él
[director] pues no puede estar en un salén, en otro salén chequeando, el confia en
nosotros, pero siempre es bueno pues para... por los papés que pagan su pension,
por la confianza que nos tienen, siempre es bueno un seguimiento y eso es bueno
porque saber que una persona siempre observa, me ayuda a no... a no quedarme,
porque si sé que nadie viene, por mas que tenga la confianza, yo ni preparo clase, ni
hago nada. Entrevista 3P12.txt - 12:60 (594:609)

Esta situacion cuestiona lo espacios de autonomia que tiene la escuela planteados por
los enfoques que sefialan que la escuela es una organizacion débilmente articulada
(Weick, 1979) donde los docentes gozan de libertad en sus aulas. En esta escuela, al

201



Capitulo VII; Los resultados

contrario, estos espacios quedan reducidos debido al control y la regulacién que se logra
con la presencia fisica de la coordinadora en cada aula quien observa el cumplimiento o
no de los objetivos.

Con todo ello estamos viendo que el colegio no llega a estructurarse como una familia en
un sentido comunitario 0 como una organizacion misionaria (Mintzberg, 1992), pues no
logra confiar totalmente en sus docentes como capaces para cumplir con la mision del
colegio por su plena identificacion con ella. La sola mision u objetivo del colegio parece
no ser suficiente para lograr el compromiso de los profesores recurriendo para ello a la
supervision directa.

Otro aspecto a resaltar en la dimension estructural de esta escuela es el desarrollo de
actividades (Grafico N° 26). Los profesores se organizan en 36 comisiones de trabajo
de acuerdo a las actividades civico - patrioticas del afio. Ellas se encargan de planificar,
organizar y ejecutar las actividades muy especificas como la preparacion de actuaciones,
desfiles o concursos. EI nimero excesivo de comisiones exige que cada docente
pertenezca a varias comisiones a la vez, 1o que revela que las comisiones son un
componente mas hien logistico y organizativo de actividades.

Grafico N° 26. Caso 3: La dimension estructural en una escuela liberal estratégica
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Para el colegio el desarrollo de las actividades es muy importante pues ellas se
constituyen en la “cara visible” de la organizacion y son un recurso para ser reconocidos
por la comunidad. Las actividades son una suerte de “marketing” o campafias que
realiza el colegio para buscar ser valorados por las familias y captar mas alumnado. El
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colegio se preocupa por participar en actividades tales como competencias deportivas
(natacion, voley, basket), danza folklérica, desfiles militares o civicos, banda musical. El
salir a las calles o participar en concursos®® con otros colegios son signos externos y
visibles con los cuales la comunidad los identifica.

Tradicion le digo porque a nivel de toda esta zona el colegio tuvo un proyecto a inicios
de tener una buena banda [musical]... (...) Entonces desde el afio 83, mas o
menos... 84, se logré formar una banda... una banda de musica y de acuerdo a eso
el colegio un poco... mas o menos utilizé un poco de marketing y través de eso en
los desfiles ya pues nos presentamos, muy... muy bien... y eso €s poco una imagen
que ha sido reconocido. Por eso se dice cuando pasa el colegio tal: “ah ya ese
colegio marcha asi, o trabaja asi”. Entonces la sociedad mayormente lo identifica con
eso0. Entrevista 3P6.txt - 6:11 (81:91)

Las actividades son organizadas por la comision responsable. En el mes de marzo,
periodo vacacional antes de inicio del afio escolar, los profesores se relinen para acordar
todas las actividades que se realizaran durante el afio, asi como sus responsables.

Como hemos sefialado las actividades son usadas como medio de reconocimiento social
y no tanto asi como con el objetivo de apoyo econémico para beneficio del colegio como
en el caso 2. El colegio por ser privado se financia con el aporte mensual de la familia, lo
que a decir de ellas es suficiente para que el colegio brinde un buen servicio. Una sefiora
cuya hija estudio en el colegio y ahora es apoderada de su nieta lo narra asi:

... ya los padres qué van a dar como nosotros ayudamos, apoyabamos, ya no ya.
Ellos dicen “pagan su plata, pagan su dinero y que la educacion y que el colegio se
encargue, ya es problema del colegio, ya no es de nosotros sino del colegio, para €so
pagamos, para eso pagamos”. Y bueno tienen razon ¢no? Entrevista 3PF2.txt - 21:50
(740:755)

Sin embargo, se reconoce que existen actividades a nivel de aula que tienen como
objetivo recaudar fondos econdmicos. La busqueda de recursos financieros a traves de
actividades recreativas 0 sociales es organizada por los comités de aula para solventar
gastos muy puntuales de interés de los padres en beneficio directo de sus hijos, como es
el caso de los gastos de las actividades de la promocion de sus hijos (sexto de primaria y
quinto de secundaria) o para financiar algin paseo de ellos. Ello nos evidencia un
enfoque mas bien individualista en relacion al apoyo que se pueda dar al colegio.

Las acciones de coordinacion interna se realizan, principalmente para cuestiones
pedagdgicas, en pequefios grupos de profesores de la misma especialidad quienes se
relnen para acordar contenidos, estrategias metodolégicas o formas de evaluacion.
Ademas se realizan reuniones generales —especialmente en el mes de marzo- para
acordar también asuntos pedagdgicos y formar las comisiones de trabajo. Las reuniones

60 |a participacion en concursos es muy valorada en el colegio porque a través de ellos se demuestra las
habilidades y conocimientos de sus alumnos, quienes suelen ganar premios. El colegio invierte horas en preparar a
los alumnos para los concursos. A través de los circulos de estudio, se adelanta y prepara a los alumnos,
generalmente en la linea de matematica, para competir y “ganar”; y asi demostrar a la comunidad los logros o
resultados de la formacion que brindan.
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internas de coordinacion también tienen el propdsito de atender o discutir sobre los
problemas académicos o de comportamiento de los alumnos en miras de ayudar a los
alumnos que tienen bajo rendimiento. No hay evidencia del desarrollo de reuniones para
discutir sobre la mision u objetivos del colegio o para promover la identificacion de sus
miembros con dichos objetivos.

En relacion a la coordinacion externa con el Estado, el colegio opta por diferenciarse de
los colegios del Estado ofreciendo un plan de estudios diferente al propuesto por el
Ministerio de Educacion. En ese sentido, no coordinan ni pedagdgica ni
administrativamente con el Estado. Ello en su calidad de colegio privado y de acuerdo a
nuestra legislacion tiene la potestad de planificar y organizar la tarea educativa en el
marco de la Ley de Educacion y de la reglamentacion de la educacion privada.

El buscar diferenciarse de lo que ofrece el Estado es un imperativo en el colegio
resultado de la influencia y presion del entorno. Los sujetos consideran que si los
padres optan por la escuela privada y pagan un servicio tienen derecho a recibir “algo
mas”. De ese modo, el colegio incluye contenidos y cursos “mas avanzados” como
anatomia, biologia, zoologia, botanica, razonamiento verbal o0 razonamiento
matematicol, cursos que tienen un énfasis en dar mas contenidos que los preparen para
el ingreso a la Universidad. Asi lo expresan los alumnos:

Es que los padres pagarian cualquier cosa con tal que sus hijos estén bien educados,
que no estén en un colegio estatal que puedan hacer cosas malas... Focus group
3A6.txt - 18:24 (373:375)

... Sl pagas la pension ensefian més... Focus group 3A4.txt - 16:11 (140:140)

Del mismo modo el director revela esta exigencia:

Si usted fuera un padre de familia que educa a su hijo en un colegio particular y me
traiga igual 0 menos que en un colegio estatal, ¢dénde esta la gracia? ¢Qué hace
usted? ¢ Contintia su hijo acd? Ya no. Tiene que ser mejor. Entrevista 3D3.txt - 26:10
(93:96)

“Dar algo mas” es brindar una ensefianza mas avanzada con nuevos contenidos y
ofrecer cursos de nivelacion (para los alumnos que tienen bajo rendimiento) o circulos de
estudio (grupos de estudio para adelantar contenidos y participar en concursos) en el
horario de la tarde y sin costo alguno. Ello es un valor agregado que hace que la escuela
sea percibida como un “buen colegio”. Ello aunado a la percepcion de que los colegios
estatales son de menor calidad que los colegios privados, hace que este colegio sea una
opcion de preferencia para las familias que pueden pagar un colegio privado.

En sintesis podemos decir que la dimensién estructural de este colegio se caracteriza
por:

61 Estas asignaturas no se encuentran en el curriculo basico actual.
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e Una estructura familiar y burocratica simple.

o Una fuerte supervision de las tareas de los profesores a cargo de la coordinadora.

o Coordinacion interna para asuntos pedagdgicos (rendimiento escolar y
comportamiento de los alumnos).

o Débil coordinacion externa con el Estado.

e Adecuacion del colegio a las exigencias y demandas del entorno.

e Desarrollo de actividades para dar una “buena imagen” externa.

4.3. La orientacion ética y la dimension cultural: una cultura estratégica

¢,Como la orientacion ética configura un tipo de cultura escolar?, ¢ Desde que

orientacion ética se construye la dimension cultural de la escuela?, ¢ Cual es el

peso de la tradicion en la escuela?, ¢ Como la historia institucional ha marcado
un tipo de orientacion ética en la escuela?

El colegio fue creado en el afio 1976, en ese entonces por un estudiante de educacion —
ahora director- que compro un terreno e invirtio en la creacion de un colegio que se inicio
en esteras y formando solo a alumnos de primaria. A lo largo de los afios, el colegio fue
ganando prestigio y tradicion en la comunidad por sus resultados: es decir, por la
preparacion académica de sus alumnos. Esta tradicion de un buen colegio se sostiene
hasta la actualidad, y ello, segun los informantes es por el esfuerzo del director — duefio
del colegio encargado de supervisar y velar por la calidad académica. La figura del
director es considerada la “cabeza de la institucion” quien se preocupa por el desempefio
de sus docentes y el aprendizaje y disciplina de sus alumnos. El director busca no perder
el prestigio ganado y adecua sus objetivos a las exigencias o demandas de las familias
para hacer frente a la competencia. Es asi, como en el afio 2003 se convierte en un
colegio preuniversitario para atender las demandas de formacion académica y
preparacion para la universidad.

La orientacion del colegio, entonces gira alrededor de los intereses y propuestas de los
duefios del colegio quienes exigen a sus docentes que se adhieran a dichos objetivos a
través de la supervision directa. No hemos encontrado expresiones que nos indiquen
que los sujetos compartan una historia comun, en todo caso se trata de la historia
particular de los duefios del colegio a la que los otros se adhieren; pero de modo
utilitarista o pragmatico. Los padres de familia se adhieren por el interés particular de
lograr que sus hijos tengan una buena ensefianza y logren ingresar a la universidad, los
profesores lo hacen como un medio de trabajo. En ambos casos la escuela les ofrece
esas oportunidades y sirve a los intereses individuales e inmediatos de cada cual.
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Podemos afirmar que se trata de una cultura estratégica, con un minimo de integracion,
unida “como hilos™2 al director y a los fines del colegio: la formacion académica; y, a la
vez, fragmentada en la que cada cual se mueve en funcion de objetivos divergentes. Es
lo que Crozier y Friedberg (1977) llaman accidn colectiva en donde los actores a pesar de
sus intereses divergentes no ponen en peligro los resultados de la organizacion; es decir
que se organiza la cooperacion sin suprimir las libertades de los sujetos, ello es, sus
posibilidades de perseguir objetivos contradictorios. O lo que Etzioni (1999) define como
posiciones acordadas resultado de un contrato negociado, es decir la adaptacion mutua
de individuos con valores diferentes. Desde nuestro punto de vista, ello le da el caracter
liberal estratégico con el que nombramos a este tipo de organizacion.

En relacion a los profesores, las relaciones que se establecen en el colegio son
especialmente contractuales. Los profesores se “ponen la camiseta del colegio™3, como
ya hemos sefialado, no por su identificacion con los valores que el colegio propugna, sino
porque es su centro de trabajo y deben cuidarlo.

Trabajo por ellos porque me dan esa confianza y al darme esa confianza también
tiene que ser reciproco ¢no? trabajarle bien, hacer las cosas bien, en hienestar.
Porque entre [quiere decir, si entra] mas alumnado de repente hay mas ingreso
econémico y también va a ser remunerado, se supone ¢no? entonces eso creo que
hace que todo sea bien en el colegio. Entrevista 3P10.txt - 10:34 (268:273)

Los sujetos saben gque para mantenerse en el colegio deben “trabajar bien”, mas aun los
profesores recientemente contratados, quienes son supervisados y monitoreados en su
desempefio®. El director suele conversar con los profesores para “corregir sus errores”
y puedan hacer un buen trabajo a la altura de las expectativas de los directivos. Ellos, en
cierta forma, se someten y aceptan estas reglas de supervision y las sugerencias que se
realizan como modo de adecuarse a los principios del colegio.

En el caso de los padres de familia, ellos aceptan pertenecer al colegio por el beneficio
que les da la calidad de un colegio privado: mejores profesores y mejor ensefianza que
un colegio estatal, facilidades en el pago de las mensualidades, la posibilidad de que sus
hijos estén preparados para rendir el examen de admision en una Universidad. Su
retribucion es econdmica con el pago por el servicio brindado; sin embargo, como
veremos mas adelante en el analisis de la dimension politica, el aporte econdmico que
dan les da derecho a demandar ciertas exigencias en el colegio.

Otro aspecto que nos permite caracterizar aspectos culturales de la escuela es el modo
como se maneja el cumplimiento de las normas (grafico N° 27). En el colegio existe
un reglamento que indica el listado de normas que el alumno debe cumplir, la mayoria de

62 Un profesor utiliza esta metafora par dar cuenta de la centralidad del director de quien depende todo lo que se
realiza en el colegio: “...de una u otra manera los hilos del colegio es que estan sujetas a él pues ¢no?... como
persona y como entidad...” Entrevista 3P7.txt - 7:61 (563:568)

63 | a metafora utilizada de “ponerse la camiseta” revela una relacién esporadica diferente a la metafora de “familia”
que refleja lazos mas permanentes.

6 Para ello en el colegio existe un plan anual de supervision, monitoreo y asesoramiento que tienen como finalidad
que los docentes se adecuen a los principios y la filosofia propuesta por el colegio.
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ellas vinculada con aspectos formales: asistencia y puntualidad, presentacion personal,
orden y cuidado del mobiliario. Otras -muy pocas- vinculadas con valores como el
respeto o la responsabilidad. EI cumplimiento o no de las normas es sancionado o
premiado con un sistema de méritos y deméritos. La reincidencia o gravedad de la falta a
la norma puede ser sancionada con suspension o expulsion del colegio.

Al lado de la formalidad de la norma encontramos en lo cotidiano dos modos de
entenderla: por un lado hay quienes consideran que el colegio es exigente con la
disciplina de los alumnos ello reforzado por los mecanismos de control del orden y la
disciplina (la coordinadora, los policias escolares, el uso de las sanciones y hasta el
castigo fisico) como requisito para el estudio y el buen rendimiento; para otros es
demasiado flexible y ello es atribuido al director para evitar la “fuga” de las familias. Es
una cultura normativa hibrida que se mueve entre la exigencia Y la flexibilidad.

Grafico N° 27. Caso 3: Las normas en el colegio
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En la escuela se reconoce la importancia del cumplimiento de las normas como un
requisito para el estudio y el buen rendimiento: sin disciplina el profesor no puede hacer
hien su clase y los alumnos no pueden “captar” lo que el profesor esta ensefiando. Ya
sefialamos antes que los valores, -traducidos en normas- que mas se valoran son el
respeto, el orden, la responsabilidad y la puntualidad. Se exige ello, como un medio para
que el alumno pueda aprender.
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La coordinadora considerada “los ojos del director”, no s6lo supervisa el desempefio de
los docentes -aspecto ya analizado antes- sino que también controla la disciplina en las
aulas. La sola presencia de la coordinadora en los salones de clase ayuda a mantener
la disciplina: “con la coordinadora estamos derechitos” (Focus group 3A5.txt - 17:44
(765:768)). Y es considerada una ayuda a la profesora “porque a veces no le hacen
caso a la profesora y ya la coordinadora los lleva a la direccion” (Focus group 3A6.txt -
18:44 (842:843)). La misma coordinadora lo dice asi: “...me ven sentada ahi ya...
tranquilos escuchan su clase, atienden mejor, se controlan...” (Entrevista 3D1.txt - 24:60
(433:437)).

Esta situacion nos permite afirmar que existe una suerte de division de trabajo en relacion
a los encargados de hacer cumplir las normas. La coordinadora es la que se encarga de
observar el cumplimiento de las normas y decidir las sanciones, los profesores son los
encargados de “ensefiar” los contenidos que preparen a los alumnos para la universidad.
Para el director esta situacion es la ideal, pues el profesor debe dedicarse a “dictar su
clase” ya que solo tiene 40 minutos y no puede estar perdiendo el tiempo controlando o
vigilando a los alumnos. Para la subdirectora, los profesores son lo que han originado
esta division de trabajo, pues ellos no quieren asumir su responsabilidad, y prefieren
derivar a la direccion las situaciones que ellos no pueden controlar.

Lo cierto es que ante el incumplimiento de las normas, es la coordinadora o la psicéloga
quienes dialogan con el alumno; y no el profesor. Como sefialamos antes, el profesor,
deriva el problema a otros o bien lo asume directamente la coordinadora presente en el
aula. Cuando la coordinadora o la psicologa no pueden con el caso del alumno
indisciplinado, lo derivan al director quien finalmente conversa con el alumno o hace
llamar a sus padres para que sean ellos quienes corrijan a sus hijos. Si el alumno
reincide en la falta, puede ser suspendido o expulsado del colegio. Ello con la finalidad de
que ese alumno no sea un mal ejemplo para sus comparieros.

Sin embargo, los alumnos han expresado que ademéas del didlogo, la coordinadora
controla la disciplina con castigos, que algunos casos llegan a ser fisicos: estar
arrodillados en el patio, ranear, escribir 100 veces “no debo llegar tarde” o dar vueltas al
patio. Incluso los alumnos han sefialado que les “meten palazos”. Aunque en las visitas
realizadas no hemos observado dichas situaciones, si nos consta que la coordinadora
camina con un palo en la mano, y que el director tiene un ltigo de tres puntas con el que
suele pasearse por el patio a la hora de recreo. Se use 0 no dichos instrumentos, ellos
funcionan como un modo concreto de infundir autoridad y cumplimiento de las normas.
Encontramos con ello que las normas por si mismas no son un medio de control del
comportamiento de los alumnos, como si lo es la presencia fisica de la coordinadora con
el palo en mano o la amenaza a las sanciones fisicas.

Lo paradgjico es que junto con todos estos mecanismos de control explicito existe la
percepcion que la disciplina del colegio es flexible debido a la permisividad del director
por ejemplo, para que los alumnos ingresen al colegio tarde (puntualidad), o que puedan

65 Ranear: dar saltos en cuclillas.
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salir del colegio en cualquier momento para recoger una tarea 0 comprar un material que
olvidaron traer (responsabilidad). Incluso los padres exigen mas “mano dura” y una
mayor exigencia en la disciplina.

La flexibilidad la explicamos desde la l6gica estratégica que fundamenta el accionar en el
colegio. Un profesor lo describe de este modo:

Bueno, creo que ellos tienen una idea no.... un poco tradicional, porque piensan que
si al padre de familia le van a... le van a.... le van a presionar para que llegue un poco
temprano, piensan que tal vez esto... se va resentir el padre de familiay se vaair; y
creo que no, no, no es eso ¢no?... y yo le digo porque yo también soy padre de
familia... y a mi me gusta que mi hijo tenga sus derechos, por supuesto, pero que
también tenga sus deberes ¢no? Entrevista 3P6.txt - 6:25 (171:178)

En este caso, la flexibilidad en la exigencia de las normas se da como un mecanismo
para evitar que “demasiada exigencia” motive la salida de alumnos. Ya hemos venido
insistiendo que detras de las acciones del colegio encontramos los intereses individuales
de mantener y captar mas alumnado. Ello explica, para algunos la flexibilidad en el
cumplimiento de las normas.

Otro tema vinculado con las normas y que definen la cultura escolar es la presencia de
los brigadieres y los policias escolares. El brigadier y el sub-brigadier son alumnos de
quinto de secundaria y los policias escolares son dos alumnos por seccidn que cumplen
con las funciones de vigilancia de la disciplina del colegio o del aula y apoyo a los
profesores, y especialmente, a la coordinadora. Los brigadieres son elegidos por los
directivos del colegio y los policias escolares son elegidos generalmente por los tutores
de aula. En ambos casos se les elige en funcion de su rendimiento académico. Ellos,
por ejemplo suelen controlar el ingreso y salida de los alumnos del colegio, apoyar en la
disciplina a la hora de recreo o actuaciones, cuidar el aula cuando el profesor no se
encuentra, mantener el silencio, entre otras tareas que estan relacionadas con el
mantenimiento de la disciplina.

Esta situacion genera una serie de sentimientos en los nifios y familias. Por un lado, es
motivo de orgullo para la familia que su hijo sea reconocido como policia escolar porque
representa a un “buen alumno”, es decir, tiene buenas notas y un buen rendimiento. Es
considerado un mérito alcanzado por el alumno, y por tanto una situacion de competencia
entre los alumnos.  Pero, por otro lado, genera una serie de tensiones para el nifio por la
burla o la indiferencia de sus compafieros. Asi lo discuten en un focus group:

- Iba a ser yo, pero yo no queria

- ¢Y POR QUE NO QUERIAS?

- No me gusta

- A mi también me eligieron, y yo tampoco quise porque somos demasiados alumnos
y es dificil mantener el orden, y si dices algo asi ya te califican como malo, buscan el
menor detalle algo malo que hayas hecho y te llevan a la direccion....

()

- Porque somos demasiados alumnos y es dificil mantener el orden cuando hay
muchos alumnos.
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- Haces “higado”

()

- Porque también cuando uno dice que quiere ser policia escolar los otros comienzan
a mirarnos mal... “que porque tiene su cordén® ya se creen mas...” asi cosas asi...

Si pues..., hay indiferencia. Focus group 3Ad.txt - 16:60 (676:685), 16:63
(720:726) y 16:83 (957:961)

Esta imagen de policia escolar es un modo de diferenciar a los alumnos por su
rendimiento académico y por tanto no tiene necesariamente ninguna representatividad
para el grupo de alumnos. Al ser elegido por el tutor, la coordinadora o el director, a
quien se representa es a dichas autoridades, y no a sus compafieros, y asi lo
comprenden ellos, cuando se originan acciones de rechazo, indiferencia, burla,
amenazas a quienes ostentan el cargo de policia escolar.

Por otro lado, también se corre el riesgo, y asi lo han manifestado los alumnos, que el
policia escolar puede abusar de su poder cuando favorece a algun compafiero por
amistad, o cuando asume acciones autoritarias respaldado por el cargo que tiene.
Insistimos que ello puede deberse a que estos alumnos representan a los sujetos de
autoridad del colegio, y no a sus compafieros.

En sintesis podemos caracterizar la dimension cultural de esta escuela liberal
estratégica como sigue:

e Una historia particular y familiar de los duefios a la que se adhieren los miembros
del colegio.

e Adhesion a la mision del colegio para la obtencion de beneficios diferenciados:
mantener la buena imagen del colegio para la captacion de alumnos (directivos),
centro laboral (profesores), preparacion para el ingreso a la universidad (familias).

o Relaciones contractuales entre los profesores y el colegio.

e Laexigenciay la flexibilidad en el cumplimiento de las normas.

e Division del trabajo entre quien se encarga de “ensefiar” y quien se encarga de
controlar el cumplimiento de las normas.

o Eluso del didlogo y las sanciones como modo de control de los alumnos.

e Los policias escolares encargados de la vigilancia de la disciplina en el colegio y
las aulas.

4.4. La orientacion ética y la dimension politica: el poder de la direccion y las
familias

¢ Como la orientacion ética de la escuela estructura un tipo de relaciones de poder en
la escuela?, ¢Desde que orientacion ética se construye la dimension politica de la
escuela: las relaciones de poder y los acuerdos?

8 Los policias escolares se distinguen porque tienen un distintivo que los alumnos llaman “cordon”.
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En este colegio de caracter privado quien asume el poder es el director, y ello es
considerado legitimo en su calidad de propietario del colegio. El director es quien decide
y es responsable de las decisiones tomadas. Los profesores no han hablado -con en los
otros casos- de asambleas o reuniones para tomar decisiones, lo que nos permite afirmar
que las decisiones se concentran en la direccion. Mas aun, como veremos mas adelante,
cuando no se cuenta con canales de participacion de los padres de familia ni de los
alumnos (grafico N° 28).

Bueno, como toda organizacion privada siempre... si bien es cierto, las opiniones de
los profesores es fundamental; pero quién dice “bueno esta cosa se hace” es la parte
directiva ¢no? pero, escucha primero las opiniones y toma las decisiones. Entrevista
3P6.txt - 6:40 (376:379)

Los mismos directivos se han referido a su responsabilidad en la toma de decisiones,
aungue se escucha a los profesores o se pide el apoyo de ellos para ejecutarlas.

Acd pues, en coordinacion con la sefiora [nombre de la subdirectora] y él que habla
son los que tomamos decisiones, por supuesto con el apoyo y colaboracion de
algunos profesores, la coordinadora, es importante también hacer participe a ellos,
porque un proyecto se hace pues [con] el profesor, el alumno, el padre de familia, el
director... ¢no? se hace un proyecto, y ese proyecto es para cumplir. Ellos deben
saber también que es lo que hay en el proyecto. A iniciativa ¢de quién? de la
direccion, que es el tnica responsable. Entrevista 3D3.txt - 26:42 (557:562)

Si bien, algunos se han referido a reuniones de coordinacién en el mes de marzo, ellas
buscan organizar las tareas pedagogicas del afio y formar las comisiones de trabajo que
como ya sefialamos antes, tienen una funcion logistica y organizativa de las actividades o
para buscar solucionar problemas de los alumnos. Las reuniones de profesores no
tienen la finalidad de ser espacios de discusion sobre la politica asumida por el colegio 0
sobre sus principios u orientacion, lo cual ya esta definido por los duefios del colegio.

El director de este colegio privado —a diferencia de los colegios publicos- tiene la
posibilidad de decidir sobre el contrato y despido de sus docentes. El director evalia a
los interesados en formar parte del colegio. Ello lo hacen generalmente con el desarrollo
de una clase modelo, una entrevista y la evaluacion del curriculum vitae. La clase
modelo se realiza en el mes de febrero aprovechando los cursos de vacaciones que
ofrece el colegio. Si el profesor retne los requisitos exigidos por el colegio, se le
contrata. Durante el afio a través del sistema de supervision se sigue evaluando y
controlando al docente. Si él no cumple con las exigencias académicas del colegio, el
director puede despedirlo u optar no contratarlo al siguiente afio.

Ya hemos explicado que los mecanismos de supervision y la posibilidad de mantener o
despedir a los docentes ejercen una fuerte presion sobre ellos, quienes se adecuan a las
exigencias planteadas por el colegio para mantener su centro laboral. Por ello, no hemos
encontrado en los discursos de los profesores el reconocimiento de profesores lideres o
situaciones de rebeldia o conflictos entre ellos (Ball, 1989).

211



Capitulo VII; Los resultados

Grafico N° 28. Caso 3: Los sujetos de poder y la toma de decisiones
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Aunque el poder formal se concentra en el director, hemos encontrado evidencias del
poder de las familias que pertenecen al colegio. Un poder que es aceptado por el
director para mantener a las familias “contentas” para que no se retiren del colegio.

El colegio al ser privado se mantiene con el aporte econoémico de las familias, en ese
sentido la relacion que se establece con ellas es muy importante, relacion principalmente
utilitarista:

... la participacion de los padres es importante para el colegio, porque es con los
padres con quienes tenemos que contar para que el colegio siga adelante ya que son
ellos los que estan en la parte econdémica... siempre se esta tomando en cuenta la
opinion de los padres. Entrevista 3P4.txt - 4:60 (561:565)

A decir de los sujetos, el hecho que las familias paguen una pension les da el derecho a
exigir recibir una buena formacion para sus hijos. En ese sentido los padres de familia
vigilan el desempefio del docente y reclaman ante el director cuando un profesor no
satisface sus expectativas, pudiendo incluso hasta presionar para la salida de éste.

Aqui estas citas revelan la presion que ejercen los padres de familia y como los docentes
—a sugerencia de los directivos- deben adecuar su trabajo a sus exigencias.

... son muy engreidos los chicos, debido a que es colegio particular, como le digo,
viene el papéa todo alterado y se va a la direccion... y de ahi ya sale apaciguado,
como le digo eso si es cierto; pero de todas maneras viene a exigir como si nosotros
fuéramos sus trabajadores, me parece que hay poco respeto. (..) Mucho
engreimiento hay en todos los chicos, por eso que también uno tiene que darles
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bastantes oportunidades porque estamos en colegio particular, sino el padre viene [y
reclama] “pago mi plata por las puras”, “mi hijo esta desaprobado”. Entrevista 3P8.txt -
8:2 (384:406)

.. ¥ [el director] me dice: “bueno [nombre del docente], mira... modifica tu manera de
calificar”, me dijo, “pero no dejes de plantear o hacer lo que ti haces sino solamente
para tener contenta [a la familia] con la nota”... me dice, ¢no?, “Ah ya profesor...”,
entonces como que no me corta lo que yo quiero hacer, sino que lo haga pero
asolapadamente. Entonces eso es lo que me gusta del colegio que me dejan
trabajar... Entrevista 3P5.txt - 5:12 (94:113)

La direccién recoge los reclamos de los padres y solicita a los profesores adecuar su
trabajo a las expectativas de ellos para mantenerlos contentos. Ello se da principalmente
a nivel académico y, en lo concreto de los calificativos. Asi, por ejemplo, se suele utilizar
los examenes de recuperacion cuando un alumno sale desaprobado, e incluso si no
obtiene un buen resultado en dicho examen hasta puede darsele otra oportunidad. ~ Asi
el colegio da una serie de oportunidades para que el alumno, y especialmente, la familia
este satisfecha con la formacion que se brinda.

Los padres de familia consideran que el director tiene un “buen trato” con ellos. El
director siempre esta con las puertas abiertas para atender a los padres en cualquier dia
y a cualquier hora, y escucha y atiende sus reclamos. Encontramos en ello una forma
estratégica de mantener satisfechas a las demandas de las familias que forman parte del
colegio, porque en Ultima instancia son ellas las que lo subvencionan. Ello nos lleva
afirmar que el colegio trabaja en funcion de y adecua su trabajo a las circunstancias con
el tnico objetivo de satisfacer las demandas de las familias.

Lo interesante de este poder de los padres, es que se desarrolla de modo individual y no
a través de una Asociacion de Padres de Familia. Es decir, que la participacion y poder
de los padres no se da de manera organizada y legitima en la organizacion, sino de
modo particular: a nivel de aula (a través de sus comités) o a nivel personal. Ello nos
revela el caracter individualista del uso del poder para satisfacer intereses o beneficios
personales. Lo vemos, cuando sus reclamos o exigencias son en asuntos que competen
directamente a sus hijos, a su profesor y a su aula.

Las razones que se dan para explicar porque el colegio no cuenta con una Asociacion de
Padres de Familia son variadas: desde la idea de que por ser un colegio particular no es
necesaria una Asociacion de Padres pues ella se encarga de velar por asuntos
econoémicos que en este caso no es necesario; hasta pensar que una Asociacion puede
generar problemas al intrometerse en las tareas educativas, es decir, el temor al poder
formal de los padres representados en la Asociacion, situacion que hemos visto que en
este caso ya se da de modo informal. SegUn cuenta el director antes existia una
Asociacion, pero no funcion6 por el interés de los padres s6lo por sus hijos y sus aulas y
no por el bienestar del colegio en su integridad.

Lo cierto es que el colegio no promueve la representatividad de los padres y con ello su
participacion formal en asuntos del colegio, por la misma centralidad que tiene el director
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en la toma de decisiones. Los comités de aula, no tienen poder de decision, son mas
bien unidades encargadas de organizar o apoyar actividades concretas.

Al igual que no existe canales de participacion de los padres de familia, tampoco existe
para el caso de los alumnos. El colegio no cuenta con un Municipio escolar u otro
estamento de participacion democratica. La participacion de los alumnos se limita a la
gjecucion de actividades propuestas por los profesores. Ello es asi por diversas razones:
la percepcion que los alumnos no son capaces de tomar decisiones 0 no tienen
capacidad de liderazgo, la poca cantidad de alumnos no amerita contar con un Municipio
Escolar, o porque las decisiones ya estan decididas y los alumnos solo tienen que
ejecutarlas. No hemos encontrado interés de los promotores del colegio por fomentar la
participacion democratica de los alumnos e incluirlos en las decisiones del colegio. Como
hemos venido analizando en este estudio, el interés y preocupacion de directivos y
profesores es el rendimiento académico y los buenos resultados de sus alumnos; y en
funcion de ello organizan su trabajo.

La vida politica de la escuela (negociaciones, acuerdos, conflictos, luchas de poder) no
es visible en la organizacion. Pareciera que en esta organizacion no hay vida politica
sino funciones que cumplir. Cada cual cumple con sus funciones: los profesores,
ensefar bien; los alumnos, estudiar y tener un buen rendimiento. Todo ello bajo la mirada
atenta de la figura del director. Asi los profesores controlados en su desempefio y los
alumnos controlados en su disciplina por la coordinadora —a la que llaman “los ojos del
director™- regulan su accion a lo que se espera de ellos sin apice de situaciones de
rebeldia o conflictos; o acuerdos y negociaciones. Ni siquiera en lo formal de la
organizacion se da espacios de participacion en la que los alumnos y los profesores
puedan discutir sobre el sentido de su formacion.

En este colegio que llamamos liberal estratégico encontramos las siguientes
caracteristicas de su dimension politica:

e Lacentralidad de las decisiones en el director — duefio del colegio.

e El poder de las familias para exigir una “buena ensefianza” como un derecho por
su aporte econdmico.

e Adecuacion del colegio a las exigencias de los padres de familia para mantener
“contentas” a las familias.

e Lano presencia de estamentos representativos de los padres de familia ni de los

alumnos (Asociacion de padres de familia 0 Municipio Escolar).

La supervision directa modo de control de la vida politica de la escuela.

5. ANALISIS TRANSVERSAL DE LOS CASOS
Hasta aqui hemos analizado la realidad de tres escuelas de Lima Metropolitana ubicadas

en el distrito de Comas. En esta parte del trabajo vamos a realizar un anélisis
comparativo de los tres casos que nos permitan mas adelante ir levantando informacion
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para construir elementos de una teoria sustantiva sobre la dimension ética de la
organizacion escolar. Para realizar este andlisis transversal elaboramos una matriz
comparativa (anexo 24 y 25) que nos permitio visualizar las diferencias y semejanzas
encontradas. El andlisis lo estructuramos de acuerdo a nuestras dimensiones de estudio.

5.1. La orientacion ética de la escuela: la diversidad de opciones éticas

Las politicas educativas propuestas por nuestro pais adoptan —como ya explicamos en el
capitulo Ill de este trabajo- un enfoque democratico liberal en el que se prioriza la
descentralizacion y la autonomia de las escuelas, una mayor participacion de la
comunidad, la libertad de ensefianza, la posibilidad de eleccion de la escuela por las
familias de acuerdo a sus convicciones y creencias, los mecanismos de vigilancia y
rendicion de cuentas, la igualdad de oportunidades, entre otras. Junto a ello,
encontramos en diversos documentos oficiales la presencia de un Estado normativo y
regulador; sin embargo ello no ha llegado a serlo en la practica pues las tres escuelas
estudiadas —por el margen de autonomia que poseen- optan por finalidades diferentes
que traen consigo orientaciones éticas diferentes (tabla N°15) sin un Estado que las
regule.

Tabla N° 15. Finalidad de las escuelas y razones de su opcion

Caso 1 Caso 2 Caso 3
categorias colegio estatal colegio estatal laico colegio privado laico
confesional

Finalidad del colegio | Formacion integral del | Formacion de lideres | EI  estudio y la
percibida  por  los | alumno con énfasis en | capaces de transformar | formacion — académica

sujetos la formacion moral y | su realidad para el ingreso a la
cristiana Universidad
Razones de su opcion | Caracter confesional Estado orientado a la | Intereses privados de

ética civica y ciudadana | los duefios del colegio
para adecuarse a
demandas de las
familias y hacer frente a
la competitividad.

Para los sujetos, el colegio opta por estas finalidades como respuesta a la problematica y
necesidades del contexto, asi se afirma que es necesario formar en valores morales
(caso 1), formar lideres (caso 2) o enfatizar el estudio (caso 3) como modos de revertir la
situacion de violencia, delincuencia, pandillaje o pérdida de valores que existen en la
zona. Es decir que cada cual se posiciona de manera diferente frente al contexto
percibido como problematico. Ello nos lleva a afirmar que hay algo mas que el contexto
que motiva la eleccion de una finalidad; ello es, la postura axiolégica de la institucion
promotora del colegio. Asi la formacion integral con énfasis en la formacion moral y
cristiana se atribuye al carécter confesional del colegio; la formacion de lideres es parte
de una formacion civica y ética para el desarrollo de un Estado democratico; el estudio y
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la formacion académica es un interés pragmatico y utilitarista de los duefios del colegio
para hacer frente a la competitividad.

Con ello, queremos decir, que la organizacion educativa asume la orientacion ética que
los promotores o los directivos consideran la mejor para ese contexto, se personaliza de
acuerdo a lo que cada cual considera como lo “bueno”, y ello puede expresarse de
diversos modos.

En este sentido, la posibilidad de autonomia de las escuelas, no se da sélo a nivel
administrativo o pedagdgico, sino también ético, en cuanto cada escuela puede optar por
educar en los valores que considera lo “bueno” para su contexto. Ello en politicas
educativas liberales genera una diversidad de opciones con posturas éticas diversas que
harian perder la unidad de un proyecto educativo comin nacional (Derouet, 1988). En
nuestro caso, el proyecto educativo nacional propugna una serie de valores ligados con
la formacion de la ciudadania y la democracia, tales como la igualdad en derechos, la
libertad, el bienestar y la dignidad de todos los peruanos, la equidad como el derecho a
elegir su propio destino; que en la practica no se traducen explicitamente en las
finalidades de las escuelas estudiadas. Y como veremos mas adelante, tampoco se
traduce en la vida cotidiana de la escuela.

A partir de los discursos de los sujetos hemos identificado tres posturas éticas que se
reflejan en su finalidad y en la forma cdmo se organiza la escuela: una de ellas se mueve
en la linea de la ética comunitaria constituyéndose como una comunidad de valores (caso
1). Las otras dos se mueven en una postura mas bien liberal pero con matices
diferenciados que nosotros llamamos liberal fragmentado (caso 2) y liberal estratégico
(caso 3). Cada una de ellas presenta caracteristicas diferenciadas en relacion a su
posicion frente los valores (unidad/fragmentacion en torno a la orientacion ética), la forma
como se expresan dichos valores en el colegio, el lugar de la familia en la formacion en
valores, la centralidad y preocupacion por el alumno, y el sujeto clave que articula el
discurso de los valores (tabla N° 16).

Tabla N° 16. La orientacion ética de las escuelas estudiadas

categoria Caso 1 Caso 2 Caso 3
Comunidad de valores Liberal fragmentada Liberal estratégica

Posicién frente a los | Unidad y fuerte | Cada uno es auténomo | Unidad en torno a los
valores identificacion con los | de valorar lo que | valores por razones
valores.  Sentido de | considere conveniente. | pragmaticas e intereses
“nosotros”.  Metéfora | Uso de “cada uno”, | privados de cada uno
utilizada: familia “depende de...” de los sujetos.

Expresion de la | Lenguaje oral y visual | La palabra y la accién | La palabra y la accion
orientacion ética impregnado  por los | didactica en lo privado | didactica en lo privado
valores en todos los | del aula dependiendo | del  aula:  relacion
ambientes y actividades | de  cada  profesor: | maestro - alumno

del colegio relacion  maestro -
alumno
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Lugar de la familia en la | Co-responsabilidad de | La formacion de valores | Co-responsabilidad de
formacion en valores la familia y la escuela | depende de cada | la familia y la escuela
en la formacion de los | familiay de cada uno. en la  formacion
alumnos. Metéfora: académica de los
segundo hogar alumnos.
Centralidad y | Preocupacion vigilante | Preocupacion por el | Preocupacion por el
preocupacién por el | por la vida del alumno | alumno dentro  del | rendimiento académico
alumno hasta fuera de las | colegio. Afuera es | del alumno.
paredes del colegio responsabilidad de la
familia
Sujeto que articula el | La ideologia del colegio | La no presencia del | El director — duefio del
discurso alrededor de | representado en la | director, la presencia | colegio
los valores figura de la direccidn | de profesores lideres
religiosa

Es interesante notar que el caracter confesional del caso 1 es un elemento que
contribuye a que esta escuela se configure como una comunidad. Los valores cristianos
propuestos en la formacién de este colegio son asumidos por los profesores y las familias
quienes llegan a identificarse plenamente con ellos. Ante ello, tanto profesores y familias
se adhieren a los valores incluso sacrificando aspectos individuales por el bien de la
comunidad. Existe un sentido de unidad en relacion a los valores compartidos, fuerte
identificacion y sentido de pertenencia. En este caso se utiliza la metafora de la familia
para dar cuenta de los lazos afectivos que los unen. Las familias seleccionan dicho
colegio por la formacion integral que brinda, valorando especialmente la formacion en
valores, ademas de la exigencia académica que tiene.

Muy al contrario de lo que sucede en los otros dos casos de caracter no confesional que
desde una perspectiva méas liberal no se adhieren a unos valores considerados como lo
bueno, dejando la opcidn por los valores a lo privado de la familia 0 a la decision
particular de cada cual. En estos casos se valora el colegio como un medio para
superarse y lograr “ser alguien” en la vida a través de los estudios universitarios,
situacion que también ha sido hallada en otras investigaciones (Ansion et.al, 1998,
Ansion e lguifiiz, 2004) y que nos reflejan una mirada mas bien individualista y en
relacion a los intereses privados de los sujetos.

Sin embargo, en el anhelo de superacion y el progreso a través del acceso a los estudios
universitarios encontramos dos diferencias segun se trate de una escuela privada o
pablica. Algunas familias —con mayor nivel econémico- optan por la escuela privada,
incluso con mucho sacrificio por la inversion que ello supone, porque consideran que ella
prepara a sus hijos para la universidad brindando una educacion mas avanzada y
ademas porque el hecho de “financiar” la escuela les permite exigir una “buena
educacion”. Otras en cambio, no tienen dicha posibilidad y se conforman con una
escuela publica -aunque ella tenga una mala imagen como es el caso de la escuela
estudiada- porque segun las familias, finalmente las escuelas no hacen la diferencia. Con
ello se esta valorando la escolarizacion en si misma como trampolin a los estudios
superiores al margen de la calidad que tenga. Para estas familias el sdlo hecho de pasar
por la escuela garantizaria la posibilidad de acceder a estudios superiores. Como afirma
Ansion et. al. (1998: 11) “la educacion escolar sigue siendo la mejor garantia de futuro
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para los hijos, su mejor preparacion para defenderse en la vida. En estos tiempos de
incertidumbre, es su mejor herencia’, como hemos dicho, a pesar de la calidad y mala
imagen que tenga.

Vemos que estas opciones valorativas en un mismo contexto social atraen a familias
diferentes, de acuerdo a lo que ellas consideren lo mejor para sus hijos y a las
posibilidades que tengan para cumplir con las condiciones economicas u de otro tipo que
exige la escuela. Ello es més claro en el caso de la escuela publica confesional (padres
que eligen el colegio por su opcion valorativa) y la escuela privada (padres que eligen el
colegio por su ensefianza mas avanzada), y no asi en el caso de la escuela publica, a la
que llegan los padres que no tienen otra opcion pero ven a la escuela como el espacio
prometedor de superacion y progreso.

La opcion ética asumida por la escuela no queda sélo a nivel explicito en los documentos
oficiales del colegio o declarado por los sujetos, sino que se concreta de diversos modos
en las escuelas estudiadas. En la escuela comunidad ella se expresa en todas las
acciones del colegio a través del lenguaje verbal y visual. Hay un lenguaje compartido
por todos los sujetos alrededor de los valores que se consideran importantes. La
socializacion en valores se da en todos los espacios posibles de la escuela. En
contraste, en las escuelas de corte mas liberal, al no compartir unos valores comunes,
ellos son trabajados dependiendo de cada profesor en el interior de sus aulas, asi la
palabra y el consejo en la relacion maestro - alumno se constituye en el recurso utilizado
para educar en valores. Ello genera, una imagen fragmentada en donde cada aula y
cada profesor trabajan segln su propia orientacion valorativa. Desde los espacios 0
“bolsones de autonomia” (Hanson, 1976) que tienen los maestros en sus aulas, tienen la
posibilidad o no de educar en valores. Los valores no son regulados ni exigidos por la
escuela y dependera de cada cual desarrollarlos. Como sefialan Dubet, Cousin y
Guillemet (1991) -para el caso de los liceos franceses- la escuela como unidad ha
perdido su caracter socializador como trasmisora de unos valores.

La familia ocupa un lugar diferenciado en la formacion en valores. Para el caso de la
escuela comunidad la familia es co-responsable en la formacion en valores y por ello, el
trabajo con la familia es permanente. La metafora utilizada del “segundo hogar” refleja el
lugar de la escuela en dicha formacion y la importancia de la socializacion en valores en
ambos espacios (Durkheim, 1976). En las dos escuelas con orientacion liberal, la
formacion en valores no ha sido un criterio de las familias para la seleccién del colegio,
pues ellas consideran que la responsabilidad de la formacion en valores recae en la
familia 0 en el alumno. Estas familias valoran mas la formacion académica que el colegio
pueda brindar (en especial en el caso de la escuela privada). Estas dos formas de
concebir el papel de la familia y su relacion con el colegio, se refleja en acciones
concretas, como por ejemplo, el establecimiento de la escuela de padres (caso 1), o el
apoyo de la familia para aspectos econdmicos (caso 2) o el apoyo de la familia en
asuntos académicos (caso 3).
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En los tres casos estudiados la figura del director es considerada clave y la razon de ser
para que el colegio haya llegado a ser lo que es. No en vano, en todos los casos, los
sujetos se han referido a la figura del director como la “cabeza del colegio” quien
promueve, mantiene o controla lo que se vive en el colegio en funcion de su orientacion.
Ello evidencia la necesidad de personificar la orientacion ética del colegio en la figura
fisica de un sujeto, con lo que la simple ideologia —componente abstracto de la
organizacion propuesta por Mintzberg (1992)- no seria suficiente.  Para los sujetos
debe existir un sujeto que articule el discurso sobre los valores, lo que Beck y Foster
(1999) llaman un “valeurs articulator” representado en la figura del director.

En la escuela comunidad la direccion religiosa representa la autoridad moral de la
escuela; en la escuela liberal estratégica es el director — duefio del colegio quien
personifica los valores y es considerado legitimo en su calidad de duefio del colegio y por
tratarse de una escuela privada; en la escuela liberal fragmentada, en cambio la direccion
ausente es motivo de reclamo de los profesores quienes consideran que es la direccion
la responsable de dar rumbo al colegio. En su ausencia, se reconoce algunos profesores
lideres que en el &mbito de sus aulas, trabajan con los alumnos de acuerdo a lo que cada
uno considera lo “valioso”.

Finalmente de acuerdo a la orientacion ética de la escuela también se asume miradas
diferentes respecto a la responsabilidad que se tiene sobre los alumnos. ¢De qué se
responsabiliza la escuela? La escuela de orientacion comunitaria se responsabiliza de los
alumnos hasta fuera de sus paredes, asumiendo ello como un trabajo conjunto con la
familia. Ello revela una preocupacion por la vida del alumno mas alla de lo estrictamente
academico, aceptada y valorada por las familias. En las escuelas de corte mas liberal la
escuela se preocupa por los resultados académicos o por lo que compete directamente a
ella dentro de su ambito y horario. Lo que suceda con la vida del alumno ya es
competencia de la familia. Como sefialamos antes, la definicion de lo “bueno” pertenece
a la vida privada del alumno y no le corresponde al colegio trabajarlo.

Como veremos a continuacion, estas diversas posturas éticas configuran de modo
diferente las dimensiones estructural, cultural y politica de la escuela.

5.2. La orientacion ética y la dimension estructural: algo mas que una estructura
formal

En relacion a la dimension estructural de la organizacion escolar (tabla N° 17)
encontramos que los tres casos tienen una estructura formal muy similar: linea jerarquica
establecida (directivos), clara division del trabajo con funciones especificas y
conformacion de comisiones de trabajo. En apariencia se presentan como burocracias
simples con niveles de especializacion y coordinacion. Ello a simple vista nos llevaria a
pensar que las estructuras de una organizacion son las mismas sea cual sea la
orientacion ética del colegio. Sin embargo, si profundizamos en el sentido de sus formas
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de organizacion, hallamos que ellas se diferencian y justifican desde su opcion ética o las
finalidades que como colegio postulan.

La estructura de una organizacion, esto es las formas como se divide el trabajo y se
coordina, se configura de modo diferente de acuerdo a la orientacion ética del colegio,
como veremos a continuacion en el analisis de como se percibe las funciones, la
coordinacion interna, la coordinacion externa y el desarrollo de las actividades.

Las funciones que se establecen en cada colegio denotan sentidos diferentes. En la
escuela con rasgos comunitarios las funciones son entendidas como un servicio asumido
por todos los miembros para el bien de la comunidad e incluso se aceptan como parte de
la mistica y compromiso del profesor sin necesidad de supervision y control externo pues
ellas estan interiorizadas en los sujetos. En otras palabras se cumple con las funciones
por adhesion y conviccion personal ante los valores del colegio, llegando hasta a hacer
mas de lo que la funcidn establece. Ello es lo que los sujetos han llamado la “mistica del
profesor’, para caracterizar al profesor que “entrega mas de su tiempo” de modo
incondicional. Este tipo de organizacion Mintzberg (1992) la denomind organizacion
misionaria.

Esta forma de comprender las funciones no la hemos encontrado en las otras escuelas.
Ningln sujeto de la escuela publica laica y privada se ha referido por ejemplo a la mistica
del profesor ni al cumplimiento de las funciones por un compromiso personal. Para
estos casos las funciones son asumidas como una obligacion contractual — laboral y por
tanto deben cumplirse. En la escuela que llamamos liberal fragmentada, sin embargo,
dichas funciones se cumplen solo por algunos profesores ello debido a la ausencia de un
sujeto que las controle generando una situacion de fragmentacion, anomia y desorden.
Caso contrario de lo que ocurre en el caso 3 en el que a través de una fuerte supervision
directa se controla el cumplimiento de funciones, ello con una doble intencion: desde los
directivos — duefios del colegio para mantener una buena imagen externa; desde los
profesores para mantener su puesto laboral.

Tabla N° 17. La dimension estructural

categoria Caso 1 Caso 2 Caso 3
Comunidad de valores Liberal fragmentada Liberal estratégica
Estructura formal La orientacion ética no configura estructuras formales diferentes aunque si

sentidos diferentes de comprenderla

Funciones El  cumplimiento de | EIl cumplimiento de | EI cumplimiento de
funciones como | funciones como | funciones como
servicio: parte de la | obligacion: Una | obligacion. Una
mistica y compromiso | formalidad formalidad

del profesor

Coordinacion interna Fuerte  coordinacion | Débil coordinacion | Fuerte supervision
interna por la ideologia | interna por falta de | directa

Coordinacion entendida | supervision
como integracion
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Coordinacion externa

No  presencia  del
Estado en la orientacion
ética de la escuela

Presencia del Estado a
través de la normativa
sobre aspectos
pedagdgicos

No  presencia  del
Estado en la orientacion
ética de la escuela

Presencia del Estado a
través de la normativa
sobre aspectos
pedagdgicos

No  presencia  del
Estado en la orientacion
ética de la escuela.

Actividades

Las actividades como
concrecion  de  los
valores, como modo de

Las actividades para la
recaudacion de fondos
econémicos

Las actividades como
imagen externa  del
colegio

integracion 'y para
recaudacion de fondos
econdmicos

Del mismo modo encontramos sentidos diferentes cuando estudiamos las formas de
coordinacion del colegio. La coordinacion interna se constituye como un espacio para
integrar a todos en los valores del colegio. Son espacios de discusion que ayudan al
compromiso e identificacion de todos con la misién del colegio, como el mecanismo que
permite la unidad del colegio (caso 1), en los otros casos, la coordinacion se da para
asuntos académicos, problemas coyunturales, asuntos logisticos, organizativos o
financieros. Al no existir unos valores que se comparten, las reuniones de coordinacion
versan principalmente sobre asuntos logisticos y financieros. En la escuela que
llamamos liberal estratégica al no existir la identificacion de todos los sujetos alrededor de
unos valores considerados como lo “bueno”, la coordinacion a través de una fuerte
supervision directa se hace necesaria para mantener unida a la escuela a pesar de los
intereses divergentes de los sujetos.

En relacion a la coordinacion externa, el Estado a través de diversos documentos
oficiales marca la linea axiolégica en el marco de una democracia liberal: “...una
educacion promotora de los valores de paz, solidaridad, justicia, libertad, honestidad,
tolerancia, responsabilidad, trabajo, verdad y pleno respeto a las normas de convivencia;
que fortalece la conciencia moral individual y hace posible una sociedad basa en el
gjercicio permanente de la responsabilidad ciudadana.” (Articulo 8 inciso a de la Ley
General de Educacion N° 28044). Sin embargo, observamos que en los tres casos el
Estado se mantiene neutro en relacion a la orientacion valorativa del colegio, pues no la
llega a regular. Como ya hemos afirmado antes, las politicas de autonomia de las
escuelas permiten gque sean ellas las que regulen y adopten sus propias decisiones
valorativas en el marco de la libertad de ensefianza.

Para el caso de la escuela publica confesional y para la escuela privada, la institucion
promotora garantiza el cumplimiento de los fines del colegio utilizando mecanismos para
lograrlo. La escuela confesional utiliza los mecanismos de socializacion y formacion
docente, y la escuela privada los mecanismos de supervision directa. En estos casos el
Estado no esta presente, pero las personas directamente comprometidas y responsables
del logro de los fines en su calidad de promotores o duefios del colegio regulan las
acciones, ya sea por un interés comunitario o un interés privado. En el caso de la

221




Capitulo VII; Los resultados

escuela publica laica el Estado no utiliza ningdn mecanismo para comprometer a todos
en los objetivos de la escuela publica. El Estado no ha llegado a personificar en un
sujeto o sujetos la orientacion etica. En el caso de la escuela publica estudiada ello se
hace mucho mas evidente cuando no hay un sujeto que represente la orientacion
valorativa del colegio y cada cual es libre en sus aulas de promoverlo o no. Ello genera
una suerte de fragmentacion, no solo al interior del colegio, sino que nos atrevemos a
decir, a nivel de sistema educativo publico, pues cada colegio asumira las perspectivas
que considere pertinente sin que el Estado utilice mecanismo alguno para asegurar el
desarrollo de los fines.

Finalmente, el desarrollo de actividades son los elementos mas tangibles de la
organizacion y donde se concreta la orientacion ética de la escuela. Encontramos detras
de la ejecucion de las actividades intereses divergentes: la concrecion de valores y la
integracion (caso 1), la recaudacion de fondos economicos para el financiamiento del
colegio (caso 2), la presentacion de una buena imagen hacia la comunidad local (caso 3).
Intereses ligados a su opcion valorativa. Para la escuela comunidad las actividades son
una forma mas para asegurar la integracion de los sujetos con los valores del colegio. En
los otros casos, las actividades reflejan intereses particulares desde la perspectiva
liberal, llegando a tomar forma de intereses pragmaticos e utilitaristas.

A partir de estas diferencias consideramos que los sujetos se posicionan de forma
diferente ante la estructura de la organizacion. Ella no es una figura estatica de
funciones y procedimientos, ni una que se adapta mecénicamente al entorno, hay
perspectivas desde los sujetos con claros componentes valorativos que hace que una
misma actividad o funcion tenga sentidos diferentes.

5.3. La orientacion ética y la dimension cultural: la unidad en valores, la unidad
estratégica y la fragmentacion.

La cultura de cada una de las escuelas estudiadas es un universo donde se vive lo
cotidiano: las relaciones, la tradicion, las normas, los valores, las costumbres, las rutinas.
La riqueza de dicho universo cultural también se configura de modo diferente seguin sea
la orientacion ética del colegio y segin se trate del mundo de los adultos o el mundo de
los nifios y jovenes. Podemos decir que encontramos tres modos de cultura que refleja
las tres opciones éticas encontradas: la unidad de valores, la fragmentacion y la
estratégica (tabla N° 18).

En el mundo de los adultos (caso 1) la unidad se refleja en la identificacion y sentido de
pertenencia de todos los profesores con los valores del colegio. Lo que ellos llaman
“mistica’.  Para ello el colegio utiliza mecanismos explicitos para lograr dicha
identificacion como es la formacion de los docentes en el discurso y practica de los
valores, la exigencia en torno a la educacion de valores, el seguimiento y
acompafiamiento a los docentes, el ambiente de camaraderia y trabajo en equipo. Ello
genera que el docente se adhiera a los principios y exigencias del colegio, y si no es asi,
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se retire de él de modo espontaneo o por invitacion de los promotores. Todo el ambiente
del colegio y sus exigencias sirve de mecanismo de seleccion para asegurar la unidad.
Lo mismo sucede para el caso de las familias que forman parte del colegio. A ellas se les
involucra en actividades de formacion obligatorias (Escuela de padres), firmas de
compromiso de adhesion a los valores, co-participacion en las tareas del colegio, que las
familias son capaces de atender para tener a sus hijos en el colegio.

En ambos casos, profesores y familias aceptan las exigencias del colegio. Si bien ello
puede ser percibido como un accionar estratégico en funcion de intereses divergentes,
consideramos que la exigencia a una adhesion de los valores involucra aspectos
personales que no todos son capaces de aceptar. Por ello encontramos sujetos que se
retiran por propia voluntad del colegio para no someterse a dichas exigencias.

En el caso de la cultura estratégica, también se encuentra unidad en torno a los objetivos
del colegio, pero alcanzada de otro modo. Ella no se ha logrado con la identificacion de
unos valores considerados valiosos, sino en funcion de criterios utilitaristas o pragmaticos
de los sujetos del colegio. Asi, la direccion-duefios del colegio supervisa directamente a
los profesores para asegurar el logro de los fines, quienes buscan cumplirlos por contrato
laboral o por el temor a ser despedidos. En este caso, no se utiliza ningiin mecanismo
para integrar a los padres de familia, s6lo basta su aporte econdmico. Del mismo modo,
no hay ningun tipo de exigencia adicional para los padres. A las familias les interesa
pertenecer al colegio por el tipo de preparacion gque brinda para gque sus hijos accedan a
estudios superiores. Esta es un mirada individualista donde el interés de los sujetos es
satisfacer sus propios intereses y para ello adecuan su accionar estratégicamente
(Crozier y Friedberg, 1977) adaptandose a sus exigencias que son mas de caracter
economico. Aqui no hay valores morales a los que adherirse ni exigencias que
involucren su vida personal y privada.

Existe una tercera mirada de la cultura de la escuela, que no se mueve en la unidad, sino
en la fragmentacion. A pesar de tener un discurso comun sobre su misién: la formacion
de lideres, ello no ha llegado a ser un elemento articulador. En este caso, cada profesor
actla en el interior de sus aulas en funcion de lo que considera valioso sin un elemento
articulador o mecanismos que aseguren la unidad como en los otros casos (adhesion
personal a unos valores o supervision directa). Ello se acentla cuando encontramos una
direccion ausente fisicamente y una subdireccion que no llega a responsabilizarse
plenamente por la marcha del colegio. El ambiente es de desconfianza, indiferencia,
anomia, desorden. Esta situacion nos reafirma en la idea ya expresada antes, de la
necesidad de un sujeto que articule la orientacion ética del colegio.

La fragmentacion se evidencia ademas cuando la escuela no es valorada como
organizacion sino de acuerdo a cada aula o nivel. La familia opta no por la escuela en su
conjunto, sino por el profesor que considera “buen profesor” y ahi es donde matricula a
su hijo. La participacion de la familia dependera de cada profesor en su aula y tampoco
existen mecanismos a nivel institucional para integrar a los padres.
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Tabla N° 18: La dimension cultural

categoria Caso 1 Caso 2 Caso 3
Comunidad de valores Liberal fragmentada Liberal estratégica

Unidad / fragmentacion | Unidad por | Fragmentacion: Unidad por razones
identificacion y | depende  de cada | pragmaticas y
adhesion a los valores | profesor en su aula utilitaristas

Tradicién Memoria colectiva | Cambio permanente de | Historia y tradicién de
sobre la construccién | directivos y profesores | una familia (duefia del
fisica y el proyecto del colegio)
colegio.

Lazos  afectivos vy
orgullo.

Metéaforas Uso de metaforas para | Uso de metaforas para | Uso de metéforas para
definir los lazos | definir los problemas de | definir las relaciones
afectivos, unidad v | la organizacion laborales y centralidad
exigencia de la de la direccion
organizacion

Las normas Las normas como | Las normas como una | Las normas  como
expresion  de  los | formalidad medio para el estudio y
valores el buen rendimiento.

La regulacion de las
normas

La exigencia vigilante
de la direccion, el
auxiliar y los delegados

La exigencia depende
de cada profesor en el
interior de su aula

La exigencia vigilante
de la coordinadora y los
policias escolares

Uso de sanciones

Las sanciones (tipo
faenas) como modo de
regular el cumplimiento
de las normas en el
colegio

Los padres de familia
como responsables de
regular el cumplimiento
de las normas en el
colegio

Las sanciones (tipo
fisico) como modo de
regular el cumplimiento
de las normas.

Los padres de familia
como responsables de
regular el cumplimiento
de las normas

Otro elemento para comprender la cultura de la organizacion es la tradicion y el lenguaje
compartido. La tradicion juega un papel importante para lograr el sentido de unidad y
comunidad (Maclintyre, 2001). Cuando los sujetos se sienten parte de una historia vivida
se identifican y comparten los valores. Ello sucede en el caso 1, donde las familias
poseen una memoria colectiva sobre como el colegio surge en la comunidad. La situacion
de haber nacido en esteras y construido fisicamente el colegio les da un sentido de
orgullo por pertenecer a él. Asimismo el proyecto de la institucion promotora y la
preocupacion de las religiosas que dirigen el colegio es motivo de orgullo. El vinculo con
la tradicion se ha mantenido a lo largo de los afios. La tradicion se ha ido trasmitiendo a
través del uso de metéaforas entre los miembros de la organizacion. Las metaforas son
muy utilizadas por los diversos sujetos para definir a su colegio. Asi muchas de las
metéaforas usadas se refieren a los lazos familiares y afectivos: “somos una familia”, “es
como nuestra casa’, “el segundo hogar”, “los profesores son como nuestros padres”; a la
idea de construccion colectiva y unidad: “seguir un camino”, “caminar juntos”, “no nos

", “ser parte de un

nos caemos y nos volvemos a levantar”, “poner el hombro”,

”ou

caemos’,
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n 11}

engranaje”; a la exigencia: “nos exprimen hasta lo maximo”, “hacemos un trabajo de
hormiga”.

En el colegio estatal (caso 2), también algunos sujetos recuerdan los inicios del colegio
del mismo modo, como una construccion colectiva con la participacion de la comunidad.
Sin embargo, para ellos, el constante cambio de directores y profesores, hizo que se
perdiera esa historia colectiva. Ello nos evidencia que para este caso, la tradicion estuvo
representada en unos sujetos que no lograron trasmitirla y mantenerla en el tiempo.

En el lenguaje de las metéforas, los sujetos dejan expresar sus problemas y la tarea
educativa como una carga dificil que hay que empujar. Expresiones como “poner piedras

en el camino”, “es un tira y jala”, “la direccion es una muralla que no nos deja avanzar”,
los problemas sociales de los alumnos es “chocarse con una roca muy dura”, “empujar el
carro”, “cambiar es chocar” expresan una carga emotiva negativa respecto a lo que se
vive en el colegio y que ademas se vive en solitario pues no hay ese sentimiento de
unidad que los respalde. También encontramos expresiones que evidencian la movilidad

de los sujetos (“aves de paso”) o pasividad de los sujetos (“dormirse en sus laureles”).

En cambio en el tercero caso (colegio privado), la historia y tradicion pertenece a los
duefios del colegio quienes la trasmiten a sus profesores. Ella se mantiene
personalizada en la figura de los duefios del colegio, pero que no significa un vinculo
afectivo para los sujetos para quienes mas hien el colegio representa su centro laboral.
Ello se manifiesta en las metéfora de “ponerse la camiseta”, que da la imagen de
transitoriedad —a diferencia de “familia” que es mas permanente (los lazos familiares son
para siempre). “Ponerse la camiseta” expresa ponerse algo por un tiempo con la
posibilidad de cambiarlo, y los profesores lo saben asi desde el contrato laboral que
establecen con el colegio. La centralidad en la figura de los duefios del colegio se
evidencia en las siguientes metaforas “somos hilos sujetos a la direccion” “la direccion
pone las pilas”’, “la coordinadora es los ojos del director’. También hay metéforas
referidas a la finalidad del colegio: “empefio en seguir brillando”, “hay que salir como a la
batalla, todos”.

Finalmente, un tercer elemento para comprender la cultura de la organizacion desde los
alumnos es la forma como se entienden y manejan las normas en el colegio. En todos
los casos estudiados existe una fuerte exigencia declarada por el cumplimiento de las
normas establecidas: puntualidad, orden y limpieza, presentacién personal, respeto,
responsabilidad. Hay mecanismos de regulacion del comportamiento de los alumnos
como los reglamentos y las sanciones, asi como la presencia de un sujeto que vigile el
cumplimiento de las normas: direccion, auxiliar alumnos delegados, coordinadora,
policias escolares o profesores. Las familias y los alumnos justifican la exigencia y las
sanciones como parte del proceso socializador que se le atribuye a la escuela. Incluso
en todos los casos, la disciplina es valorada y hasta se demanda mayor exigencia.

Sin embargo, la manera como se vive dicha exigencia varia en cada uno de los colegios
y ello depende del lugar que se le atribuye a las normas. En una escuela de caracter
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comunitario, las normas (Noddings, 1996) y el orden (Etzioni, 1999) son expresion de los
valores que la organizacion asume, por ello la centralidad de su exigencia:
normocentrismo (Noddings, 1996) sin rasgos de flexibilidad. En la organizacion liberal
fragmentada no existe una unidad de valores, sino que cada profesor los trabaja
dependiendo de su propia concepcion, de igual modo cada profesor exige el
cumplimiento de unas normas, generando una suerte de anomia y desordené’. En el
tercer caso de la escuela liberal estratégica, las normas son valoradas para lograr el buen
rendimiento de los alumnos, aunque se encuentra una exigencia hibrida: entre flexible y
exigente. Los rasgos de flexibilidad se atribuyen a adecuar la exigencia de la norma a las
caracteristicas del alumno para mantener a las “familias contentas”.

Es interesante notar que en todos los casos es necesaria la presencia de un sujeto que
exija las normas y el uso de sanciones para regular el comportamiento de los alumnos.
Hay la necesidad de “ser vigilados” por un adulto para cumplir con la norma. Incluso el
papel de vigilancia es asumido por alumnos del Municipio escolar, delegados o policias
escolares —segun sea el caso. En el caso que el sujeto no exista, el cumplimiento de la
norma se hace mas flexible como en el caso 2. Cuanto mas liberal es la escuela, mas se
traslada el papel de exigencia de la norma a las familias. Asi, la escuela deriva a las
familias los problemas de comportamiento de sus hijos para que sean ellas las que los
“corrijan”. A la escuela le interesa mantener un orden -el necesario para no llegar a la
anarquia- pero si éste no se logra al interior de la escuela, recurre a las familias en
cuanto ello es su responsabilidad. Esta postura es muy diferente a la escuela comunidad
en la que el trabajo se realiza de modo conjunto y donde la responsabilidad de
socializacion recae en ambas instancias: familia — escuela.

La vigilancia, entendida como la mirada atenta o la preocupacion por los alumnos, es una
fuerte caracteristica de la escuela comunidad en el proceso de socializacion de los
alumnos. Ello con el fin de mantener un orden que otorgue ciertos limites a las
elecciones personales, y basado en la obediencia voluntaria de sus miembros (Etzioni,
1999). De ahi la importancia de la regulacién para mantener dicho orden.

5.4. La orientacion ética y la dimension politica: diversos recursos de poder

La vida micropolitica de la escuela también refleja diferencias marcadas, a nuestro
entender por la opcion valorativa del colegio (tabla N° 19). Mientras que en un caso el
poder se centraliza en la figura de una persona: el duefio del colegio (caso 3) con una
aparente ausencia de conflicto; en los otros el poder se manifiesta de forma mas
abstracta: los afectos y la ideologia (caso 1) o de forma mas democratica: las asambleas
(caso 1y 2).

La figura de las asambleas es un tema interesante a analizar desde la perspectiva liberal.
Las asambleas como espacios para la toma de decisiones a partir del debate y la

67 En la narracién descriptiva del caso 2 hemos visto que incluso una norma que es comdn al colegio como la
puntualidad a la hora de ingreso al colegio, varia segin sea el profesor de aula.
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discusion de ideas es un medio para lograr acuerdos frente a intereses divergentes o
pluralidad de valores. Incluso desde la perspectiva de las comunidades democraticas
liberales o deliberativas (Gutmann, 1987, 1993; Strike, 1993, 2003) es el mejor lugar
para llegar a acuerdos de modo argumentativo (Habermas, 1996); sin embargo, en los
casos estudiados ello no llega a ser asi. En los casos donde se utiliza la asamblea (caso
1y caso 2) resulta ser un formalismo para decidir aspectos logisticos, organizativos o
financieros de las actividades, o para informar las decisiones tomadas y escuchar las
opiniones de las personas. Por otro lado, no llega a integrarse a todos los sujetos en las
discusiones; asi ni las familias ni los alumnos participan en reuniones de discusion. De
esa forma la asamblea es una reunion informativa en la que la votacion termina siendo el
mecanismo para optar por una decision: “la mayoria manda” y no como el espacio de
discusion de argumentos diversos. Asi, la asamblea es el recurso utilizado para
demostrar aparentemente la descentralizacion de las decisiones y la participacion de
todos (la seudoparticipacion segun Ball, 1989). En el caso 2 el exceso de asambleas que
llamamos “asambleismo” es una respuesta a la no aceptacion de la autoridad y el
liderazgo de la direccion. Esta practica de que todo debe pasar por asamblea diluye una
toma de decisiones répida y la responsabilidad de las decisiones tomadas.

Tabla N° 19. La dimension politica

Caso 2 Caso 3

Liberal estratégica

Caso 1
Comunidad de valores Liberal fragmentada

Categoria

Sujeto de poder El poder de la ideologia | EI  poder de la
representado  en la | asamblea
figura de la direccién

religiosa

El poder de la direccion
y la supervision

El poder de las familias

El poder de los afectos

Centralidad de las
decisiones en la

La toma de decisiones | Las decisiones son por

votacion. Lo que la

Las decisiones son por
votacion. Lo que la

mayoria decide todos lo | mayoria decide todos lo | direccion

respetan respetan
Participacion de los El municipio escolar El  municipio escolar | No existe municipio
alumnos como modo de como una formalidad escolar

participacion
democratica de los
alumnos

Participacion de las
familias

La asociacion de
padres de familia'y
comités de aula como
recurso econémico para
el mejoramiento del
colegio

La  asociacion  de
padres de familia y
comités de aula como
recurso econdmico para
el mejoramiento  del
colegio

No existe asociacion de
padres de familia

El comité de aula como
apoyo financiero para el
desarrollo de
actividades.

Si la asamblea es un mecanismo utilizado para generar acuerdos en espacios en los que
se encuentra pluralidad de valores e intereses ideoldgicos®® divergentes, no tendria razon
de ser en una perspectiva comunitaria pues se entiende que en ella sus miembros estan

6 Ball (1989) entiende por ideologia o intereses ideoldgicos a las cuestiones valorativas y de adhesion filosofica.
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unidos por valores compartidos y la discusion sobre ello no tiene sentido. Como ya
explicamos antes, se busca “adoctrinar” a todos en los fines del colegio, no discutir sobre
ellos. En todo caso las discusiones se dan a nivel logistico u organizativo de actividades.
Por ello, en la comunidad de valores el poder lo hallamos en la ideologia y los afectos.
Como hemos sefialado antes la vision y los valores religiosos del colegio representado en
la figura de la madre directora y la mistica de los profesores juegan un papel articulador
de la unidad en valores. La preocupacion y cuidado por los alumnos y familias hasta
fuera de las paredes del colegio establece lazos afectivos que ejercen influencia sobre
los sujetos, quienes asumen las decisiones porque consideran que la direccion y
profesores tienen autoridad moral para decidir lo “bueno para ellos”. Se trata de un
poder legitimado por la calidad moral de sus miembros y no por el poder de la asamblea
0 por el cargo.

El otro extremo lo encontramos en el caso 3, donde las decisiones son centralizadas en
la figura de los duefios del colegio. En este caso de relaciones principalmente
contractuales, el director controla y decide casi todas las acciones en el colegio. No hay
la figura de las asambleas —ni siquiera formal y aparente- para la toma de decisiones.
Ello también se legitima desde la calidad de duefio del colegio quien tiene intereses
privados para mantenerse frente a la competitividad. De ahi, el sentido de la supervision
como mecanismo de influencia y control de los profesores. Sin embargo, junto con el
poder del director, encontramos el poder de las familias quienes ejercen una fuerte
presion sobre la direccion, quien a su vez ejerce presion sobre sus profesores y alumnos
para satisfacer las demandas de ellas, y como se dice “mantenerlas contentas”. La
competencia genera que el director busque adecuar su oferta educativa a los intereses
de los padres haciendo perder de vista los objetivos o ideologia del colegio (Ball, 1989).
Lo interesante es que la influencia de la familia no se realiza de modo grupal u
organizado, sino individual: la familia reclama por su hijo y por la mejora de sus procesos
de ensefianza — aprendizaje, es decir, por su bienestar individual, y no necesariamente
por un bienestar comin.

En relacion a las formas de participacion en el colegio, encontramos espacios formales
de participacion de los alumnos (Municipio escolar) y padres de familia (Asociacion de
Padres de Familia - APAFA). Para el caso de los Municipios escolares ellos se
constituyen en espacios de formacion democratica en los que se intenta que los alumnos
propongan actividades, se responsabilicen de las tareas o participen representando a sus
compaiieros (caso 1); o en un mero espacio formal resultado de una exigencia externa
del Ministerio de Educacion a través de una directiva, pero que no es asumido en el
colegio ni conocido ni aceptado por los alumnos (caso 2).

Las APAFAS son elegidas en ambas instituciones por los padres de familia. En ambos
casos son consideradas un apoyo econémico pues se encargan de realizar actividades
para financiar la adquisicion de implementos para la mejora del colegio. Mientras que
para el caso 1 es considerada ademas colaboradora de la tarea educativa, en el caso 2
es fuente de conflicto por la situacion de corrupcion que ha originado el manejo de dinero
y la falta de una autoridad que la controle.
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En el caso 3 no existen estos espacios ni para los alumnos ni para los padres de familia
debido a la centralidad de la figura de la direccion quien establece relaciones personales
de uno a uno con los sujetos. No hay necesidad de sujetos que los representen y tengan
voz para opinar, denunciar, confrontar, discutir, anulando asi toda posibilidad de vida
politica en la organizacion. En situaciones en los que la competencia y el mantenimiento
de la escuela es importante, las discusiones ideolégicas pueden ser no validas e incluso
indtiles frente a la tarea de “convencer a una cantidad suficiente de padres de que envien
a sus hijos a la escuela” (Ball, 1989). Y ello, ocurre en este caso, en la que las
posibilidades de participacion y representacion quedan en un segundo plano, frente a la
preocupacion por preparar para la Universidad o estudios superiores.

Con esto concluimos este capitulo que ha presentado el andlisis de cada uno de los
casos y el analisis transversal realizado. Para ampliar con mas detalle lo que aqui se ha
expresado se puede leer las monografias descriptivas de cada caso (Tomo Il). En los
siguientes capitulos presentaremos las categorias e hipétesis que nos serviran para
construir |a teoria sustantiva de la dimension ética de la organizacion escolar.
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CAPITULO VIII: LA DIMENSION ETICA DE LA ORGANIZACION ESCOLAR.
PRIMERAS CONSTRUCCIONES TEORICAS.

Después de haber realizado el anélisis de cada caso y haber comparado cada uno de
ellos, podemos identificar las categorias y relaciones que nos permitan definir la
dimension ética de una organizacion escolar y su relacion con las otras dimensiones de
la escuela: la estructural, la cultural y la politica. Desde la metodologia adoptada de la
grounded theory, nos interesa en esta parte levantar las categorias para las primeras
construcciones teéricas que puedan aportar a una teoria sustantiva, es decir una teoria
enmarcada en un particular contexto situacional (Glaser y Strauss, 1967). Para construir
estas categorias hemos tomado en cuenta las cuatro propiedades de las teorias
sustantivas: fit, understanding, generality y control (Glaser y Strauss, 1967; Strauss y
Corbin, 1990). Es decir una teoria que se adapta y ajusta a la realidad del area de
estudio, es comprendida y tiene sentido para las personas que estudian y trabajan en esa
area de estudio, es lo bastante abstracta como para ser aplicada en una variedad de
contextos relacionados con el objeto de estudio sin perder sentido para las personas, y
permite a las personas que la utilizan tener el suficiente control para prever o anticiparse
a las situaciones diarias.

Como sefialamos en el apartado referido al disefio metodoldgico, no es nuestra intencion
elaborar una teoria formal, sino categorias, hipotesis y conceptos que puedan ser punto
de partida para seguir investigando sobre esta dimension de la organizacion escolarte.
Esta parte recoge las tres preguntas centrales que fueron el hilo conductor de nuestro
trabajo: ¢desde qué orientacion ética se construye cada una de las dimensiones de la
organizacion escolar?, ¢qué caracteriza a la dimension ética de la organizacion escolar?,
¢,como la orientacion ética de la escuela configura un tipo de organizacion escolar?

1. La orientacion ética de la escuela: respuesta a un contexto percibido como
problematico desde la linea axiologica de los promotores

La dimension ética de una organizacion escolar es la forma como los sujetos de la
escuela expresan una opcién valorativa, no sélo explicitamente en los documentos
formales de la organizacion (en especifico en la mision y vision del colegio), sino en las
justificaciones que ellos otorgan a las acciones y decisiones del colegio. Es asi como la
orientacion ética se expresa en la finalidad de la escuela y en la forma como los sujetos
definen su organizacion.

Hemos encontrado que la escuela define su finalidad como respuesta a las demandas del
contexto, demandas percibidas por los actores que dan cuenta de las necesidades y
problemas de la comunidad local. Cada una de las escuelas estudiadas responde a la

69 Queremos aclarar que en esta parte nos limitamos a presentar las categorias, propiedades e hipétesis a partir de
los resultados presentados en el capitulo anterior, sin incluir una discusion de ellos, tema que trabajaremos
ampliamente en la cuarta parte de la investigacion en la discusion de resultados.
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problematica de la zona de modo diferente ofreciendo un tipo de formacion segin lo que
cada una considera “lo bueno”. En ese sentido, no so6lo es la percepcion de las
necesidades de la poblacion, sino la postura axioldgica de los sujetos promotores del
colegio quienes le imprimen un carécter y orientacion diferente. Ya sea el Estado, la
lglesia o intereses privados quienes asumen la responsabilidad de una escuela, ellos le
imprimen un sello particular de acuerdo a lo que consideran lo mejor para una situacion
determinada. La fuerza de la institucion promotora del colegio marca una posicion ética
frente al contexto respondiendo de modo diferente a él y ofreciendo alternativas
diferentes de formacion.

Esta diversidad de posturas éticas es posible dentro de las politicas de autonomia y
descentralizacion que esta promoviendo el Estado peruano en materia educativa.
Encontramos, entonces, que las politicas de autonomia no sélo se dan a nivel
pedagdgico o administrativo delegando mayor poder de decision en ambos aspectos,
sino también en lo ético, dejando a cada escuela decidir sobre la formacion que brindaréa
y la opcion por los valores que considere importantes.

Grafico N° 29. La orientacion ética de la escuela
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Con ello, estamos constatando que no es el contexto por si solo quien determina una
finalidad a modo de una adaptacion mecéanica (Mintzberg, 1991), sino que la linea
axiologica —explicita o no- de los sujetos que promueven el colegio define la finalidad. En
este sentido, la escuela no se estaria adecuando mecénicamente a los diversos
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contextos, mas aun en un pais tan diverso y heterogéneo como el nuestro, sino que
existe una postura axioldgica desde la que cada cual mira y se posiciona en el contexto
de modo diferente. Es asi que frente a una misma situacion percibida del mismo modo
por los sujetos se opta por finalidades de formacion diferente, en funcion de lo que cada
cual piensa debe ser una “buena escuela”.

Es desde la autonomia otorgada, que en un contexto -con las mismas potencialidades y
problemas percibidos- conviven escuelas que ofrecen diversas opciones éticas
traducidas en diversos fines, objetivos o principios, ya sean explicitos en los documentos
oficiales del colegio o presentes en los discursos de los sujetos.

La orientacion ética, entonces, se construye desde la orientacion axiologica de quienes
son los responsables de la escuela: el Estado, la Iglesia o los duefios particulares, y ellos
son los que se preocupan por imprimir un caracter particular a la escuela integrando a los
miembros del colegio en dichos principios. Sin embargo, hay diferencias segln se trate
de una escuela del Estado, o de la Iglesia y del mundo privado.

En las escuelas de la Iglesia o del mundo privado, los promotores utilizan mecanismos
para asegurar que los sujetos se integren a la linea axioldgica del colegio, e incluso
cuentan con un sujeto que los representa: el director quien se convierte en la “cabeza de
la institucion”, el sujeto que personifica y representa la orientacion ética de la escuela,
motivando, promoviendo o vigilando el cumplimiento de los valores que se proponen.

En cambio, el Estado no ha logrado personificarse en un sujeto o sujetos que controlen o
vigilen la orientacion ética. El director del Estado es un funcionario que puede no
identificarse con los valores que el Estado busca promover. Ello con el riesgo de generar
una suerte de mayor fragmentacion en el sistema educativo, pues cada escuela
configuraria su dimension ética de acuerdo a la linea axiologica del director de turno, sin
representar al Estado peruano, ni ser supervisado en ello. Ma&s aln en politica liberales
en la que cada escuela puede optar por los valores que considere importantes.

Ello nos permite plantear dos hipétesis que hemos ido confirmando en el analisis:

e La diversidad de opciones éticas es posible en una politica educativa nacional
democratica liberal con énfasis en la autonomia de las escuelas.

o La orientacion ética explicita se define desde la postura axiologica de los promotores
de la escuela en respuesta a un contexto percibido como problematico.

2. Configuracion de la dimension ética de la organizacion escolar. Hacia una
tipologia.
En el marco tedrico de base presentado en el capitulo Il nos referimos a dos modos de

entender la ética: desde el comunitarismo y el liberalismo. La ética comunitaria hace
referencia a unos valores considerados como lo bueno, y a los que los sujetos se
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adhieren por el bien de la comunidad; en cambio la ética liberal postula que cada sujeto
es libre de escoger los valores que guiaran su vida en el marco de la libertad y la
autonomia; aunque reconocemos que ello es un continumm de ideas con enfoques que
intentan integrar ambos (Habermas, 1991, 1996, desde la filosofia, o Etzioni, 1999, desde
la sociologia) Este debate ético —presente también a nivel de la educacion y la escuela-
puso en el debate a la escuela comunidad frente a la escuela del liberalismo (Strike,
1999, 2000b; Sergiovanni, 1994). Sin embargo, como ya expresamos antes, no hay
estudios que permitan reconocer como se establece la dimension ética a nivel de la
organizacion escolar y como ella se relaciona con sus otras dimensiones: la estructural,
la cultural y la politica. En esta parte, intentamos presentar las categorias que nos
permitan comprender esta dimension.

La dimension ética se construye desde la postura axiologica del colegio representada en
su finalidad (mision y vision); sin embargo para comprender esta dimension, no nos ha
interesado conocer cuales son los valores que cada escuela plantea, sino el modo como
la organizacion se configura alrededor de unos valores explicitos 0 no en la escuela.

En el grafico N° 30 presentamos la relacion entre categorias que ayuden a comprender la
dimension ética de la organizacion escolar. Para ello nos valemos de las relaciones
propuestas por Strauss y Corbin (1990) para construir la teoria sustantiva: las
condiciones causales (eventos o incidentes que inducen a la ocurrencia o desarrollo del
fendmeno), el fendmeno de estudio (categoria central), el contexto (propiedades del
fendmeno, condiciones en las que se realiza las estrategias de accion — interaccion), las
estrategias de accion e interaccion (estrategias para manejar, manipular o promover un
fendmeno) y las consecuencias (resultados de la accion / interaccion).

Queremos aclarar que si bien Strauss y Corbin (1990) plantean una relacion lineal de
causas y consecuencias, la realidad es mas compleja que ello.  Mas que una relacion
determinista, enfocamos las relaciones expresadas en la realidad de cada caso
estudiado.

A partir de los datos empiricos recogidos en los tres casos estudiados hemos podido
reconocer gue la orientacion ética de la escuela se configura desde:

a) La posicion de la escuela frente a los valores: modo cémo el colegio se posiciona
frente a los valores, ya sea identificando y declarando unos valores que considera lo
“bueno para el colegio” (unidad de valores) o reconociendo la heterogeneidad de valores
y por tanto no adscribiéndose a unos valores determinados (diversidad de valores).
Unidad o diversidad que esta explicita en documentos oficiales y en el discurso de los
sujetos.

b) la posicion de los sujetos frente a los valores: modo cdmo los sujetos que forman parte
del colegio se apropian o posicionan frente a la unidad o diversidad de valores. Ello
puede ser por identificacion o compromiso con la opcion del colegio (adhesion), por
motivaciones personales (interés privado).
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GRAFICO N° 30 LA DIMENSION ETICA DE LA ORGANIZACION ESCOLAR
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La posicion asumida frente a los valores por el colegio (unidad o diversidad) y por los
sujetos (adhesion o interés personal) se realiza en un contexto interno que lo facilita o
impide:

a) El ambiente del colegio: forma cémo se establecen los vinculos de los sujetos con el
colegio. Ello es definido como un ambiente familiar en que priman las relaciones de
confianza, amistad y apoyo o como un ambiente laboral caracterizado por la asociacion
de individuos por contrato laboral.

e Launidad y adhesion a unos valores se facilita en un ambiente familiar.
e Al primar los intereses privados los vinculos que se establecen en la escuela son
solo contractuales.

b) La preocupacién por el alumno: Nivel y ambito de atencion y cuidado por el alumno.
Sus propiedades son: preocupacion por la formacion integral dentro y fuera del colegio, y
preocupacion por aspectos académicos dentro del colegio.

e A mayor unidad y adhesién por unos valores existe una preocupacion vigilante
por el alumno para que se adhiera a los valores asumidos por el colegio, la
preocupacion llega hasta fuera de las paredes del colegio.

e A mayor diversidad de valores por intereses individuales la preocupacion de la
escuela es por la formacion académica de los alumnos, por tanto sélo dentro de
la escuela. La vida del alumno fuera de la escuela ya no es preocupacion de la
escuela sino de la familia.

¢) Exigencia /flexibilidad sobre los valores: Nivel de exigencia que establece el colegio
por el seguimiento de los valores.

e Enambientes de mayor unidad existe mayor exigencia por los valores propuestos
por el colegio.

d) El lugar de la familia / escuela: Valor que se le da a la familia y/o a la escuela en la
responsabilidad de la formacion en valores: su rol socializador. Sus propiedades son: la
co-responsabilidad de la familia y la escuela en la formacion en valores, y la division del
trabajo (la responsabilidad de la familia en la formacion en valores y la responsabilidad de
la escuela en asuntos academicos: resultados académicos).

e En situaciones de mayor adhesion por los valores se considera que ellos son
responsabilidad de la familia y la escuela, reconociéndose asi el rol socializador
de ambas.

e En los casos en los que prima los intereses individuales en la opcion por los
valores se genera una suerte de division de trabajo, en donde la escuela cumple
solo con lograr resultados académicos, dejando la formacion en valores a la
responsabilidad de la familia. Ello nos remite al caracter privado de los valores,
caracteristica del liberalismo.
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Por otro lado, encontramos un grupo de categorias que actlan como estrategias de
accion — interaccion que hacen posible la orientacion ética de la escuela y su
configuracién como una escuela adherida a unos valores (comunidad de valores), 0 una
escuela unida por intereses privados (escuela liberal estratégica) o como una escuela
con diversidad de valores y donde priman los intereses privados (escuela liberal
fragmentada).

a) La expresion de los valores: Modo cdmo el colegio expresa su postura ética dentro de
la escuela. Sus propiedades son: expresion de los valores en todo el colegio y por
diversos medios (expresion publica de los valores: verbal y visual) y expresion privada de
los valores en el aula (expresion privada: verbal).

e En situaciones de mayor unidad y adhesion con unos valores, la escuela busca
impregnar todo la organizacion con mensajes vinculados con los valores
propuestos. La adhesion y unidad de valores se expresa en los discursos de
todos los sujetos de la organizacion (directivos, profesores, alumnos y padres)
quienes tienen un lenguaje comun respecto a los valores, lo que se ve reforzado
en los ambientes del colegio.

e La diversidad de valores y la primacia de los intereses individuales reducen la
expresion de los valores a lo privado del aula en la relacion maestro -alumno y no
involucra a toda la organizacion.

b) El uso de mecanismos 0 estrategias para asegurar la postura ética del colegio:
Utilizacion explicita 0 no de mecanismos para integrar a los sujetos en la opcion ética,
tales como la vigilancia, el apoyo, el seguimiento o la supervision, la seleccion de
profesores y familias, la expulsion de sus miembros, la capacitacion, el trabajo en equipo,
la asamblea.

e La unidad de los valores es posible por la existencia de un sujeto o un grupo de
sujetos que mantienen dicha unidad a través del uso de mecanismos explicitos
para lograr la adhesion con los valores.

e Ladiversidad y neutralidad en relacion a unos valores no necesita ni de un sujeto
ni de mecanismos para mantenerla al interior de la escuela, pues el tema de los
valores pertenece al mundo privado de los sujetos.

Las estrategias de accion — interaccion en un contexto interno determinado da como
resultado los tres tipos de escuela que hemos identificado: escuela comunidad de
valores, escuela liberal estratégica y la escuela liberal fragmentada. Asimismo, la
orientacion ética le otorga sentidos diversos a las otras dimensiones de la escuela:
estructura, cultura y politica. ~ Aspecto que desarrollaremos mas ampliamente en el
tercer acépite.
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A partir de las dos categorias que definen la dimension ética de la escuela: la posicion de
la escuela frente a los valores: (unidad / diversidad de valores) y la posicion de los
sujetos frente a los valores de la escuela (adhesion / interés privado) hemos esbozado
una tipologia (Gréfico N° 31) que permita caracterizar y comparar esta dimension en la
organizacion escolar. No obstante, reconocemos que la realidad tiene matices y es
mucho mas compleja de lo que presentamos. A partir de los casos estudiados podemos
observar tres tipos de organizacion escolar: la escuela comunidad de valores
(Identificacion de unos valores por adhesion de los sujetos con los valores de la escuela),
la escuela liberal estratégica (identificacion de unos valores comunes por interés
individual) y la escuela liberal fragmentada (diversidad de valores por intereses
individuales). Estos tres tipos de escuela tienen un referente empirico en las escuelas
estudiadas, y ampliamente descrito en el capitulo VII. A ello, hemos incluido un cuarto
tipo de escuela: la escuela democréatica deliberativa en donde los sujetos asumen la
unidad o diversidad de valores por acuerdo. Si bien este tipo de escuela no la hemos
encontrado en la realidad de los casos estudiados construimos las caracteristicas de esta
escuela en base a lo propuesto por Habermas (1991) desde la filosofia politica y por
Strike (1993) y Gutmann (1993) desde el campo educativo.

Grafico N° 31. Tipologia de la organizacion escolar segun su dimensién ética
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La escuela comunidad de valores es una escuela con una fuerte unidad en torno a los
valores en la que todos los sujetos se adhieren por compromiso e identificacion a ellos
(sentido de pertenencia). Para ello la escuela expresa publicamente dichos valores en
los ambientes del colegio y en el discurso de todos sus miembros. La escuela aparece
como un segundo agente socializador junto con la familia, en ese sentido se entiende que
la formacion en valores es responsabilidad de la familia y la escuela. La preocupacion
por los alumnos trasciende lo académico y la vida dentro de la escuela, existiendo una
preocupacion vigilante por ellos. La unidad y la adhesion han sido posibles por la
presencia de un director que asegura y articula los valores y que utiliza mecanismos para
asegurar la adhesion de los valores de todos sus miembros: la capacitacion, la exigencia,
el seguimiento y el trabajo en equipo.

La escuela liberal estratégica es una escuela unida en torno a unos valores, pero dicha
unidad se ha logrado para satisfacer intereses particulares de los sujetos; es decir, los
sujetos aceptan los valores de la escuela por motivaciones personales y no de grupo. En
ese sentido conviven los valores personales de los sujetos y los valores de la escuela.
Ello hace que dentro de la escuela sus miembros expresen los valores asumidos por el
colegio al interior de las aulas. Existe la presencia de sujetos que ejercen supervision y
control en el logro de aquellos valores importantes para el colegio, los que estan
vinculados con los resultados de los alumnos, pero no intervienen en los valores
personales de los sujetos, los que deja al ambito de la familia.

La escuela liberal fragmentada es una escuela en la que conviven diversidad de valores
en funcion de lo que cada sujeto considera valioso, sin un sujeto que articule el discurso
de los valores ni se utilicen estrategias para ello. Para esta escuela la responsabilidad de
la formacion de valores corresponde a la familia y no a ella, dejando la formacion en
valores al ambito de lo privado. La preocupacion de la escuela se restringe a los
resultados académicos de sus alumnos dentro de las aulas en la relacion maestro —
alumno. La diversidad de valores sin un sujeto movilizador que asegure la adhesién a la
diversidad y donde la individualidad predomina, hace una escuela fragmentada en la que
la formacion en valores depende de cada maestro, de un grupo de maestros o de cada
familia y no de la organizacion como unidad.

Finalmente, la escuela democratica deliberativa es una escuela en la que los sujetos
acuerdan unos valores comunes o el respeto a la diversidad de los valores. En ese
sentido no hay un sujeto o sujetos que articulen la adhesion a unos valores, sino es el
diélogo y la discusion -en situacion de igualdad- los elementos articuladores. Ello incluye
a todos los sujetos que pertenecen a la organizacion escolar, de ahi el didlogo
permanente con las familias y la promocion de la participacion de todos. La diferencia
que podriamos establecer de esta escuela con una escuela comunidad de valores es la
no presencia de un sujeto o sujetos que definan a priori los valores de la escuela, sino
que estos se construyen en el dialogo, el acuerdo y la interaccion.
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3. La relacion entre la dimension ética y las otras dimensiones de la organizacion
escolar: la dimension estructural, la dimension cultural y la dimension politica

La segunda pregunta de nuestro trabajo de investigacion se refiere a como la dimension
ética se relaciona con las otras dimensiones de la organizacion escolar (la estructural, la
cultural y la politica). En ello hemos encontrado que la orientacion ética de la escuela se
refleja en los diversos sentidos que le otorgan los sujetos a las dimensiones de estudio.
Es decir, ya sea una escuela comunidad de valores, una escuela liberal estratégica o una
escuela liberal fragmentada, la dimension ética impregna con significados diferentes los
modos de comprender la estructura, la cultura y la politica de la escuela. No en vano, los
informantes al explicar o justificar aspectos vinculados con las dimensiones lo hacen
desde la postura ética asumida por la escuela o los sujetos. Del mismo modo, la forma
que toman estas dimensiones -en algunos casos- refuerza la orientacion ética de la
escuela a modo de mecanismos o estrategias de accion — interaccion que actlan para
manejar 0 promover la orientacion ética.

Si bien, siguiendo a Strauss y Corbin (1990), las dimensiones estructural, cultural y
politica las planteamos como consecuencias (grafico N° 30 y grafico N°32), reconocemos
que no es una relacion ni mecanica lineal ni determinista. Mas bien, entendemos que son
resultados que derivan de los sentidos otorgados por los sujetos a las dimensiones,
sentidos que estan vinculados explicita (intencional) o implicitamente (no
intencionalmente) con la orientacion ética asumida.

3.1. La dimensién ética y la dimensidn estructural: Las categorias que ayudan a
comprender la relacion entre estas dos dimensiones son:

a) El sentido del cumplimiento de funciones en la escuela: Modo cdmo los profesores
comprenden el cumplimiento de las funciones. Propiedades: las funciones como servicio
y las funciones como obligacion contractual.

e En situaciones de mayor adhesion con la unidad de valores (comunidad de
valores) las funciones se cumplen por el compromiso asumido por el profesor
para alcanzar los fines de la escuela.

b) El nivel y finalidad de la coordinacion interna: Ello puede ser desde una fuerte
coordinacion para mantener la unidad por unos valores hasta una débil coordinacion por
falta de mecanismos para ello.

e En los casos de mayor unidad se utilizan diversos mecanismos de coordinacion

tales como la ideologia (comunidad de valores) o la supervision directa (escuela
liberal estratégica).
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GRAFICO N° 32. LA DIMENSION ETICA Y SU RELACION CON LAS OTRAS DIMENSIONES DE LA ORGANIZACION ESCOLAR
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c) El nivel de coordinacion externa con los promotores del colegio (Estado, Iglesia o
asociacion privada): Entendida como el nivel de intervencion de los promotores —lo que
implica el uso de mecanismos- en la definicién y promocion de la orientacion ética. Esta
categoria puede variar de una mayor a una menor intervencion.

e Una mayor coordinacion externa con los promotores se da cuando se busca la
unidad o la adhesion de valores.

d) La orientacion de las actividades organizadas en el colegio: Se refiere a la finalidad
percibida por los sujetos sobre las actividades intencionales realizadas en la escuela.
Propiedades: actividades orientadas a la concrecion de los valores o actividades
orientadas a otros fines.

e Las actividades orientadas a otros fines tales como recaudacion de fondos
econémicos se presentan en los casos en los que prima los intereses privados 0
en situaciones de diversidad de valores.

e Las actividades orientadas a la concrecion de los valores y a la integracion se
presentan en la comunidad de valores.

3.2. La dimensidn ética y la dimension cultural: Las categorias que ayudan a comprender
la relacion entre ambas dimensiones son:

a) La existencia y reconocimiento de una tradicién comdn: La referencia a una historia
compartida por los sujetos de la organizacion.

e En situaciones de unidad y adhesion por unos valores se promueve el
reconocimiento de la tradiciobn compartida y se trasmite a las siguientes
generaciones.

b) La homogeneidad/heterogeneidad en el discurso de los valores: Modo como los
sujetos se refieren a la orientacion ética de la escuela.

e En situaciones donde més prima los intereses individuales y no hay un sujeto que
articule los valores, mas heterogéneo es el discurso de los valores.

c) El sentido de las metéforas utilizadas: Metaforas utilizadas por los sujetos para
referirse a la unidad/diversidad de valores o la adhesion/ intereses particulares.

d) El lugar e importancia de las normas: Las normas expresan los valores asumidos por
la organizacion. Propiedades: del normocentrismo a la anomia.

e Una mayor preocupacion y exigencia por el cumplimiento de las normas
(normocentrismo) se expresa en la escuela comunidad de valores.
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e) El uso de mecanismos de regulacion de las normas: Uso explicito de mecanismos
para asegurar el cumplimiento de las normas en los adultos y los nifios. Estos
mecanismos se refieren a la identificacion de sujetos que controlan el cumplimiento de
las normas y al uso de sanciones.

e El mayor uso de mecanismos de regulacion de las normas se vincula con la
busqueda de la unidad de valores y con un contexto de exigencia y vigilancia de
los directivos de la escuela.

3.3. La dimensidn ética y la dimension politica: Las categorias que ayudan a comprender
la relacion entre ambas dimensiones son:

a) Los sujetos de poder: Se refiere a los agentes de influencia en la organizacion. Estos
agentes pueden estar personificados en un sujeto, un grupo de sujetos o en los espacios
de discusion para los acuerdos (asambleas).

o En situaciones en los que prevalece la diversidad de valores se identifica varios
sujetos de poder (los profesores, las familias) y se hace uso de la asamblea para
llegar a acuerdos.

e En situaciones de unidad de valores el poder esta representado en una persona
(director) quien es legitimada por su cargo o por su autoridad moral.

b) La centralidad/ descentralizacion en la toma de decisiones: Desde la centralidad en la
toma de decisiones a cargo de un sujeto o varios sujetos hasta la participacion de todos
en la toma de decisiones.

e En situaciones en las que priman los intereses individuales de los duefios del
colegio (escuela liberal estratégica) las decisiones se centran en una persona
(director — duefio del colegio).

c) Los espacios de participacion de los sujetos: Existencia o no de espacios formalmente
reconocidos y que representan legitimamente a los diversos sujetos de la organizacion: el
municipio escolar y la asociacion de padres de familia.

e En el caso en donde prima los intereses privados (escuela liberal estratégica) se
anula los espacios de participacion por cuanto la centralidad de las decisiones
esta en la figura del director — duefio del colegio.

d) Los &mbitos de participacion: Asuntos en los que participan los diversos sujetos. Aqui
hemos identificado la participacion en la ejecucion de actividades, en la organizacion
logistica 0 en asuntos economicos.

» No hay diferencias marcadas debido a la orientacion ética de la escuela. En los

tres casos la participacion de los alumnos se da a nivel de ejecucion de
actividades o apoyo a los profesores en el desarrollo de actividades, y la
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participacion de los padres de familia como apoyo a la consecucion de recursos
econoémicos para el mejoramiento del colegio o del aula.

Con esto concluimos este capitulo en el que hemos presentado el listado de categorias,
propiedades y relaciones (hipotesis) que nos ayudan a comprender la dimension ética de
la organizacion escolar y su relacion con las otras dimensiones. El la siguiente parte
discutiremos los principales hallazgos de la investigacion.
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