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Resumen. El tema de estudio estd enmarcado en la cultura organizacional y el uso de las metaforas. El objetivo de la
investigacion fue analizar las metaforas que utilizan los docentes sobre las dimensiones de la gestidon educativa en una
Institucién de Educacidon Escolar de Arequipa. La recoleccién de la informacidn se realizé mediante la aplicacién de una
entrevista semiestructurada dirigida a docentes; lo que evidencid que la metafora desempefia un papel fundamental
en la construccion de la realidad social y cuyos significados van mas alla de lo que el lenguaje literal puede ofrecernos;
es decir, es un modo de interpretacion inabarcable por la razén. En la Institucion estudiada ninglin miembro es ajeno al
uso de las metéforas. Por ello, los hallazgos de las metaforas analizadas evidencian que la organizacién se maneja como
una comunidad educativa donde el sentido de pertenencia y relaciones humanas, sistema de valores compartidos y
sentido de pertenencia prevalecen notoriamente.

Palabras clave: organizacidn educativa, metdaforas, gestidn institucional, gestion pedagdgica, gestion directiva.

Abstract. The subject of study is framed in the organizational culture and the use of metaphors. The objective of
the research was to analyze the metaphors used by teachers about the dimensions of educational management in a
School Education Institution in Arequipa. The information was collected through the application of a semi-structured
interview directed to teachers; which showed that metaphor plays a fundamental role in the construction of social
reality and whose meanings go beyond what literal language can offer us; that is to say, it is an unattainable mode of
interpretation for reason. In the institution studied, no member is alien to the use of metaphors. For this reason, the
findings of the metaphors analyzed show that the organization is managed as an educational community where the
sense of belonging and human relationships, a system of shared values and a sense of belonging prevail notoriously.

Key words: educational organization, metaphors, institutional management, pedagogical management, directive man-
agement.

Resumo. O objeto de estudo esta enquadrado na cultura organizacional e no uso de metaforas. O objetivo da pesqui-
sa foi analisar as metaforas utilizadas por professores sobre as dimensdes da gestdo educacional em uma Institui¢dao
de Ensino Escolar de Arequipa. As informagdes foram coletadas por meio da aplicagdo de entrevista semiestruturada
direcionada aos professores; que mostrou que a metafora desempenha um papel fundamental na construcdo da rea-
lidade social e cujos significados vao além do que a linguagem literal pode nos oferecer; isto é, € um modo inatingivel
de interpretacdo da razdo. Na instituicdo estudada, nenhum membro é alheio ao uso de metéaforas. Por este motivo,
os resultados das metaforas analisadas mostram que a organizac¢do é gerida como uma comunidade educacional onde
prevalecem notoriamente o sentimento de pertenca e as relagdes humanas, um sistema de valores partilhados e um
sentimento de pertencga.

Palavras-chave: organizagdo educacional, metdaforas, gestdo institucional, gestdo pedagdgica, gestao diretriz.
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1. Marco Referencial
1.1.Las metaforas: Una estrategia para la comprensidn en las organizaciones

Tradicionalmente la metafora se consideraba un artilugio del lenguaje propio de los poetas. Sin embargo, segun in-
dica Nubiola (2000) a partir de los afios 70, se incremento el interés por el andlisis de esta y se puso de manifiesto el
caracter ubicuo de esta figura. De esta manera, el espectro de las metaforas se amplia, sobrepasando el campo de la
linglistica a la psicologia social y cognitiva; y desde entonces, se ve a la metafora como una “valiosa herramienta para
la comprension de la construccion de significados de la naturaleza humana en sus acciones individuales y colectivas
organizacionales” (Rojas De Escalona, 2005, p.5).

Todos estos avances, en gran parte, se dio producto de los trabajos de Lakoff y Johnson (1980), quienes ayudaron a
sistematizar y difundir el potencial que las metaforas tienen para conocer cdmo las personas piensan en la vida coti-
diana y acceder asi al pensamiento estructurado a partir de otros conceptos de una manera menos compleja (Fajardo
Uribe, 2006).

Para los autores mencionados, las metaforas permiten comprender y experimentar una cosa gracias a conceptos rela-
cionados a otra; y este razonamiento es el que dio origen a la teoria de la metdfora conceptual. Un clasico ejemplo de
metafora conceptual es el tiempo es dinero. “En este caso, el dinero funcionaria como un dominio fuente, de naturale-
za concreta y social, del cual se retoman conceptos para poder conceptualizar un dominio meta mas abstracto, en este
caso el del tiempo” (Morales, 2018, p.167). A partir de ello, se pueden realizar expresiones metaféricas relacionadas,
como, por ejemplo: gastar el tiempo o perder el tiempo.

En esa linea y bajo un enfoque organizacional, en las Ultimas décadas, las organizaciones se han analizado como reali-
dades culturales con particularidades, las cuales comparten valores, simbolos, lenguajes y normas y desde esta pers-
pectiva (cultural y simbdlica) se destaca la relevancia de la metafora para la creacién, reorganizacion, definicién de
conocimiento y el modo de definirlo a través de procesos de interpretacion (Rojas De Escalona, 2005).

Es asi como, por ejemplo, Sackmann (1989) evidencié como es que directores en una compainia utilizaron la metafora
para reorganizar procesos de pensamiento y redefinir su realidad. Los resultados finales demuestran que la metafora
del jardin fue empleada para originar cambio. Asi también, y en el campo educativo propiamente, Rojas (2001, citado
en Rojas De Escalona, 2005) en su estudio realizado al Instituto Pedagdgico de Caracas (IPC) investigd las metaforas
de los docentes con el fin de definir la imagen que tenian sobre la institucion. Por un lado, el andlisis evidencia una
actitud positiva asociada a términos como amor, abrigo, familia y proteccion. Por otro lado, las metaforas negativas se
asociaron a términos de elefante y dinosaurio las cuales se interpretaron como lentitud, atraso y falta de planificacién.
De estas Ultimas se puede inferir que los miembros estan afectivamente vinculados a la organizacion educativa, pero
tienen percepciones negativas sobre el funcionamiento de la organizacion.

Ante esto, Sackmann (1989) concluye que las metaforas pueden inyectar una particular vision de la organizacién y
Rojas (2001, citado en Rojas de Escalona, 2005) muestra como es que las metaforas pueden estar relacionadas con
aspectos estructurales y funcionales de la organizacidn por lo que constituyen una poderosa herramienta para la com-
prensién y analisis del contexto organizacional y que, inclusive, van mas alla de lo explicito de la vida organizacional.

A la vez, en una organizacidn y segun Simsek, (1997) y Sakman (1989) las metaforas no solo permiten entender la
organizacion, sino que van mas alld. Las metaforas abren vias para fortalecer actitudes, conductas, valores y, a su vez,
para la accion y toma de decisiones estratégicas hacia lo que se considera relevante soslayando otros aspectos de la
organizacion. Por ello, es necesario que las metaforas también se centren en lo positivo y en soluciones, dejando las
criticas negativas que, por supuesto, no aportan nada.

En resumen, las metaforas resultan Utiles para comprender a las organizaciones porque: 1. Esclarecen la realidad es-
tablecida en la organizacidn; 2. permiten orientar las acciones hacia lo que se considera relevante soslayando otros
aspectos poco relevantes de la organizacion, es decir, las metaforas tienen una funcidn selectival; y 3. suministran
informacion detallada sobre la organizacién expresada en los componentes linglisticos (Simsek, 1997). Pero, sobre
todo y a la vez, permiten redefinir las situaciones, tomar decisiones y realizar acciones en funcién de los objetivos de
la organizacion.
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1.1.Las metaforas en las organizaciones educativas

En las organizaciones educativas?, el uso de las metaforas no es ajena a los actores que la componen (Vazquez, 2007);
tal como planeta Dewey (2015) “no hay ninguna organizacién educativa, cualquiera que sea esta, que no sea altamente
compleja” (p.15) y esta complejidad es la que nos lleva a utilizar a las metaforas para acceder al analisis y comprension
de dicha realidad (Ucar, 2018).

Apelando brevemente a la historia, hacia finales de los afios 70 es cuando se puede estimar que las puertas de la me-
tafora comienzan a abrirse hacia las organizaciones educativas, desplazando asi el paradigma funcionalista (England,
1989; Batus, 1994, citado en Vazquez, 2007). El impulsor de este enfoque fue Thomas Greenfield. Para él, las organi-
zaciones son construcciones sociales constituidas por simbolos y significados atribuidos a ellos (Allison, 1996). De este
modo, desde que se reconoce la importancia de los simbolos y su andlisis en las organizaciones, la metafora comienza
a ser mencionada y considerada como un elemento mas de analisis e interpretacion (Vazquez, 2007).

Desde entonces, las metéforas constituyen un poderoso instrumento de analisis en las organizaciones educativas. En
ese sentido, Saban indica que la metdfora, en el contexto organizacional educativo, es “una valiosa herramienta para
los educadores en busca de significado y sentido” (citado en Alarcén, Diaz, Tagle, Ramos y Quintana, 2015, p. 291). Por
ello, podemos decir que la construccion de metaforas puede ser, inclusive, una experiencia liberadora para los edu-
cadores al ayudarlos a comprender las circunstancias profesionales en las que se encuentran actualmente y acceder
a los pensamientos, ideas, concepciones o teoria implicitas de una manera menos compleja (Bullough, 1992; Munby,
Russell y Martin, 2001 citado en Estepa, Gallego-Dominguez y Garcia, 2018). En linea con lo anterior y en palabras de
Sloterdijk podemos indicar que “las metaforas nos permiten hablar méas claro” (Ucar, 2018, p. 9) y entender mejor la
situacion de la organizacion educativa.

En consecuencia, el proceso de metaforizacién constituye un valioso instrumento de analisis pues permite comprender
con profundidad y amplitud el pensamiento de los diversos actores (Marshall, 1990 citado en citado en Alarcén et. al,
2014) que nos lleva a descubrir nuevos perfiles y aristas que el velo de lo real podria haber ocultado (Gonzalez, 1987).

Por ello y entendiendo la relevancia de las metaforas en las organizaciones educativas, esta ha dado origen a una ex-
tensa y diversa gama de estudiosos con el objetivo de analizar la diversidad de los fendmenos educativos (Neuman y
Guterman, 2017).

Por ejemplo, a menudo se ha utilizado la metafora para entender la organizacién educativa como una fdbrica o una
empresa industrial dado que, en cierta medida, esta sujeta a las condiciones del mercado en el sentido que procesa a
los alumnos en calidad de materia prima. Asi mismo, se ha comparado con un hospital o institucion gubernamental por
reunir formas de organizacion profesionales y burocraticas o también con un hospital psiquidtrico, dado que alberga
un grupo de internos sometidos a un régimen coercitivo (Tyler, 1991).

A esta serie de metaforas, podemos sumar las metaforas encontradas por Vazquez Recio (2002, citado en Vazquez,
2007). Al respecto, cabe destacar aquellas que dicen que la direccion no es un dulce, la direccion no es un plato de
gusto; por otro lado, en relacién a las que describen la figura de la persona que estd en la direccion de la organizacion
encontramos las siguientes: el patron de la nave, dirigir el barco, yo no ilumino nada, no soy la luz de nadie, el zorro
justiciero, el ultimo eslabon de la disciplina, el ultimo eslabon de la cadena, la correa de transmisién (2002, citado en
Vazquez, 2007).

En la investigacion que concluyd sobre la dimensidn social y ética en el contexto peruano, Diaz (2008) encontré muchas
metdforas que utilizaban los docentes para definir sus escuelas en relacion a diferentes aspectos; en el caso particular
a la gestién educativa y la exigencia: nos exprimen hasta lo mdximo, hacemos un trabajo de hormiga. Asi mismo, en
relacion a la construccidn colectiva y unidad: seguir un camino, caminar juntos, nos caemos y nos volvemos a levantar.
En relacién a la centralidad en la figura de los duefios del colegio: somos hilos sujetos a la direccion, la direccion pone
las pilas, la coordinadora es los ojos del director; y finalmente, en relacion a los problemas y la tarea educativa como
una carga dificil que hay que empujar: poner piedras en el camino, es un tira y jala, la direccion es una muralla que no
nos deja avanzar, empujar el carro, cambiar es chocar.
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Tabla 1. Resumen de las principales metaforas encontradas en la bibliografia

Metaforas hacia la organi- Metaforas descritas por los miembros de una misma organizacion

zacion educativa con relacion a...

La direccion no es un dulce, la direccion no
es un plato de gusto, hacemos un trabajo
de hormiga

La gestion directiva y la

Se puede entender la orga- . .
exigencia

nizacién educativa como una
fdbrica, empresa industrial,
hospital institucion guberna-
mental, hospital psiquidtrico
(Tyler, 1991). También pode- |3 gestién institucional
mos encontrar la organiza-
cion vista como organismo
vivo y gran almacén.

La persona que encarna El patrén de la nave, zorro justiciero, la co-
la direccion rrea de transmision

Caminamos juntos, nos caemos y nos volve-
mos a levantar

Poner piedras en el camino, es una tira y
jala, la direccidn es una muralla que no nos
deja avanzar, cambiar es chocar.

Los problemas en la ta-
rea educativa

Fuente: Elaboracién propia

Todos estos ejemplos evidencian el uso y la importancia del andlisis de las metaforas en el sentido de la comprension
de los fenémenos organizativos, incluso, como indica Schlechty y Joslin “algunas metaforas cominmente utilizadas
conforman el modo en que son definidos los problemas escolares y cdmo la aceptacién implicita y explicita de esas
metaforas lleva a apoyar propuestas particulares de reforma y accion” (citado en Gonzalez, 1987, p. 12).

En ese sentido y por lo dicho, se puede concluir que las metaforas en las organizaciones constituyen una valiosa herra-
mienta para comprender la linea de pensamiento de la organizacidn de una manera menos completa soslayando otros
aspectos poco relevantes de la organizacién e ir conociendo lo desconocido y a partir de ello poder tomar decisiones
gue permitan fortalecer actitudes, conductas y valores.

Disefio Metodoldgico:
A continuacion, se describen los aspectos metodoldgicos para el presente estudio.
Sobre el contexto

La investigacion se desarrolld en una institucién escolar de Arequipa. Esta institucién fue fundada en 1953 y a la fecha
tiene mas de 60 afios de funcionamiento ininterrumpido. Alberga cerca de tres mil estudiantes en sus tres niveles (ini-
cial, primaria y secundaria) y cuenta con un equipo de cien personas trabajando en la institucion en sus dos turnos de
trabajo. De los hechos de importancia, es relevante recalcar que la institucion fue reconstruida en el afio 2014. En ese
sentido, a la fecha, goza de una de las instalaciones mas modernas de Arequipa.

Objetivo y enfoque de la investigacion

La investigacion, de enfoque cualitativo, apuntd al analisis de las metaforas de la realidad estudiada desde los hechos
hasta su interpretacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista, 2014). Para ello, se recogieron las percep-
ciones de los profesores de la institucidon en base a las experiencias en sus funciones laborales.

La investigacidn inicid con la siguiente pregunta: ¢ Cudles son las metaforas que elaboran los docentes de la institucion
sobre las dimensiones de la gestion educativa (directiva, pedagdgica e institucional)? Y apartir de ello, se dio desarrollo
a la investigacion.

Los informantes

Para la presente investigacidn se consideraron a los docentes de la instituciéon educativa como los informantes y, con
respecto al tipo de muestreo, se empled el muestreo no probabilistico, en el que la eleccion de los elementos de la
muestra no depende de la probabilidad, sino de las caracteristicas de la investigacién (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista, 2014). Para ello, y con el fin de recoger informacidn primaria fehaciente, la seleccion se realizé
siguiendo los siguientes criterios: primero, ser docentes de la institucién educativa analizada; segundo, ser un do-
cente con amplia experiencia laboral en educacidn escolar (mas de 20 afios de experiencia laboral); y tercero, haber
trabajado por lo menos cinco afos en la Institucidn. En linea con ello, los informantes seleccionados fueron dos hom-
bres y dos mujeres, profesores de secundaria de matematica, historia y comunicacién y todos con mas de 25 afos de
servicio, a los cuales, para mantener su anonimato, se asigné un cédigo de identificacion.
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Procedimiento: Recoleccidn y analisis de la informacion

Dado que se utilizé un enfoque cualitativo, la técnica para recoger informacién fueron las entrevistas semiestructura-
das, las cuales nos permitieron profundizar, identificar y conocer los puntos de vista sobre las metaforas que utilizan los
docentes de la institucidn con relacidn a la gestidn educativa y sus dimensiones. Lo valioso de esta técnica es que tiene
la particularidad de poder introducir preguntas adicionales, seglin los comentarios enunciados por los entrevistados,
para precisar conceptos u obtener mas informacidn. Para esta investigacion, se utilizé una guia de preguntas que con-
sideré tres interrogantes relacionadas con las dimensiones de gestién educativa: directiva, pedagdgica e institucional;
y el uso de las metaforas relacionadas a las respectivas dimensiones.

Para la recoleccidon de las metaforas propiamente, planteamos a los profesores que dieran continuidad a una frase en
relacién a la dimensién analizada, como por ejemplo: Mi colegio es como .... En suma con ello, se solicitaba a los profe-
sores que, ademas de la identificacion de la metafora, proporcionaran una justificacién de su eleccion.

Es importante recalcar que las interrogantes que conformaron la guia de preguntas de las entrevistas estuvieron enri-
guecidas por elementos identificados en la revisidn de literatura descrita lineas arriba y validadas por un experto para
determinar la pertinencia y el contenido de cada una de las preguntas. Ante esto, el experto revisé el instrumento y
emitid sus comentarios en dos oportunidades hasta expresar su conformidad.

Estas entrevistas se realizaron de manera virtual, pues las condiciones al momento de su realizacién obligaron a que los
entrevistados obedezcan a un aislamiento social preventivo producto del COVID-19. Se obtuvo el acceso a los entrevis-
tados por medio de contactos del equipo investigador, y se coordinaron de acuerdo con la conveniencia horaria de los
entrevistados entendiendo sus obligaciones laborales. Es importante recalcar que se usé el consentimiento informado
para que los entrevistados tengan claro el propdsito del uso de la informacion, de esta manera respondemos al
principio ético de la investigacion cientifica de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru.

Se elaboraron matrices de registro de los datos y se codificaron los hallazgos y metaforas relevantes identificadas, lo
que posibilité la interpretacion de la informacidn e la identificacién de los elementos emergentes.

Categorias de Estudio

Antes de pasar a la interpretacion de los hallazgos, es importante recalcar las tres categorias de estudio sobre la gestién
educativa:

1. Gestidon directiva: Labor que es desarrollada por el director de la institucién y su equipo directivo, quienes
desarrollan y evaltan el funcionamiento general de la institucion. En adicidn, se encargan de la cultura institu-
cional, direccion estratégica, clima de gobierno y relaciones con el entorno (Miranda Beltran, 2016).

2. Gestién pedagdgica: Es propiamente la encargada del aprendizaje. Involucra lograr que los estudiantes apren-
dan y desarrollen las competencias necesarias para su desempefio de nuevos saberes y valores. Este nivel de
gestion considera los procesos de disefio curricular, acompafiamiento, practicas pedagdgicas institucionales,
gestion de clases y seguimiento (Miranda Beltran, 2016)

3. Gestidn institucional: Atafie al lado social del acto educativo, referida a las relaciones de la institucién con la
comunidad, la participacion y la convivencia (Lira y Gonzalez, 2015).

Interpretacion de hallazgos

La interpretacidn de los hallazgos se desarrollé por categoria de estudio, considerando los testimonios y metaforas
mencionadas por los informantes, la reflexién de los investigadores y el marco conceptual. En el siguiente cuadro, se
resume las principales metaforas recogidas en las entrevistas, las que, juntamente con su respectiva interpretacion se
encuentran descritas lineas abajo:
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Tabla 2. Interpretacién de los hallazgos.

Gestion Directiva

Gestion Pedagégica

Gestion Institucional

v’ El director es quien estira a v Cada aprendizaje es un piso ¥° Somos una familia (E4)
sus docentes y los sacude mds, pero ¢Qué pasa si no ¥ Esto es una familia extendi-
(E1) construimos bien los cimien- da (E2)
v’ Es quien pone la musica con tos? (E3) v' Mi escuela es como mi se-
la que bailamos (E2) v' Los contenidos ensefiados gundo hogar (E3)
v’ Es quien nos acompafia (E3) son para la cancha; sonpara v' Somos como sus segundos
v’ Es como un hermano mayor la vida; son para el futuro padres (E2)
(E3) (E4) v' Somos sus seqgundos padres
v' Es quien nos empefia a se- (E1)
guir brillando (E4) v’ Son mis segundos hijos (E2)

v Todos somos escuela, todos
somos estado, todos somos
Peru (E1)

Fuente: Elaboracién propia

Gestion Directiva

En relacién a la primera categoria, gestion directiva, es importante sefialar dos puntos. Primero, todos los profesores
recalcaron la relevancia del liderazgo de su director para la escuela. Y segundo, resaltaron el liderazgo compartido que
el director busca asumir en la institucién. Los puntos mencionados resultan fundamentales para la interpretacién de
las metéaforas que se presentan a continuacion.

A partir de ello, los docentes de la institucion mencionaron las siguientes metaforas: “El director es quien estira a sus
docentes y los sacude” (E1), “es quien pone la musica con la que bailamos” (E2), “es quien nos acompaia” (E3), “es
como un hermano mayor” (E3), “es quien nos empefia a seguir brillando” (E4) y “todos somos escuela, todos somos
estado, todos somos Peru” (E2).

Todos los informantes, aclararon que las metaforas mencionadas parten de una experiencia colectiva, por ello, es im-
portante recalcar la sinergia de las respuestas de los entrevistados.

En este aspecto, la metafora “el director es quien estira a sus docentes y los sacude” (E1) evidencia uno de los retos
mas importante de la gestion del director. Y es que la institucion educativa como menciona uno de los informantes,
tiene “(...) déficit de profesores. Por lo que, el director hace malabares para que, con los pocos profesores que traba-
jan, puedan cubrir con todas las necesidades y horas de los estudiantes” (E1). El entrevistado termina agregando: “De
verdad, me da mucho gusto ver a un director asi” (E1). Por otro lado, con relacidn a esta misma metafora, se menciona
la palabra sacudir (E1). Otro entrevistado menciond lo siguiente: “Sacudir quiere decir que al profesor lo mueve para
gue entre en accion, lo quiere poner a su ritmo” (E2).

A partir de lo detallado, se evidencia el liderazgo y participacion activa del director. En linea con lo anterior, otras de
las metaforas mencionadas fue la siguiente: “Nuestro director es quien pone la musica con la que bailamos” (E1). De
las entrevistas se puede concluir que el director, ademas de ser muy proactivo, es un lider que busca una participacion
de su comunidad educativa y, a la vez, busca que estos entren al ritmo de las necesidades que demanda la institucién.
Otro profesor lo corroboraba diciendo: “Creo que como todo trabajo a veces hay muchas cosas por hacer, ahi pone
una musica rapida. Otros dias pone musica mas lenta, pero siempre nos marca el ritmo; y desde mi punto de vista eso
es muy bueno” (E2).

Por otro lado, con relacidn a la metafora “es quien nos acompafia y compromete, es como un hermano mayor” (E2) los
entrevistaron mencionaron que “gracias a su acompafiamiento y al involucrarlos en los temas como hermano mayor,
los participantes de la comunidad educativa han ido reconociendo que los resultados educativos que se generan en la
escuela y los problemas no son meramente producto de asuntos externos cuya solucidon corresponde exclusivamente
a las autoridades del sistema educativo” (E3). En ese sentido, corrobora otro de los entrevistados diciendo: “Todos
estamos comprometidos con esta gran familia y con este proyecto educativo; por lo que alcanzar nuestros objetivos,
los que han sido consensuados por los diferentes sectores de la comunidad escolar, depende de nosotros y de la gran
labor de nuestro director” (E2).
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Asi mismo, ven al director como alguien que siempre esta ahi para animar y sacar lo mejor de los profesores. En esa
linea, podemos rescatar la siguiente metafora: Nuestro director es quien nos empefia a seguir brillando.

Finalmente, es importante mencionar que el uso de las metaforas no es ajeno al director. En ese caso, varios de los
entrevistados nos mencionaron una de las metéforas utilizadas constantemente por el director: Todos somos escuela,
todos somos Estado, todos somos Peru. Esta metafora evidencia el liderazgo compartido que busca impulsar y que
mencionaron los entrevistados. En ese sentido, uno de los profesores nos menciona lo siguiente: “Creo que sdélo un
director y todo un equipo de profesorado implicado en la aplicacion del proyecto educativo y en alcanzar sus objetivos,
consensuados por los diferentes sectores de la comunidad, serd capaz de provocar el cambio a la mejora de todos los
alumnos, por ello: Todos somos escuela, todos somos Estado, todos somos Perd” (E2).

Gestion Pedagdgica

Pasando a la segunda categoria, podemos rescatar las siguientes metdaforas: “Los contenidos ensefiados son para la
vida” (E2), “Cada aprendizaje es un piso mas, pero ¢ Qué pasa si no construimos bien los cimientos? (E3), “Los conteni-
dos ensefiados son para la cancha, son para la vida, son para el futuro” (E4).

Esta categoria hace referencia al aprendizaje, desarrollo de competencias, practicas pedagdgicas y seguimiento acadé-
mico. Al respecto, uno de los docentes comenta lo siguiente: “El Ministerio nos da todos los contenidos, capacidades y
desempefios que tenemos que desarrollar. Si observa los nuevos libros que nos ha enviado el Ministerio, para mi son
muy buenos” (E1). Afiade otro docente: “Ahora hablamos de las capacidades y competencias” (E2) y en este proceso
“(...) hay que razonar para llegar al resultado. El alumno tiene que razonar. Ya no hay monotonia” (E3). A partir de ello,
inclusive, se busca relacionar el contenido “con el dia a dia del estudiante” (E2). Por ejemplo, un docente nos cuenta
una experiencia al respecto:

“(...) Este bimestre me tocd un caso bonito, analizamos la situacién de un joven que queria poner su
negocio en la venta de mascarillas y para ello necesita obtener un pequefio préstamo. Esta situacion me
permitié introducir el tema de tasas de intereses. Para este caso, busqué que los chicos razonen y sepan
utilizar el contenido. Por ello le digo que lo repetitivo no ayuda mucho, tenemos que razonar y saber
usar el contenido para la vida. Para ello, luego de hacer la explicacién, buscamos informacidn de tasas
de interés, analizamos y comparamos las entidades y vimos cual le conviene mas. Lo hacemos analizar y
participar en su realidad” (E2).

En linea con lo anterior, se percibe cdmo es que los docentes no solo buscan hacer razonar al estudiante, sino que tam-
bién que “los contenidos ensefiados sean para la vida” (E4), “ para la cancha” (E2) y “para el futuro” (E4).

Al respecto, los docentes dieron explicacion a lo sefalado indicando que: “(...) todo proceso pedagdgico tiene la par-
ticularidad de fundamentarse sobre la base de que en las aulas estd el futuro de las personas y iel futuro de la socie-
dad!” (E4). Y para ello, resulta fundamental “(...) que el contenido tiene que estar actualizado y que las herramientas
pedagdgicas con las que se dota a los estudiantes deben alinearse con los cambios cognoscitivos con ese futuro que
se desea construir” (E3).

Finalmente, de las metaforas analizadas podemos mencionar la relevancia, para los docentes, de la consecucidn de los
contenidos y aprendizajes. Al respecto, indicaron: “Cada aprendizaje es un piso mas, pero ¢ Qué pasa si no construi bien
los cimientos?” (E3). Uno de los docentes, tratando de explicar a la metafora, indico lo siguiente:

“(...) Considero que todo en la vida es un proceso con arrastre. Es decir, primero es el inicial, luego pri-
maria, después secundaria y de ahi pasamos a universidad. Pero ¢qué pasa si usted no aprendié bien en
primaria? En otros términos, es como si inicial y primaria fueran los cimientos de una casa, luego viene
secundaria, que es el primer piso. ¢Podra aguantar sus cimientos el peso del segundo piso? Por eso, es
muy importante nuestro rol y lo que ensefiamos”.

Por lo descrito, en la institucién educativa analizada se evidencia el deseo de los profesores de que sus alumnos pue-
dan ser mejores profesionales y personas, inclusive en comparacién con ellos mismos. En esa linea uno de los entre-
vistados menciona lo siguiente: “Nuestra idea de la vida es que cada generacidn supere a la anterior y ese es nuestro
objetivo. En ese sentido, considero clave el aprendizaje. Aprendizaje que tiene que ser contextualizado y util para la
vida. Por eso siempre digo: Ensefiamos bien o nos retrasamos. Y a los estudiantes les digo: Aprenden o se quedan” (E1).

Sin embargo en esta dimensidn en particular, es importante mencionar el sentir de los docentes respecto a las limita-
ciones que tiene lo que impide un ejercicio real de cualquiera innovacidn pedagdgica. Uno de los docentes menciona
(...) “lamentablemente, el exceso de detalle de los curriculos de todas las ensefianzas dificulta enormemente a los
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centros llevar a la practica cambios profundos. Creo que hay una contradiccion manifiesta entre la declaracion de la
autonomia pedagdgica de los centros” (E3). Por ello, “consideramos que para mitigar ello, para hacer grandes cambios
en la institucidn se necesita un compromiso permanente y un gran esfuerzo por parte de los diferentes estamentos de
la comunidad escolar. Tal como lo venimos haciendo hasta ahora” (E3).

Gestion Institucional

La gestidn institucional aborda el lado social del acto educativo (Lira y Gonzalez, 2015). Al respecto, segln lo analizado,
podemos recalcar las siguientes metaforas:

En primer lugar, encontramos metaforas como: “Somos una familia” (E4), “somos una familia extendida” (E2) y “mi
escuela es como mi segundo hogar” (E3). Al respecto, sefialaron que el hecho de pasar muchas veces “desde las 7 de la
mafiana hasta las 5 de la tarde, hace que la institucidn se convierta en su segundo hogar” (E2) y en donde los colegas de
la institucién se “convierten en miembros de la familia, miembros con diferentes caracteristicas” (E4) y, como familia,
“a pesar de los problemas, diferencias y dificultades siempre estan el uno para el otro” (E1).

Asi también, encontramos las siguientes metaforas: “somos como sus segundos padres” (E2), “somos sus segundos
padres” (E1), “son mis segundos hijos” (E2). Y es que, muchas veces, la labor del docente en una escuela publica so-
brepasa sus funciones, las cuales, como comentan, las asumen con mucho gusto y responsabilidad. Al respecto nos
comentan lo siguiente: “Y el docente no solo es docente, es psicdlogo, padre, amigo, confidente. Somos un montén de
cosas para cumplir con los chicos”, (E3) “nos cuentan sus experiencias, dudas, consultas” (E4). Al respecto, un docente,
comentd un particular caso:

“Le pongo un ejemplo: Tengo una alumna en cuarto afio de secundaria, me llama y me dice profesor no
tengo que comer. Llamé a mi papa para que me mande platita. éEse es el papel de un profesor? Por eso,
somos como unos segundos padres y son como nuestros segundos hijos. ¢ Usted cree que después de esa
[lamada estuve tranquilo? Llamé inmediatamente al padre, después de mi dinero le deposité a mi alumna
y le comuniqué al director de lo ocurrido” (E3).

Otro de los docentes entrevistados comenta lo siguiente: “Siempre los chicos nos cuentan sus problemas y aca entre
los docentes tratamos de dar los mejores consejos, pero es importante recalcar que en el proceso de formacién los
padres de familia del estudiante son irremplazables” (E3).

Para los docentes entrevistados es importante “disefiar nuevas férmulas o nuevos métodos de participacion de los
padres” (E3). Otro de los docentes agrega: “Por ejemplo favorecer la creacidén de escuelas donde se promuevan nuevas
féormulas de gobernanza como las comunidades de aprendizaje. Se podrian también desarrollar proyectos de partici-
pacion fundamentados en la idea de un pacto de formacién entre escuela y familia, que determinara cuales son los
derechos y deberes respetivos de las partes implicadas en el sistema educativo, entre otros” (E2).

En linea con lo descrito pdarrafos arriba, es importante seiialar que en definitiva los docentes manifiestan su preocupa-
cion de “(...) recuperar la corresponsabilidad complementaria de la familia y de la escuela en la tarea educativa” (E1)
pues ambos son imprescindibles, con competencias especificas pero que se refuerzan reciprocamente.

Discusion
Como menciona los autores Rojas de Escalona (2005) y Saban (citado en Alarcén et. al, 2015) las metéforas constituyen

una valiosa herramienta para la comprension de las acciones individuales y colectivas de una organizacién. De esta
manera, se puede acceder a los pensamientos, ideas, concepciones o teoria implicitas de una manera menos compleja.

En este caso, luego del respectivo proceso de interpretacidn, sugerido por Rojas de Escalona (2005), los hallazgos de
la investigacion han permitido conocer algunas de las metaforas utilizadas en la Institucién Educativa y por ende com-
prender las circunstancias profesionales en las que se encuentran actualmente y acceder a los pensamientos, ideas,
concepciones o teoria implicitas de una manera menos compleja, tal como plantea Bullough, 1992; Munby, Russell y
Martin, 2001 (citado en Estepa, Gallego-Dominguez y Garcia, 2018).

En adicidn a ello, varias de las metaforas mencionadas por los docentes de la institucion estdn en convergencia con los
resultados de los estudios previos de, en el contexto peruano, Diaz (2008) y Vazquez (2007); y en el contexto interna-
cional, Estepa, Gallego-Dominguez y Garcia (2018) y Rojas de Escalona (2005), los cuales, incluso, permiten comple-
mentar el presente estudio:
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Tabla 3. Comparacion entre los hallazgos de esta investigacion y estudios previos

Metaforas Hallazgos de esta investigacion Estudios previos

v’ El director es quien estira a sus docentes y £l director nos impulsa a seguir un

los sacude (E1) . . ; .
. . . camino, caminar juntos o no cami-
v’ Es quien pone la musica con la que bailamos , | <
(E2) namos, jno nos caemos!, si nos cae-
Gestién Di- . o mos, nos volvemos a levantar, todos
. v’ Es quien nos acompafia (E3)
rectiva a poner el hombro, somos parte de
v’ Es como un hermano mayor (E3) .
. - g un gran engranaje, todos a ponerse
v’ Es quien nos empefia a sequir brillando (E4) . ; S .
la camiseta, la direccion pone las pi-
v’ todos somos escuela, todos somos estado, las
todos somos Pert (E1)
v’ Cada aprendizaje es un piso mds, pero ¢ Qué
. pasa si no construimos bien los cimientos?
G::St'?”_ Pe- (E3) Aprender a aprender, aprendemos
agogica . -
808 v’ Los contenidos ensefiados son para la can- Y @vanzamos, todos aprendemos o
cha, son para la vida, son para el futuro (E4). NOS quedamos.
v’ Somos una familia (E4)
v’ esto es una familia extendida (E2) Los profesores son como nuestros
Dimensidon  v' Mi escuela es como mi sequndo hogar (E3)  padres, hay que salir como a la ba-
Institucional v* Somos como sus segundos padres (E2) talla, todos, unidos simpre, separa-
v' Somos sus sequndos padres (E1) dos jamds
v Son mis sequndos hijos” (E2)

Fuente: Elaboracién propia

Si bien las metaforas del presente estudio resaltan, en su mayoria, aspectos muy positivos en relacién con las dimen-
siones analizadas; otros estudios de diversos autores muestran metaforas asociadas a aspectos negativos.

Por ejemplo, un caso muy particular es el estudio realizado por el Instituto Pedagdgico de Caracas (IPC), el cual resal-
taron metaforas como: La direccidon solo pone piedras en el camino, es un tira y jala, cambiar es chocar y hacemos un
trabajo de hormiga. En ese caso, todas las metaforas mencionadas se interpretaron como lentitud, atraso y falta de
planificacién (2001, citado en Rojas de Escalona, 2005).

En ese sentido, por lo mencionado por los autores se puede concluir que las metaforas constituyen una poderosa
herramienta para la comprensién y analisis del contexto organizacional y van mas alla de lo explicito de la vida or-
ganizacional y, por lo visto en las metéforas, podemos recoger tanto aspectos positivos como negativos; pero lo mas
importante, y en linea por lo mencionado con Lakoff y Johnson (1980), es el manejo de dicha informacién. Por ello, las
metaforas, sobretodo, abren vias para fortalecer actitudes, comportamientos, conductas y valores vy, a la vez, para la
toma de accién y decisiones.

Conclusiones

Para concluir, debemos manifestar que la metafora desempefia un papel fundamental en la construccién de la realidad
social pues permite crear nuevas explicaciones y visiones sobre la organizacion en analisis (Schon, citado por Vazquez,
2007); en otras palabras, es un modo de interpretar y definir una realidad inabarcable por la razén.

En este estudio, en particular, se ha podido interpretar y explicar las percepciones de los docentes de una organizacion
escolar en relacidn a las dimensiones de la gestién educativa, cuyos significados y detalles ofrecen explicaciones que
van mas alla de lo que el lenguaje literal y la Iégica pueden ofrecernos soslayando otros aspectos poco relevantes de la
organizacion y proveyéndonos un mapa del territorio de lo posiblemente desconocido.
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En torno a las metaforas vistas, en la dimensién de la gestién directiva, se establecieron diferentes metaforas como:
“El director es quien estira a sus docentes y los sacude” (E1), “es quien pone la musica con la que bailamos” (E2), “es
guien nos acompafia, es como un hermano mayor” (E3), “es quien nos empefia a seguir brillando” (E4). De lo detallado,
podemos concluir el rol activo y el liderazgo del director, el cual no es imperativo, sino por el contrario, es un liderazgo
compartido mediante el cual busca que todos formen parte de las decisiones y de las metas de la organizacién, en don-
de el desarrollo del estudiante es su principal prioridad y fuente de enriquecimiento. En ese sentido, estas conclusiones
se alinean con las metaforas de la gestién pedagdgica.

En el caso concreto de la gestion pedagdgica, las metaforas formuladas por los entrevistados, se alinean con las dos
dimensiones vistas. Lo que conlleva firmemente que el contenido desarrollado por parte de los profesores pueda
servir para la vida a sus estudiantes, pues como mencionaron los profesores: “Todo proceso pedagdgico tiene la par-
ticularidad de fundamentarse sobre la base de que en las aulas esta el futuro de las personas y la sociedad” (E3). Pero
en este proceso de formacidn es importante recalcar la preocupacion por parte de los docentes de “(...) recuperar la
corresponsabilidad complementaria de la familia en la tarea educativa” (E1) pues ambos son imprescindibles, con
competencias especificas pero que se refuerzan reciprocamente.

En relacidn a la gestioén institucional, la dimensidn social de la institucién, podemos concluir que la organizacion, a par-
tir del liderazgo compartido impulsado por el director, se maneja como una comunidad educativa en donde el sentido
de pertenencia y relaciones humanas, sistema de valores compartidos y relaciones prevalecen notoriamente. Por ello,
las metdaforas estan estrechamente relacionadas con el sentido de familia y comunidad. Algunas metaforas evidencian
propiamente ello: “Somos una familia” (E4), “esto es una familia extendida” (E2), “mi escuela es como mi segundo
hogar” (E3).

Todas estas consideraciones estdn en convergencia con los resultados de los estudios previos de, en el contexto perua-
no, Vazquez (2007); Diaz (2008) y en el contexto internacional, Rojas de Escalona (2005); Estepa, Gallego-Dominguez
y Garcia (2018).

Para terminar, es interesante analizar cdmo es que para la conceptualizacion y la comprensién de la realidad organizati-
va se puede recurrir a numerosas metaforas para poder entenderla, pues como se habia indicado, no basta con lo que
el lenguaje literal puede ofrecernos. Sumado a ello y a partir del analisis en el marco tedrico, a la vez, es interesante ver
como la metafora se traduce en accidon y reestructuracion, es decir, la metafora es el antecedente para comprender lo
gue se entiende por escuela y eso se traduce en lo que posteriormente se hace.

Por lo dicho, si la accion de un agente no es considerada como la mds adecuada, la alternativa residira en realizar una
propuesta mediante el uso de las metaforas que permita reestructurar procesos de pensamiento y redefinir su reali-
dad organizacional. Por ello, la relevancia del uso de las metaforas no solo recae en el entendimiento que esta puede
generar de la organizacidn sino en decisiones que se puedan tomar a partir de ello, las cuales permitan fortalecer ac-
titudes, comportamientos, conductas y valores. Lo necesario es que las metaforas también se centren en lo positivo y
soluciones, dejando de lado las criticas negativas que es poco lo que aportan.

Limitaciones del estudio e investigaciones futuras

Para la recoleccion de la informacion de este estudio, se consideré trabajar con cuatro entrevistados. Si bien los resulta-
dos reflejan hallazgos reales y confiables se recomienda a los lectores del presente estudio tener en cuenta las posibles
limitaciones con el fin de tener atencién en la generalizacion de los resultados obtenidos.

En relacidén con el segundo punto, la presente investigacién se centra en el uso de las metdforas propiamente sobre
la gestion educativa. En ese sentido, se podrian realizar futuras investigaciones en otras aristas que complementen a
la investigacién. Asi como también se podria ampliar las muestras de analisis, para comprobar, inferir los resultados
y ampliar el area de estudio a otras ciudades o paises, con el propdsito de comparar y extraer conclusiones mas enri-
guecedoras.

Notas

1. Por ejemplo: Si por medio de una metdafora se expresa que una persona es un sabelotodo en este caso se hace refe-
rencia a una persona estudiosa y con escasa habilidades sociales, dejando de lado otros aspectos de su personalidad.
Por ello se indica y hace referencia a la funcidn selectiva de la metéfora.

2. Organizaciones educativas entendidas como el lugar “donde se lleva a cabo la accién educativa o la formacion de
personas, donde se realiza el proceso de ensefianza y aprendizaje: escuela, universidad, institucion educativa, institu-
cién de educacion superior, organizacidn escolar, centro educativo, colegio” (Sandoval, 2006, p. 45).
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Anexo

Guia de Discusion

Objetivo General: Analizar las metaforas que utilizan los docentes sobre las dimensiones de la gestion
educativa en una Institucion de Educacion Escolar de Arequipa

Presentacion

R: Buenos dias, mi nombre es Ricardo/Alex el dia de hoy porque estamos interesados en conocerte y conocer un poco
sobre tu vida en la escuela en diferentes aspectos.

Queremos aprender de las cosas que haces o dices. Es importante recalcar que todo lo que nos digas serd estrictamente
confidencial. También queremos comentarte que no hay respuestas correctas o incorrectas; sencillamente queremos
saber tu opinion. Toda respuesta u opinion sincera nos serd de mucha ayuda.

| Preguntas filtro

Para comenzar me gustaria conocerte un poco...
- ¢Cdébmo te llamas? ¢ Qué edad tienes?
- ¢Desde cuando ejerces la docencia?

- Enlaactualidad, ¢laboras en esta organizacidn educativa? Si es asi ¢ cuantos afos lo vienes haciendo? (Profun-
dizar)

Categoria 1: Gestion directiva |

Objetivo: Identificar las principales metdforas que utilizan los docentes sobre las dimensiones de la gestidn directiva en
una Institucién de Educacién Escolar de Arequipa.

- ¢Cébmo es la gestion educativa en tu escuela? ¢COmo es la gestion directiva en tu escuela? ¢ Crees que se viene
llevando de la mejor manera? (Profundizar)
- Paraterminar esta primera seccion y en base a lo analizado, me podrias ayudar a completar cualquiera de estas
metaforas:
o Lagestién de mi director es como .... (justificar)
o Eldirector es...(justificar)
o Eldirector quien...(justificar)
o (Proponer alguna metafora por parte del entrevistador y justificar)
- A partir de lo conversado, éhay alguna otra metafora que me podrias comentar? (Profundizar y justificar)

Categoria 2: Gestidn pedagdgica

Objetivo: Identificar las principales metaforas que utilizan los docentes sobre las dimensiones de la gestion pedagdgica
en una Institucién de Educacion Escolar de Arequipa.
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- ¢Como es la gestion pedagdgica en tu escuela? ¢{Quién se encarga de la gestion pedagdgica? éHay alguna
consideracion que me quieras comentar? ¢ Qué ajustes crees que se puedan realizar? (Profundizar)
- Para esta segunda seccidn y luego de lo conversado, me podrias ayudar a completar cualquiera de estas me-
taforas:
o Lagestién de pedagdgica es como....(justificar)
o Elaprendizaje es... (justificar)
- A partir de lo visto, ¢hay alguna otra metafora que me podrias comentar? (Profundizar y justificar)

Categoria 3: Gestidn Institucional |

Objetivo: Identificar las principales metéforas que utilizan los docentes sobre las dimensiones de la gestidn institucio-
nal en una Institucidn de Educacién Escolar de Arequipa.

- ¢Coémo es la gestidn institucional en tu escuela? ¢Hay una participacion de la comunidad educativa en todos
los aspectos de la organizacidon? ¢ Qué ajustes crees que se puedan realizar? (Profundizar)
- Para esta segunda seccién y luego de lo conversado, me podrias ayudar a completar cualquiera de estas me-
taforas:
o Miescuela es como...(justificar)
o Somos...(justificar)
- A partir de lo visto, ¢hay alguna otra metafora que me podrias comentar? (Profundizar y justificar)

Notas:

Gestidn directiva: Labor que es desarrollada por el director de la institucidén y su equipo directivo, quienes desarrollan
y evallan el funcionamiento general de la institucidn. En adicion, se encargan de la cultura institucional, direccion es-
tratégica, clima de gobierno y relaciones con el entorno (Miranda Beltran, 2016).

Gestién pedagogica: Es propiamente la encargada del aprendizaje. Involucra lograr que los estudiantes aprendan y
desarrollen las competencias necesarias para su desempeino de nuevos saberes y valores. Este nivel de gestién con-
sidera los procesos de disefio curricular, acompafiamiento, practicas pedagogicas institucionales, gestion de clases y
seguimiento (Miranda Beltran, 2016)

Gestion institucional: Atafie al lado social del acto educativo, referida a las relaciones de la institucién con la comuni-
dad, la participacidn y la convivencia (Lira y Gonzalez, 2015).
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