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INTRODUCCION

El estudio que a continuacién se presenta, por su caracter exploratorio limita su
pretension a caracterizar las acciones que desarrollan un director de escuela
primaria y la planta docente en su cotidiana tarea para operar un proyecto
escolar, donde es de particular importancia el estilo del director en la
conduccion del plantel educativo a su cargo. No obstante lo anterior, en ningln
momento se renuncia al interés por entender la légica y el sentido que tanto el
director como los maestros, depositan en todas y cada una de las actividades
que desarrollan en el centro escolar.

i. ALGUNAS ACOTACIONES ACERCA DE LA GESTION PEDAGOGICA.

La crisis de los sistemas educativos en América Latina es un palpable indicador

del agotamiento o fracaso de la mayoria de las propuestas innovadoras que, a
través de las dos (ltimas décadas, se han puesto en marcha con la intencién
de elevar la calidad de la educacién. De esta manera, el rezago, la inequidad, la
desercién y el alto grado de reprobaciéon, son cuestiones que contintan
acompafando a nuestras escuelas en cada ciclo escolar.

Aguerrondo (1996, 13) indica que la distancia hoy reconocida en toda Ameérica
Latina entre lo que deberia ser y lo que son los resultados de la educacion, no
puede explicarse con una visién restringida que transforme en “chivo emisario”
a algunos de los actores intervinientes o algunos de los niveles o componentes
de la educacién. Es el conjunto de elementos que constituyen el sistema
educativo lo que se muestra obsoleto.

Los grandes problemas enquistados en los sistemas educativos, requieren
también de soluciones proporcionales. Pretender incrementar la calidad de la ,

educacién con equidad, significa _promover cambios profundos en todo el
sistema._educativo., Si minimizamos e! conflicto, estaremos identificando
solamente una porcién de la situacion que se pretende atender, y por supuesto
que estaremos reduciendo asi, la vision de posibles soluciones.

Es posible que las propuestas innovadoras que visualizan sélo un aspecto de la
cuestiéon educativa como causa de los precarios aprendizajes escolares,



puedan estar amparadas por sustentos validos y que asi mismo, puedan
aportar valiosos elementos al campo de la educacién, sin embargo, no es
posible ni recomendable continuar entendiendo al proceso educativo como la
agrupacioén de elementos independientes entre si cuya existencia se limita a
compartir un plano.

El proceso educativo como fenémeno muitifactorial, sugiere la participacion de
diversos elementos y situaciones interdependientes que definen su existencia
como tal, asi por ejemplo, no contiene solamente a las didacticas, ni seria
suficiente hablar sélo de Ios‘contenidos programaticos de un plan_de estudios,
mucho menos reducir el can§p0 ala produécién de nuevos libros de texto. La
accion educativa comprende esos aspectos y muchos més, entre los cuales, se
incluye a la gestion, entendida como la manera en que se conducen los
_centros escolares en la prestacion del servicio educativo.

/La gestion es un aspecto que al igual que la organizacion, debe tener su lugar
en las propuestas que pretendan transformar el campo educativo, es decir,
posibilitar la transformacion de la estructura institucional con una conduccion
acorde a los requerimientos educativos actuales, ademas de los factores que
hasta la fecha se han tocado de manera —aisladq, gsto, puede ser el camino que
conduzca a mejor puerto, asegurngguerrondo (1996, 14).

Por su parte, Pastrana 01994, 1) comenta que los estudios respecto a la gestion
escolar han cobrado fuerza en Latinoamérica durante las dos ultimas décadas;
siendo esto, un indicador de que en el sector educativo se ha reconocido la
categoria de gestién, muy a pesar de que, por mucho tiempo, se haya asociado
de manera exclusiva al ambito empresarial, negandosele nexos con el
quehacer educativo.

Frigerio (1994, 73) dice que el curriculum en accion es el terreno en el que los
equipos de conduccién desarrollaran su actividad de gestion con miras a
garantizar la disminucion de riesgos de la trasposicién didactica y asegurar el
mejoramiento de la calidad de las practicas pedagoégicas. El curriculum en
accién, agrega, es el curriculum real que junto con el curriculum prescrito,
deben ser ejes fundamentales para la conduccion educativa.

@
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La gestion involucra- simultaneamente, aunque con diferente peso, a las
dimensiones organizacional, pedagégica, laboral, administrativa y social en el
plano cotidiano para poner en acto la prestacion del servicio educativo. La s/
gestion escolar cobra vida mediante procesos de articulacion de estas
dimensiones; ya en la escuela, corresponde al (director jugar el papel de eje
—articulador de los componentes que constituyen a la gestion (Pastrana: 1994, 2).'

Si entendemos a la gestion escolar o gestion pedagégica como una
construccién local, situacional y temporal, no estamos apostando a un modelo
infalible y universal de gestién, por el contrario, se busca una conduccion que
articule las estrategias necesarias y suficientes para atender las prioridades
situacionales en la prestacion del servicio educativo a cada plantel en particular,
y que desde luego, tienda a lograr los objetivos educativos institucionales.

En este sentido Aguerrondo (1996, 30) sostiene que en cualquiera de las
instancias o niveles en que se ejerza, la gestion que nos interesa es aquélla )

que garantiza decisiones eficaces, es decir, que se cumplan para el J
mejoramiento de la educacién; un estilo de gestion que conduzca a la
institucién hacia los objetivos prefijados. El estilo de gestién eficiente no se '|

basa en un modelo de planificacién que se rige por lo que debe ser; sino en la '
realidad de lo posible. |
Pastrana (1994, 5) comenta que la relacién intrinseca entre organizacion &
escolar y capacidad de ensefianza comienza a ser construida como objeto de
estudio, es decir, pensar en la organizacion escolar como condicion objetiva de
posibilidad para vehiculizar o no, ciertas propuestas pedagogicas.

ii. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El presente trabajo fue disefiado como un estudio exploratorio que pretende
describir e interpretar las actividades de un director de escuela primaria en su



tarea cotidiana de conducir el plantel educativo, la serie de relaciones que
establece con la comunidad escolar, el intercambio sociocultural que sirve de
base a la construccion de referentes, significados y sentidos que se comparten
por los sujetos que dan forma a la escuela.

En este sentido, se consideré que el estudio que a continuacion se presenta,
pudiera insertarse en la corriente de investigacion cualitativa que privilegia los
procesos escolares cotidianos, donde se concretiza la realidad institucional en

funcion de los contextos locales; la resignificacion por los sujetos particulares y

los “grupos de trabajo, asi como por las acciones que de aqui se derivan
(Rockwell y Ezpeleta:1992). ‘ ‘

La escuela primaria “Juarez”, turno matutino, fue el centro escolar que se eligié
para realizar la investigacion. Entre las razones que llevaron a esta eleccion
figura la opinién de la Jefatura de Sector y también de la zona escolar, quienes
consideran que el plantel es el mas codiciado por los padres de familia en la
zona, de tal suerte que se identifica como buena escuela entre la comunidad
educativa del sector escolar, ya que, Iosrdqs,_aiimo,sﬂ anos ha obtenido el primer
lugar en la_zona, de acuerdo a indicadores oficiales que informan que el mayor
porcentaje de alumnos aprobados le corresponde a la escuela “Juarez” y
también por el porcentaje de los exalumnos que aprueban el examen de
admision a secundaria. Por otra parte, hace dos ciclos escolares inicio el
desarrollo de un proyecto escolar llamado “Papa, cuéntame un cuento;’, que
dice involucrar a todos los maestros y a los padres de alumnos. Ademas,
cuando a la escuela se le plantea un trabajo como el que ahora nos ocupa,
sencillamente no existe objecién.

Estos atributos en una escuela, no pueden ser gratuitos, algo especial ocurre
ahi, ¢qué de especial habra en la manera de hacer escuela en la “Juarez"?. Sin
duda que esta interrogante atrae e invita a indagar al respecto y de manera
especifica a buscar indicios acerca de la participacién del director es este
fendmeno, en el sentido de entender alguna relacién entre el estilo de conducir
el plantel educativo y los resultados escolares, situacién que conduce a
considerar a la gestion directiva de esta escuela, como nuestro objeto de
estudio.
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De esta manera, se plantearon'cinco etapas para_organizar el trabajo de
_investigacion.-Durante la primera de ellas, se elaboré el anteproyecto de tesis,
identificandose el propésito de la investigacion que consistia en buscar indicios
que indicaran alguna conexién entre la forma o estilo de conducir el plantel por
parte del director y los resultados educativos que obtiene una escuela. .- \
N()

Durante este periodo de anteproyecto y a través de las siguientes etapas, se
sostuvo una revision bibliografica que orientaron a la estructuracién de los,” \
capitulos y apartados que conforman el documento final. '

En Ié\segundé etapa, se entré en contacto con el establecimiento educativo
identifi cado aqui se le plante6 al director del plantel, la posibilidad de realizar el
estudio mediante observaciones directas a sus actividades cotidianas, mismas
que formarian parte de un registro para cada visita (se propusieron 16) y
también que se le harian algunas-entrevistas personales; afortunadamente no
existio objecion a tal solicitud.

Durante la egggar@g)identificada como de trabajo de campo, se realizaron 16
observaciones directas que se identificaron como registros, tres entrevistas al
director, una entrevista a su secretaria, otra a un maestro de 5° grado y una
mas a una maestra de apoyo técnico. Tanto los registros como las entrevistas
se llevaron a cabo con la ayuda de una grabacién que, una hora mas tarde,
tendria que transcribirse. |

Las observaciones se realizaron, la mayor de las veces, durante toda la jornada
de trabajo, asi mismo, se procur6 asistir cuando se programaban juntas de
consejo técnico, estar en reuniones con padres de familia convocadas por el
director y también asistir a festivales o eventos de convivencia del personal
dentro y fuera del plantel, aunque no se pudo realizar todo lo planeado.

La@ etapa se destiné para hacer ejercicios de descripcion, descripciones
ampliadas y discusion en equipo con los companeroAdel seminario, para
después llegar a la quinta etapa que marcaba la redaccion del primer borrador
de la tesis.



lii. ESTRUCTURA DE LA TESIS.

El presente trabajo de tesis esta constituido por tres capitulos, los cuales, se
encuentran ordenados de tal manera que permitan, primeramente, hacer una
revision del papel que juega la gestion pedagogica en las politicas educativas,
tanto en el plano internacional como en el nacional, asi mismo, busca indicios
de la tendencia educativa internacional como propuesta pedagégicé' qiue
pretende permear la manera de hacer escuela en todo el mundo. Luego, se
delimita lo que en el campo educativo se entiende por gestion y su papel en el
intento de elevar la calidad de los aprendizajes escolares. De aqui, nos
ubicamos en las practicas cotidianas de un establecimiento educativo en
particular que desarrolla un proyecto escolar como estrategia pedagégica.

De esta manera, en el capitulo | se buscan indicios de alguna conexion entre el
modelo econdmico de la globalizacion y la tendencia o tendencias educativas
contemporaneas, es decir, la posibilidad de que exista alguna correspondencia
entre el mundo econémico y el campo educativo. De igual manera, en el primer
capitulo se hace referencia a algunas de las propuestas educativas que
intentan elevar la calidad de ‘la educacién, asi como el lugar que ocupa la
gestiéon de los centros escolares, en esas propuestas.

El segundo capitulo pretende acotar el concepto de gestibn en el campo
educativo, caracterizando algunos estilos y modelos de conduccién escolar que
se han practicado y su incidencia en los aprendizajes escolares, asi también se
mencionan algunas propuestas en torno a los estilos para conducir los
establecimientos educativos para la produccion de aprendizajes escolares de
calidad.

El tercer capitulo permite contrastar la realidad escolar con los supuestos que
se manejan en los dos capitulos anteriores, es decir, ubica a la escuela como la
unidad encargada de prestar el servicio educativo a una comunidad especifica.
Aqui se pretende caracterizar de manera particular, las actividades de un
director en su tarea cotidiana de conducir el plantel educativo hacia los fines
institucionales prefijados, esto mediante la instrumentacion de un proyecto
escolar y teniendo como escenario las condiciones institucionales que norman
la vida escolar.



En este capitulo se intenta a la vez, entender el sentido y la I6gica que tanto el
director como la planta de maestros de la escuela primaria “Juarez”, depositan
a las acciones que se desarrolian en el plantel al poner en operacion su
proyecto escolar, lo que permitié6 contrastar una realidad escolar particular con
los supuestos teéricos que sustentan la propuesta de la estrategia llamada
proyecto escolar y desde luego, con la tendencia educativa internacional. -

al finalizar cada uno de los tres capitulos que componen este trabajo de tesis
se puede localizar una seccidbn que contiene sus respectivas referencias
bibliograficas. Particularmente en el tercer capitulo, existen notas que hacen
referencia a informacién que contienen los registros ( R ) y entrevistas ( E )
elaborados durante el trabajo de campo y que sirven de sustento a esta seccion
de la tesis, documentos que desde luego, no aparecen en su totalidad en el
trabajo de investigacion, ya que, solamente se anexan tres registros y dos
entrevistas que han de permitir identificar los instrumentos que hicieron posible
esta seccioén del estudio que a continuacion se presenta.

La introduccién es una breve resefa del trabajo realizado e intenta al mismo
tiempo, acercarnos al contenido de los capitulos. Las conclusiones nos
permiten establecer relaciones entre los tres capitulos, contrastando las
propuestas, proyectos y tendencias educativas, con la manera de hacer
escuela por un grupo de docentes en particular, y sobre todo, un estilo para
conducir un establecimiento educativo que desarrolla un proyecto escolar.

Al final de la tesis encontraremos una seccidn de anexos compuesta de tres
registros (observaciones directas) y dos entrevistas, e inmediatamente
después, la bibliografia general que sirvié de sustento para su elaboracién, en
esta seccidn ademéas de incluir los textos que aparecen como referencias
bibliograficas de cada capitulo, figuran otros, que si bien no se citaron
directamente, fueron base de este trabajo.
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CAPITULO |

LA GESTION PEDAGOGICA EN LAS POLITICAS EDUCATIVAS.

Este primer capitulo sirve para bosquejar un panorama general de lo que esta

ocurriendo a nivel mundial en el campo educativo, asi mismo, pré{e;r_\.q_g )
establecer una conexién entre el modelo econémico de la globalizacion y Ia>
~tendencia educativa que se promueve en el plano internacional, tendencia que
privilegia, entre otras cosas, los aprendizajes escolares de calidad, la equidad
en educacion, la creacion de la_nueva ciudadania, y también sugiere un estilo

de gestion apropiada al modelo educativo.

1.1.UN SISTEMA DE ENSENANZA PARA EL NUEVO MODELO ECONOMICO
Durante los Ultimos afios de este milenio ha tomado forma un modelo

econémico que aspira al control universal; una propuesta que entre otros
rubros, ha promovido la formacion de bloques econdémicos integrados por
paises de ciertas regiones o por intereses reciprocos, los cuales se disputan la
hegemonia econémica mundial o por lo menos, pretenden mantener un
reconocido nivel de competitividad en el mercado internacional. Esta situacion
exige, en primera_instancia, no solo ser difusor sino  productor _de
conocimientos y en consecuencia, un amplio desarrollo de la tecnologia con
calidad, exigencia que tiene que ser atendida por un modelo educativo

adecuado.

" De esta manera, la produccion acelerada de conocimientos exige estrategias
adecuadas para que la produccién tecnologica traducida en actividad comercial
alcance y mantenga el rango de competitividad internacional que permita la
sobrevivencia de cada pais o bloque de paises, meta que solamente puede
lograrse mediante una educacién coherente con el modelo econdémico que

impera en el planeta, y que necesariamente tendra que ser diferente a la

11



educacién que tradicionalmente se ha venido instrumentando en la mayoria de

las naciones.

En este sentido, Dieterich (1995, 12) dice que la’Subsuncidmreal del mundo
_bajo_el capital hace vislumbrar_una sociedad global basada en la_informacion;,
que sera tan diferente en sus contenidos y formas de la sociedad industrial
actual, como es ésta de las sociedades agrarias precapitalistas, agregando que
la subsuncién real del planeta al capital acontece cuando éste extiende sus
intereses productivos a todo el globo, integrandolo en un sistema internacional
de la divisién y apropiacion del trabajo, cuyo corolario es la globalizacion de la
sociedad burguesa en todas sus facetas.

El modelo econémico que promueve la época de la globalizacién, la legalidad
de la expansién de la sociedad burguesa, como la define Dieterich (1995, 11)
,éxige productividad y consumo con un rango a nivel mundial. La competitividad
I!";Iimitada a una nacion ha sido rebasada, el desafio actual consiste, por una
}r'l parte en ampliar a todo el planeta el area de influencia y, por otro lado, competir
|' en el mercado internacional en los rubros de eficiencia y calidad, ya que, como
L\., asevera Drucker (1994, 197) la economia seguramente seguira siendo una

| economia de mercado - y de mercado mundial -.

% Es evidente que los..requisitos_que._establece esta época a las naciones que

ambitos-y.de-manera particular el del campo educativo. Asi en la mayoria de las
_ sociedades del planeta se han iniciado una serie de acciones gubernamentales
_que pretenden atender la ahora prioridad de las prioridades: adecuar los
__sistemas educacionales a los requerimientos del modelo economico que

__arrastra y agobia.
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La mayoria de las estrategias institucionales tanto economicas como
educativas que operaban hasta antes de este evento, en gran parte de los

paises ya se revisaron y reorientaron o bien, estan viviendo ese proceso.

_Moreno (1996, 3) comenta que el nuevo contexto social derivado :de- la
_globalizacién ha provocado la necesidad de integrar la politica educativa a la
economia y la transformacion del saber académico de corte cultural a uno
referencial mas ligado a areas profesionales de trabajo productivo de corte

econdmico.

Entonces, la_tendencia_sugiere instrumentar un.modelo de ensefianza que
_forme recursoshumanos. querespondan a._los._nuevos requerimientos del
@Q@ y a las formas_ de (organizacion del frabajo resultantes de la
revolucion tecnolégica (Namo de Mello: 1993, 182),_es decir, la formacion de
sujetos capaces de vivir en y para este mundo globalizado, lo que significa
_ trastocar las estructuras politicas, econémicas, sociales y culturales de las
_naciones que compartan tales pretensiones. .El cambio que se plantea es de
¢ fondg)t no sélo de forma) los resultados educativos han de garantizar una
forma_distinta de vivir de los grupos humanos, una nueva manera de

conducirse en sociedad.

El modelo educativo vinculado ha venido haciendo explosion desde los 80’s
mediante diversos mecanismos institucionales, indica Moreno (1996, 6-6) al
_referirse al Modelo Educativo Abierto cuyo nucleo, agrega, es Imp__aie la
cadena peructlva,_ que es precisamente, la vinculacion de la educacion-
_investigacién-administracion o _coordinacion gubernamental con el aparato

productivo de bienes y.servicios.
La propuesta en educacion sugiere se trascienda el plano de los disefios, de la

simulacion institucional y se llegue a la accion pedagégica concreta de las

escuelas, es decir, _se apuesta a un modelo educativo-que-considera todas las
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modalidades— educativas como-—atterfiativas viables _para_ satisfacer las
necesidad de evaluar las distintas instancias de los sistemas educativos para
procurar construir, como parte fundamental, las condiciones institucionales
propicias para el ejercicio educativo de calidad, y a la par, promover-ia
capacitacion y actualizacion de los profesores y profesoras que posibilite la-

concrecién de esa propuesta educativa.

Se dice que ahora la educacion basica debe_centrarse-en-tas—adquisiciones-y.
los resultados efectivos del aprendizaje (Comision Interagencial:1990, Art.4, 6),

en ese sentido Dieterich (1995, 18) comenta que la esencia-politica~ideoldgica

del proyecto econdémico-educativo de la globalizacién es-el binomio: desarrolio

econdmico sostenible - desarrollo humano-sostenible, con la obvia primacia de
—lo-primero sobre to-segundo.

En América Latina, desde 1990 apareci6é un debate sobre el modelo educativo

pertinente para esta region, centraimente la CEPAL/UNESCO/OREAL, somete

a la consideracion de los gobiernos, de los grupos dirigentes y de la opinidn

publica latinoamericana su propuesta “ Educaciéon y conocimiento: Eje de la

Transformacion Productiva con Equidad’, (CEPAL/UNESCO:1992, 34-35),

documento que proporciona orientaciones para el desarrollo futuro de America

Latina y donde textualmente se puede leer:

o Esfuerzo interno imprescindible, indelegable e impostergable para promover
nuevos consensos nacionales acordes con las actuales condiciones internas
y externas; asi mismo, en lo que se refiere al disefio de politicas e
instituciones y a la movilizacién de recursos internos hacia las metas de
transformacién productiva y de equidad. Lo anterior también implica apoyar
las diversas modalidades de cooperacién e integracion regionales capaces
de contribuir a este proposito.

o Competitividad y equidad en un contexto de sustentabilidad ambiental.

Considerando que la competitividad que conduce a la elevacién del nivel de
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vida se basa en el aumento de la productividad y en la incorporacion y
difusién del progreso técnico; requiere, por su caracter sistémico, de un
grado razonable de cohesidon social y de equidad; pero la equidad no se
sostiene si los paises no logran una auténtica competitividad. Ahora bien,
dado que la insercién internacional de América Latina se apoya en.gran
medida en la explotacién y aprovechamiento de recursos naturales con
diversos grados de transformacion, la sustentabilidad ambiental en los
paises de la region no soélo incide en la calidad de vida sino que tambien
condiciona su nivel.

Recursos humanos y difusion del progreso técnico. Esta area representa la
condiciéon imprescindible para incrementar la competitividad y la equidad,
propiciando ademas, la sustentabilidad ambiental.

Readecuacién del Estado. Se dice que para conducir esta nueva fase de la
evolucion de América Latina y el Caribe se necesita de un tipo de Estado
que difiere del precedente. Este debe prestar apoyo a la base empresarial
surgida durante el periodo anterior para que ejerza plenamente sus
responsabilidades en el ambito productivo y también promover el desarrollo
de las capacidades necesarias para alcanzar niveles internacionales de
competitividad, buscar una mayor equidad e impulsar la sustentabilidad
ambiental. Las modificaciones que es necesario introducir al Estado
comprenden su modernizacion, la reforma tributaria y el disefio de nuevas
politicas e instituciones para financiar el desarrollo.

Apoyo externo para posibilitar la transformacion productiva con equidad. El
logro de la transformaciéon productiva con equidad dependera en gran
medida, de la evolucién del entorno internacional, sobre todo en los ambitos
comercial, de acceso a la tecnologia y financiero. La deuda externa
constituye atin una traba poderosa que frena el impulso del desarrollo en los
paises de la region. Aunque se han logrado avances en este séntido, es

imprescindible disponer de mayor
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e holgura para lograr este objetivo; sefialando que los progresos en la solucion
de la deuda externa complementan, pero no sustituyen, la responsabilidad y
la decision internas.

La propuesta internacional para la regién Latinoamericana especifica que: el
objeto de la estrategia es contribuir durante los préximos diez afios; a crear las
condiciones educacionales, de capacitacion y de incorporacién del progreso
cientifico-tecnolégico que hagan posible la transformacién de las estructuras
productivas de la region en un marco de progresiva equidad social. Dicho

objetivo sélo podra alcanzarse mediante una amplia reforma de los sistemas

educacionales y de capacitacién _laboral _existentes en la region
(CEPAL/UNESCO:1992, 125).

En este acontecer, por supuesto que la educacién es considerada como la via

idénea de acceso a la nueva era. El medelo—educativo que se necesita para
esta transicion, ha de concordar con el contexto mundial-actual; enlos @mbitos
de-le-sosialo—econémico.y lo politico, por tal razon, en las agendas de todos
los paises uno de los puntos mas importantes y prioritarios es ocupado por los
asuntos educativos, ya que, como apunta Schiefelbein (1993, 9) si un pais se
quiere desarrollar, tiene que elevar la calidad de su educacion y ser mas

equitativo en la distribucién de los beneficios de elia.

Al igual que en los debates mundiales se presenta el protagonismo del hecho
educativo, frente a los numerosos desafios del porvenir la educacion constituye
un instrumento indispensable para que la humanidad pueda progresar hacia los
ideales de paz, libertad y justicia social. Entonces, la educacion durante toda la
vida se presenta como una de las llaves de acceso al siglo XXI (Delors: 1992).

Ep conclusi6n>el modelo econémico de la globalizacién obliga a los paises que
pfétenden participar al interior del mismo, a replantear los esquemas de

ensefianza para que puedan garantizar una participacion competitiva en el
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plano internacional, razén por la cual, los sistemas educativos mundiales
enfrentan un proceso de revision sistematica. El modelo de ensefianza
arraigado en la mayoria de los paises en vias de desarrollo, al parecer, se
tambalea. Como_dice Moreno (1996, 5) al entrar en crisis el antiguo modelo

_cerrado_de educacion, entré en crisis también el concepto de calidad educativa.
a él ligado.

I.1.1.Reestructuracion Institucional.

Es consenso mundial la necesidad de revisar y reestructurar las instituciones
para hacer frente al siglo venidero, de hecho, en las politicas educativas
formuladas durante las dos ultimas décadas, se pueden identificar elementos
quie responden a esa tendencia, por lo menos, en los intentos por adecuar las
condiciones institucionales en que operan los establecimientos educativos. En
Latinoamérica por ejemplo, la estrategia estd representada por la propuesta
que planteara la CEPAL a esta region para los afios noventa, cuyos tres
componentes fundamentales son: La creacién de la nueva ciudadania y la
_competitividad como objetivo; la equidad y el desempefio como lineamiento

_para_las politicas y, la integracion nacional y la descentralizacién como
motivacién y componente del esquema institucional (CEPAL/UNESCO:1992,
34,127).

Asi el objetivo de la estrategia que consiste en contribuir a crear las condiciones
educacionales, de capacitacién y de incorporacion del progreso cientifico-
tecnoldgico, soélo podra alcanzarse mediante una amplia reforma de los
sistemas educacionales. Por otra parte, las politicas que se proponen para

materializarla habran de responder a dos criterios esenciales: el de equidad y

el de desempefio. X/gn,eL»plano,,,deflasﬂ_re,f,orma§‘institucionales, la estrategia

persigue una doble finalidad: integracion y descentralizacion. Entonces, la
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reforma. institucional es considerada como la clave para lograr los objetivos
planteados por la estrategia (CEPAL/UNESCO:1992, 125-126).

El fuerte oleaje internacional inevitablemente avanza impactando a todos-los
paises del planeta, las instituciones y los modelos de ensefianza se ven en la
necesidad de transformarse, ahora la educacion enfatiza se concrete la calidad
de los aprendizajes escolares, cierto tipo de calidad, aclara Moreno (1996, 5) al
acotar que todo parece indicar que se llega al término de un ciclo educativo

.mundial y la transicién a otro definido por su calidad.

De esta manera se vislumbra un rompimiento de tajo con la forma tradicional de
organizar, administrar y conducir los asuntos educativos, por lo menos en lo
que a los pueblos Latinoamericanos respecta, ya que al parecer, es una de las
regiones mas azotadas por el mal de la falta de calidad educativa, inadecuada

gestion institucional, ausencia de democracia y miseria en demasia.

La insercién internacional plantea multiples requisitos de innovacion
institucional a nivel de la organizaciéon de las empresas, las relaciones
laborales, las vinculaciones entre los sectores publico y privado, la
sustentabilidad ambiental y la estrategia educacional (CEPAL/UNESCO: 1992,
29), de hecho, la evolucidn del sistema educativo en los préximos decenios no
sera resultado de la voluntad de un hombre o de un pequefio grupo de
personas, sino de la actuacion de un gran nimero de actores sociales, asegura
_Lesourne (1993, 11), de tal suerte que el modelo educativo que la época exige,
debera ser producto y a la vez promotor-de-una-participacion-social amplia, y
sobretodo, una_estrecha vinculacién-con la comunidad, lo-que-implica, entre

otras cosas, poner en tela de juicio a la centralizacion como sistema.

La propuesta de una reforma institucional para los sistemas educativos se

sustenta en las discusiones al interior de la Conferencia Internacional
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“Educacion para Todos” realizada en Jomtien, Tailandia. En este evento los
textos revisados y aprobados en sesién plenaria el dia 9 de marzo de 1990,
muestran el consenso mundial sobre la vision actual de la Educaciéon Basica y
el compromiso internacional de garantizar la satisfaccion de las necesidades

basicas de aprendizaje (Comisiéon Interagencial:1990, 1).

De tal forma que, la-Educacion Basica mas que representar.un finen si misma,
_permanentes sobre el cual los paises pueden construir sistematicamente
_nuevos_niveles .y nuevos tipos de educaciéon y capacitacion. Ahora bien,

satisfacer las necesidades basicas de aprendizaje exige algo mas que una

renovacion del compromiso con la educacion basica en su estado actual, lo que
se requiere es una visién ampliada que vaya mas alla de los recursos actuales,
las estructuras institucionales, los planes de estudio y los sistemas tradicionales

de instruccion (Comision Interagencial: 1990, 4).

En este orden de ideas nos encontramos que para Namo de Mello (1993, 184)
el concepto de Necesidades Béasicas de Aprendizaje constituye una orientacion
importante para la formulaciéon de politicas, ya que dice, centra su atencion en
los contenidos que las personas, hombres y mujeres necesitan aprender, al
focalizar lo medular del proceso educativo en la ensefanza-aprendizaje, es
decir, que desde el sistema educativo nacional hasta las acciones aulicas no se
pierde de vista el objetivo final: los cambios o desarrollo de habilidades y
conceptos en cada educando.

De Ibarrola (1997, 15) precisa que organismos internacionales como la
UNESCO, la CEPAL, la OIT y el Banco Mundial, coinciden en dar prioridad a
una nueva educacién basica, mas prolongada, que deberd atender
preferentemente el acceso de todos los nifios no soélo a la escuela sino
fundamentalmente al conocimiento. Se trata de una educacioén basica que se

convierte en responsabilidad de la sociedad en su conjunto y no sélo de los
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gobiernos, por lo que se impulsan medidas de descentralizacion en favor de

una mayor participacion de distintos grupos en la gestion de las escuelas.

Las exigencias de la época conducen a transformaciones profundas de los
sistemas educativos y obviamente, de los sistemas politicos globales: Las
instituciones al enfrentar el desafio de la modernizacion (Solé:1976) enfrentan
su propio proceso de configuracién. Asi, las organizaciones que fueron
disefiadas para operar verticalmente, ejercer el autoritarismo, la corrupcion y
otros vicios sociales, se ven en la necesidad de revertir el proceso y pasarse al
otro frente para ahora, en teoria, ejercer y promover la democracia, la
integracioén, la igualdad de oportunidades, la calidad educativa, la honestidad, el
respeto, la tolerancia y otros tantos mas. Por tal razén, Torres (1993, 105)
advierte que seria equivocado creer que la suscripcion de la Declaracién de
Jomtien o de la Declaracion de Quito (PROMEDLAC 1V), garantizan el
compromiso o la voluntad politica para asumir, como gobiernos y como
naciones, lo contenido en dichas declaraciones. Los firmantes tienen escasa
estabilidad en sus puestos y poco peso en las decisiones de gobierno y de
politica, y sus reemplazos a menudo toman distancia de los compromisos
asumidos por sus antecesores.

En consecuencia, una reforma institucional que propicie el acceso de todos los
nifios al conocimiento y no sélo a la escuela, ha de interesarse en conocer y
problematizar en torno a la calidad de los servicios educativos que se brindan a
la comunidad, y en este sentido, la gestion de los establecimientos escolares
representa un elemento de singular importancia en cualquier propuesta de
reforma educativa que conciba a la calidad como meta, y a la vez, toda gestion
escolar requiere de condiciones institucionales que permitan su instrumentacion

y desde luego, de actores capacitados para llevaria a cabo.
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l.2.LA CALIDAD DE LA EDUCACION BASICA.
En la Gltima década del sigio XX, 1990 para ser exacto, en la Declaracion

Mundial sobre Educacién Para Todos (Comision Interagencial:1990, 1) se
sostuvo que mas de 100 millones de nifios y nifias no tienen acceso a la
ensefianza primaria; que existen mas de 960 millones de adultos que son
analfabetas; que mas de la tercera parte de la poblacion adulta mundial no
tiene acceso al conocimiento impreso y a las nuevas tecnologias; que mas de
100 millones de nifios no logran completar el ciclo de educacién basica; y que,

existen millones de nifios y adultos que ain completando el ciclo de educacion
basica, no logran adquirir conocimientos y capacidades esenciales.

1.2.1.El Fracaso Escolar.

Los datos estadisticos que se expresan en el parrafo anterior ponen de
manifiesto que las politicas y los sistemas educativos que han venido operando
en el planeta, han tenido un amplio margen de fracaso en su intento por ser la
via que proporcione conocimientos y capacidades esenciales a las
comunidades, ya que, si partimos del supuesto de que el objetivo de la
educacion es, mediante los sistemas educativos, dotar de conocimientos y
valores a todos los alumnos, promoviendo sus habilidades y capacidades para
procurarles el acceso a mejores niveles de vida personal y social, podemos
llegar con gran naturalidad a la conclusion de que existe un amplio margen de

fracaso en este acontecer.

__El fracaso al que aqui nos referimos se puede abordar, por lo menos, desde
dos perspectivas: la primera de ellas es con relacion a los aprendizajes
escolares, en el sentido de por lo menos, cubrir con las expectativas de la
escuela, entendiéndose estas expectativas como la serie de conocimientos y
supuestos construidos y validados en y para la escuela en exclusivo. Y la

segunda, hace referencia a la manera en que la educacion pudo haber
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contribuido en el mejoramiento de la vida social para las comunidades a las que
pertenecen los alumnos.

Al referirnos a supuestos construidos y validados exclusivamente en y para la
escuela, se esta haciendo alusién a la autonominacion que tradicionalmente
ganaron los sistemas educativos y que desembocaron en un modelo que
provocd una separacion radical entre el sistema de formacién de recursos
humanos y su grado de adecuacion a las necesidades del desarrollo
socioeconémico, dice Moreno (1996, 5) que el mundo de la escuela se
constituy6 en un mundo aparte, con sus intereses propios, actores,
normatividades y reglas del juego desconectadas del mundo del trabajo y del

resto de practicas sociales.

Por su parte Schmelkes (1995, 12) puntualiza que se ha logrado ampliar la
cobertura de los sistemas educativos sin avances consecuentes en el terreno
de la calidad de los aprendizajes adquiridos en la escuela, persistiendo
también, grandes desigualdades entre paises y entre regiones en el interior de

los paises.

Esta situacién de ampliar la cobertura de una educacién que se considera de
mala calidad, pudo haber constituido el objetivo central de la perspectiva
educativa hegemonica en ese momento histérico, dandosele, por
consecuencia, un trato similar al asunto de la equidad, no obstante esta
reflexién, el margen de fracaso es inobjetable. Tal y como asegura la
CEPAL/UNESCO (1992, 24) que durante los afios ochenta se mantuvieron las
tendencias hacia una expansion de la cobertura de los servicios sociales,
aunque con deterioro de la calidad, como sucedi6 en el caso de la educacion

primaria, media y superior.
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Por otro lado, la ineficiencia escolar es preocupante en si misma, pero lo es
mas porque esconde una ineficiencia social._La_expansiéon educativa-de-las
Ultimas décadas ha permitido el acceso a la educacion formal-a-grupes-saciales

_excluidos hasta entonces de ese-derecho. No obstante se ha reproducido
dentro del sistema un mecanismo de discriminacion social: _Los servicios
educativos que se ofrecen a los grupos mas pobres de la sociedad son.los de

_peor calidad y los nifios provenientes de esos grupos registran los mayores
indices de fracaso escolar. Adicionalmente, el proceso educativo y la relacion
maestro-alumno se ajustan a una cultura escolar promedio propia de clases
medias y altas, en demérito de los grupos menos favorecidos (Guevara:1992,
16).

En México, el indice de eficiencia terminal de la educacién primaria a nivel
nacional es de apenas 55% ; 18 de cada 100 nifios reprueban el primer grado
de primaria a nivel nacional; y casi 700 000 niflos desertan cada afio de la
escuela primaria (Schmelkes: 1994, 14-15).

La S.E.P. (1996a, 33) sostiene que hasta ahora el indicador de eficiencia
terminal se ha calculado dividiendo el egreso de sexto entre la matricula de
primero de seis afos antes. Sin embargo, la forma de integrar ese indicador
subestima significativamente la verdadera retencién del sistema educativo. Un
indicador mas preciso se obtendria comparando el egreso de sexto afio con el
namero de alumnos de nuevo ingreso,a primero, seis afios antes. Asi medida,

la eficiencia terminal evolucionaria como se observa a continuacion:

ANO ESCOLAR INDICADOR INDICADOR
TRADICIONAL AJUSTADO.
1993/1994 61.2 74.2
1994/1995 63.6 77.5
2000/2001 78.3 87.4
161788

23



Respecto a la igualdad de oportunidades dice Schmelkes (1995, 19)-que
existen multiples estudios que demuestran la existencia de diversos
mecanismos que permiten la seleccion social del estudiantado en funcién de la
clase social de origen. No obstante que, es cierto también que quienes tienen
_mayores niveles educativos tienen mayor bienestar y mejores.ingresos.

Lo anterior pudiera antojarse como un circulo donde no existe salida alguna, ya
que, de igual manera se podria asegurar que los que tienen mayor bienestar y
mejores ingresos son los que también pueden tener mejores niveles
educativos, y esta situacion es radicalmente opuesta a la equidad en

educacion.

Tomemos por ejemplo el Censo de 1990 que registréo a 2'514, 000 mexicanos
de entre 6 y 14 afios, que no asistian a la escuela. Para 1995 la S.E.P. estimé
que solamente eran alrededor de 2 millones de personas las que permanecian
en estas circunstancias, lo que representaba el 13.3% de la poblacién nacional,
siendo las entidades de Guerrero y Chiapas (dos de los Estados mas pobres de
la Republica) las que albergaban mayor poblaciéon de este tipo, con un 19.1% y
el 27.3% respectivamente (S.E.P.: 1996a, 22).

Por otra parte, la S.E.P.(1996a, 23-24) sostiene que la mayor parte de los
grupos indigenas de México viven en condiciones de pobreza y marginacion.
Conforme al Censo de 1990, representan el 7% de la poblacién nacional,
aunque concentran el 26% de los analfabetas del pais. La ensefianza en
lengua indigena implica retos que apenas en los UGltimos lustros se han
abordado. Todavia no se ha logrado una educacién pertinente a estos grupos

que ofrezca simultaneamente, una formacion que les facilite la integracion a la
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vida nacional y les resulte mas asequible y relevante en relacion con su
entorno.

Dadas las condiciones de desigualdad en el acceso a la educacion basica
prevalecientes en algunas regiones de nuestro pais, sobre todo en las rurales e
indigenas, existe el riesgo de que se profundice la brecha entre los que reciben
y los que aln carecen de servicios de calidad. El entorno social y econémico e
incluso el geografico, de las comunidades mas pobres contribuye a la
perpetuacion de las condiciones que generan la pobreza extrema (SEP:1996a,
64).

En suma, considerando que existen millones de nifios y adultos que,_aln

concluyendo su educacidon basica no logran adquirir conocimientos y

capacidades esenciales, que un significativo porcentaje de los nifios que logran

matricularse en las escuelas reprueba y/o deserta, y que ademas, existen otros
tantos millones que nunca han ingresado al sistema educativo y que lo mas
seguro es que nunca lo haran, se podria sostener que las lineas de politica
educativa centradas en la expansion de la oferta, han fracasado en sus
propésitos educativos.

Toca ahora la oportunidad para entrar en accién a politicas educativas
centradas en la calidad de los aprendizajes escolares, en busca de horizontes
mas alentadores para el nuevo milenio. Forjar a la nueva ciudadania para que
construya relaciones sociales democraticas y para que produzca conocimientos
cientificos y tecnologias capaces de competir a nivel internacional, no es una
empresa facil y mucho menos cuando se plantea la premisa de reorientar los
propositos y enfoques de la ensefianza, y sobre todo cuando existe la urgencia
de reestructurar a la propia institucién educativa buscando congruencia con la
nueva gestién escolar e institucional, inherentes a la propuesta en materia de

educacioén, para el siglo XXI.
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1.2.2.Concepto de Calidad.

Cuando se pretende un cambio educativo de las magnitudes que la época de la
globalizacién plantea, la mayoria de los supuestos existentes tienen que ser
reconceptualizados, los conceptos adquieren significados diversos y los estilos
de conduccién escolar precisan de una transformacion profunda en el uso de

estrategias de gestion.

El concepto de calidad en educacidén evidentemente que no es nuevo, lo que
pudiera antojarse novedoso es el contenido que ahora ha rellenado dicho
término, asi como la serie de acciones escolares que sugiere tal y como se

podra apreciar a continuacion.

En su libro “Hacia una mejor calidad de nuestras escuelas” Schmelkes (1995,
13-28) plantea que la calidad que se busca como resultado de la educacion
basica debe entenderse claramente como su capacidad de proporcionar a los
alumnos:

1. el dominio de los cédigos culturales basicos.

2. las capacidades para la participacion democratica y ciudadana.

3. el desarrollo de la capacidad para resolver problemas y seguir aprendiende,

~r -

y
4. el desarrollo de valores y actitudes acordes con una sociedad que desea una

vida de calidad para todos sus habitantes.

Aclara también que un movimiento hacia la calidad es un movimiento cuya

trayectoria es una espiral ascendente. Dice que la calidad no es algo absoluto
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ni estatico y advierte (desde la pagina 17 hasta la 129 de su libro), que toda

pretension de elevar la calidad en el campo educativo debe tener presente que:

El objetivo externo de la educacion es el que le da sentido a toda empresa
que educa. Al perderlo de vista, muchas veces sucede que educamos mas
para la escuela que para la vida; que servimos mejor al aparato educativo
que a la sociedad mas amplia.

Se debe partir del reconocimiento de que hay problemas. La complacencia
es el peor enemigo de la calidad.

La calidad depende de las personas que laboran en la escuela, porque son
ellas las que pueden adaptar las medidas uniformes de politica a los
contextos especificos. El salto cualitativo en educacién se dara cuando el
personal de cada establecimiento escolar, sea capaz de interactuar
adecuadamente con su comunidad.

El mejoramiento de la calidad es un proceso que nunca termina. No hay tal
cosa como “niveles aceptables” de calidad.

La calidad depende de todos los que participan en el proceso. El equipo
docente, director y maestros tienen que compatrtir el propésito de mejorar la
calidad. No basta participar, hay que hacerlo en equipo.

La calidad requiere liderazgo. El papel del director es fundamental en este
proceso; se exige de él, un liderazgo basado en la experiencia y en la
conviccidn personales; capaz de motivar, facilitar y estimular el proceso de
mejoramiento de la calidad.

La calidad conduce al mejoramiento continuo de las personas involucradas.
E!l problema de la calidad reside principalmente en el sistema con que opera
la escuela; sin embargo, la solucion depende del equipo de docentes,
siempre y cuando este equipo sea capaz de modificar el sistema. Lo
importante en la calidad es la calidad de las personas.

La calidad requiere de planeaciéon y evaluaciéon. Planificar significa hacer
planes de mejoramiento en las practicas actuales a partir de datos solidos;

hay que aplicar el plan; se debe revisar si se ha producido la mejoria
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deseada y se debe prevenir la recurrencia o institucionalizar el mejoramiento
como una nueva practica para mejorarse.
/e La calidad necesita la participacién de la comunidad. La mejor manera de
tener en cuenta al beneficiario es hacerlo participar.
S o La calidad implica, entre otras, critica y autocritica, valorar la diversidad,
consensos, relevancia, justicia, creer en nuestros alumnos, capacidad para
compartir y difundir nuestros logros, y rendir cuentas.

Por lo anterior, un movimiento con miras a incrementar la calidad de la
educacién incluye, en términos generales, la forma de organizar y adecuar a
un contexto especifico los contenidos educativos, generar relaciones de
calidad entre los actores, y un proceder caracteristico en la prestacion del
servicio educativo. En este contexto de ideas la autonomia de los
establecimientos escolares es un requisito fundamental. De igual manera, la
profesionalizacion docente se afirma como indispensable y la gestidén

pedagégica se proyecta como el eje articulador del movimiento.

Muioz (1996, 55) sefiala que desde un punto de vista humanista y social,
teniendo como marco irrenunciable la igualdad de oportunidades, una definicion
aceptable de escuela de calidad y eficacia de los sistemas educativos es la de
Mortimore (1991), que dice: “La escuela de calidad es aquella que promueve el
progreso de sus estudiantes en una amplia gama de logros intelectuales,
sociales, morales y emocionales, teniendo en cuenta su nivel socioeconémico,
su medio familiar y su aprendizaje previo. Un sistema escolar eficaz es el que

maximiza la capacidad de las escuelas para alcanzar esos resultados”.

Al parecer, a nivel mundial existe consenso acerca de que para buscar
incrementar la calidad de la educacion es necesario reformar los sistemas
educacionales, sus instituciones y sobretodo el tipo de gestion que se ha
encargado de conducir a los centros educativos, ya que, como sostiene
Mufioz (1996, 56) el descubrimiento de la gran repercusion que tienen los
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procesos de gestion y organizacion de las escuelas en la eficacia escolar ha
llevado en los Gltimos tiempos a centrar en ellos los esfuerzos de mejora.

No obstante, para que una gestion escolar sea acertada, en el sentido de
conducir eficientemente al establecimiento educativo hacia los -fines |
preestablecidos, se ha de requerir en primer término, de condiciones |
institucionales favorables y, en segundo lugar pero con igual peso, de

profesionales de la educacion capacitados para enfrentar el reto de transformar

la manera de hacer escuela.

Safa (1992, 53) asegura que en cuanto a la calidad, los factores que mas
influyen en su deterioro han sido: el uso del tiempo en las escuelas, la
simulaciéon de la ensefAanza/aprendizaje, el creciente burocratismo vy
corporativismo, la insuficiencia en la formacién y capacitacién del magisterio y
las insuficiencias en el acceso a materiales educativos mas alla de los libros de
texto.

Por su parte Schiefelbein (1992, 3) sostiene que ahora existe un gran interés
para elevar la calidad de la educacién hasta niveles que permitan una
participacién efectiva de los ciudadanos y un eficiente funcionamiento del
sistema econdémico, sin embargo esta nueva etapa exige estrategias diferentes.
Mientras el acceso universal se logro ofreciendo “mas de lo mismo” el elevar la
calidad implica encontrar el modelo adecuado de ensefianza que logre por lo
menos, que sus graduados puedan:

¢ Pensar en forma autonoma.

e Comparar el razonamiento propio con el de otros.

Saber escuchar y evaluar opiniones de otros.

Tomar decisiones de acuerdo a la informacion disponible; y

Comunicarse eficientemente por escrito.
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Parece ser que se ha establecido una estrecha relacién entre lo que se
denomina “calidad de la educacién” y “satisfacciéon de las necesidades basicas
de aprendizaje”, lo que sugiere que la propuesta para incrementar los niveles
de calidad en los servicios educativos, esta en funcién de la operativizacion de
un enfoque educativo orientado por el concepto de las necesidades basicas de
aprendizaje, concepto caracterizado en Tailandia en 1990 y retomado un afio
después por El Proyecto Principal de Educacién en América Latina y el Caribe.

Torres (1993, 115) puntualiza que no es la primera vez que en América Latina
se plantea un cambio en educacion. Las propuestas de cambio han venido en
oleadas, con nuevos personajes y terminologias y han perdido gradualmente
terreno, cayendo muchas de ellas en el cuestionamiento, en el rechazo y luego
incluso en el olvido. Y se plantea la siguiente interrogante: ;Qué garantiza que
esta vez la “nueva vision” de la educacidon basica y el enfoque de las
necesidades basicas de aprendizaje, en particular, no pasen a ser vistos como

una nueva moda?

En las dos décadas anteriores a los 80, la preocupacion educativa en la region
Latinoamericana se centraba en ampliar la cobertura del sistema educativo,
cosa que se logré de manera significativa. Hoy la preocupacioén se focaliza en la
calidad de los servicios educativos que ofrecen los establecimientos escolares
publicos. Ante esta situacion, Schmelkes (1995, 12) plantea que no es posible
seguir haciendo mas de lo mismo si queremos combatir el problema de la
deficiente calidad de la educacién que imparten nuestras escuelas; y por otra
parte, Torres (1993, 105) indica que el acento sobre el mejoramiento de la
calidad, ha contribuido a hacer creer que de lo que se trata es de mejorar lo

que se esta haciendo.
Si en las escuelas, los directores, los maestros y los padres de alumnos

convienen en que la nueva tendencia educativa pretende mejorar lo que se ha

venido haciendo, los resultados educativos seran bien diferentes a los que se
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pudieran generar si los directores, los maestros y los padres de familia
interpretaran la propuesta como la necesidad de cambiar lo que se necesite

cambiar para iniciar el movimiento hacia la calidad.

Sin embargo, de ninguna manera puede afirmarse que en nuestras sociedades ;
hay conciencia cabal acerca de la verdadera profundidad y complejidad de la :
crisis educativa. Estamos lejos - al menos en varios paises - de haber
completado el ciclo de la toma de conciencia del problema educativo, para
pasar ahora a la conciencia del cambio y de su urgencia. Los maestros,
agobiados por su nivel de vida y la frustracion de su tarea, se mantienen en
buena medida ajenos a la discusion, al planteamiento de alternativas, a la
exigencia del cambio cualitativo. Los padres de familia cuentan poco todavia, y
los alumnos, nada. Asegura Torres (1993, 105).

1.2.3.La calidad en educacion y la gestién pedagégica. - 6‘970)0

Referirse a la calidad_de la educagion implica_abordar el término_de gestion

pedagdgica, que alude a una_ forma._especifica--de...planear, organizar,

administrar, evaluar e instrumentar_la_prestacion del servicio educativo a una

_comunidad—espesifica. Dicho de otra forma, hablar de gestién es hacer
_hacia el nivel de calidad preestablecido. Es decir, la calidad de los aprendizajes
esta en funcién, entre otros factores, del modelo de gestiéon que se desarrolle

en los centros escolares.
En este sentido Ezpeleta (1992, 107) indica que la estructura y dinamica

organizativa de la escuela no es neutra respecto de la calidad de la ensefianza

ni inocente respecto de los resultados de la escolaridad.
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Incrementar la calidad de los aprendizajes escolares significa necesariamente,
elevar la calidad de las acciones que realiza la escuela y las que desarrollan
todas las instancias del sistema educativo global. Si las expectativas se posan
en el incremento de la calidad del producto de la educacion, de igual manera se |
ha de apostar a la calidad de los servicios que se ofrecen. Al respecto Ezpeleta
(1991, 1) dice que uno de los primeros aprendizajes del oficio docente consiste
en descubrir que las reglas de organizacion y funcionamiento de las escuelas

tienen una notable incidencia en el desarrollo de la tarea pedagbégica.

_Mufez (1996, 56) anota diez caracteristicas de una gestidn eficaz:
~-71. Un compromiso con normas y metas claras y cominmente definidas.
~ 2. Planificacion en colaboracion, coparticipacion en la toma de decisiones y
. trabajo colegiado (de los profesores).
- 3. Direccion positiva.
'~ 4. Estabilidad laboral.
5. Una estrategia para el desarrollo del personal acorde con las necesidades
pedagégicas de cada escuela.
-« 6. La elaboracién de un curriculo cuidadosamente planeado y coordinado.
7. Un elevado nivel de implicaciéon y apoyo de los padres.
8. La busqueda y reconocimiento de unos valores propios de la escuela.
9. Buen empleo del tiempo de aprendizaje.

10. Apoyo activo y sustancial de la autoridad educativa.

Focalizar la funcién de la escuela en el aprendizaje implica hacer de la gestion
pedagdgica el eje central de la organizacion del proceso educativo, desde su
direccién central hasta la unidad escolar, sostiene Namo de Mello (1993, 193).

Si la calidad de la educacion representa la preocupacion central de los paises,
es obvio que los resultados educativos obtenidos hasta ahora, no satisfacen
las expectativas puestas al modelo de ensefianza en operacion, no obstante

que la mayoria de las escuelas, los directores y los maestros, asi como las
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distintas instancias del sistema global, puedan sostener (y de hecho asi se
hace) que su desempefio educativo ha sido de calidad y con un alto

profesionalismo.

Lo cierto es que al proponerse un cambio de modelo de ensefanza se esta
sugiriendo también un cambio de gestién, aunque como dice Ezpeleta (1992,
115) la concepcién de fondo sobre la operacion de los establecimientos, no
parece haber cambiado aunque el tema de la gestion ha sido destacado en las
nuevas politicas. Asi también la S.E.P. (1996a, 43) por ejemplo, sostiene que
para elevar la calidad de la educacion publica es necesario que las escuelas
tengan un marco de gestién que permita un adecuado equilibrio de margenes
de autonomia, participacion de la comunidad, apoyo institucional y regulacion

normativa.

Cuando se plantea una mayor autonomia de los establecimientos, en realidad
se toca el tema de la nueva gestion institucional y pedagégica que hace falta
construir en las escuelas, dice Ezpeleta (1993, 357) nueva gestion
imprescindible para atender el logro de los objetivos de calidad y equidad. No
obstante, hay que tener presente que la nueva gestion necesaria en la escuela,
no se construye por decreto. Ya que, en el sistema educativo la politica vigente
sigue atada a la concepcion tradicional, las reglas de organizacion son
entendidas como materia exclusivamente administrativa separada de la materia
técnico-pedagdgica, y la estructura del poder escolar sustentada por la
organizacién vigente constituye la fuente principal de la dinamica que debilita a
la tarea pedagégica, asegura Ezpeleta (1991, 1-6). Y esta situacion genera las

condiciones institucionales donde se lleva a cabo la accion educativa.
Sintetizando, dado que la calidad en educacion mantiene una relaciéon directa

con el tipo de gestién escolar que se desarrolla en cada una de las escuelas,

cada centro educativo deberia ser concebido y administrado como un proyecto
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- intelectual e institucional - y dotado de la necesaria libertad de iniciativa para
materializarlo. Como consecuencia de su autonomia, se entiende que los
establecimientos deben insertarse en los medios local y regional y funcionar a
partir de las condiciones de éstos, pero no confinarse ahi. La educacion tiene
que mirar siempre mas alla del horizonte temporal y local. Una verdadera
descentralizacién significa entonces autonomia, sentido de proyecto, identidad
institucional e iniciativa y capacidad de gestion radicadas dentro de los propios
centros educacionales. Estos elementos, si bien esenciales, no constituyen un
fin en si mismos. Sélo son las condiciones necesarias para que los
establecimientos educativos puedan adaptarse e integrarse al medio
(CEPAL/UNESCO:1992, 131).

1.3.POLITICA EDUCATIVA NACIONAL.
En lo que respecta a México, la tendencia educativa internacional obliga a una

revision del sistema educativo nacional en busca de estrategias acordes con la
época, de tal suerte que, durante el sexeni esidente Salinas de Gortari

se acelera el proceso de reorientar las acciones educativas en todo-el Pais.

“Con base en las disposiciones sefialadas en el articulo 16 de la ley de
planeacion, y en congruencia con el Plan Naciona’l de Desarrollo 1989-1994, se
presenta el programa del sector educativo que orientara las acciones durante la
actual administracién” (Poder Ejecutivo Federal: 1989, xvii), de esta manera se
da a conocer EL PROGRAMA DE MODERNIZACION EDUCATIVAP que fuera
validado en 1992 con la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la
Educaciéon Basica (ANMEB).

De Ibarrola (1993, 28) anota que el acuerdo fue firmado por tres actores
fundamentales: el gobierno federal, los gobiernos de cada uno de los estados
de la Republica y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educaciéon. Y
que, contiene tres puntos clave:

1. La reorganizacion del sistema educativo.
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2. La reformulacion de contenidos y materiales educativos, y

3. La revalorizacién de la funcién magisterial.

Se dice que El Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica
abrié amplias y nuevas posibilidades para organizar el sistema educative: Con
la posterior reforma del Articulo Tercero Constitucional y la expedicion de la Ley
General de Educacion se reafirmaron y precisaron las atribuciones de cada uno
de los érdenes de gobierno. La distribucion de la funcién educativa establecida
en nuestra Carta Magna y en la Ley General de Educacion constituye la base
de la organizaci6n del Sistema Educativo (SEP:1996a, 35-36). De esta manera,
los alcances de la Modernizacion Educativa, ademas de los sefialados, sirve de
plataforma para que en 1995 se elabore El Programa de Desarrollo Educativo
1995-2000.

1.3.1.La reorganizacién del sistema educativo.

En atencion a lo dispuesto por el articulo 9 de la Ley Organica de la
Administracién Publica Federal, asi como por los articulos 16,17,22,23 y 29 de
la Ley de Planeacién, la Secretaria de Educacion Publica presenta El Programa
de Desarrollo Educativo 1995-2000. El programa recoge las contribuciones que
efectuaron los participantes, y de manera especial fueron consideradas las 10
propuestas para asegurar la calidad de la educaciéon basica. Asi mismo,
pretende lograr equidad en el acceso a las oportunidades educativas y
establecer condiciones que permitan su aprovechamiento pleno. En la
educacién basica se fortaleceran y perfeccionaran los programas que tienen
como finalidad compensar la desigualdad econémica y la falta de un ambiente
propicio para el desarrollo educativo de los nifios, asi como estimular a los

maestros para realizar mejor su labor (S.E.P.: 1996a, 8,9,13).
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A partir de mayo de 1992 comenta De Ibarrola (1993, 29), la educacién basica
(prima(ia y secundaria) y la equaci.én..nor,mal_deLpais, se apegan-a una politica
de_descentralizacién que -recibe-el-nembre-de-federalismo.-Asi, el ejecutivo
federal traspasa, y el gobierno estatal recibe los establecimientos escolares con
todos los elementos de caracter técnico y administrativo, derechos vy
obligaciones, bienes muebles e inmuebles; asi como los recursos financieros
utilizados en su operacion; se trata de 68,932 escuelas primarias y 9,436
secundarias, al igual que 349,435 maestros de primaria y 148,637 de
secundaria.

El gobierno federal quedé como responsable del cumplimiento de las leyes
nacionales y de asegurar el caracter nacional de la educacion. Ademas
conserva 13 atribuciones claves, que estan contenidas en la Ley General de
Educacién (De Ibarrola: 1993, 29).

Sin embargo, los avances en materia de descentralizacién hasta ahora
logrados, para Guevara Niebla (1992, 16-21) no resultan alentadores, al
plantear que las medidas descentralizadoras han sido en gran parte ilusorias,
ya que para él, las decisiones siguen tomandose en el centro del pais con
frecuente ausencia de la voluntad o la opinién de los estados. Por un lado, los
estados no tienen control sobre los recursos financieros ni sobre la creacién y
asignacion de las plazas magisteriales. Por el otro, las decisiones tomadas con
arreglo a criterios politicos han llevado a la S.E.P. a ceder ante las presiones
del sindicato. Agrega que factores politicos no educativos deciden en su mayor
parte las asignaciones de recursos para el sector educativo. En las decisiones
de asignacién presupuestal imperan los mecanismos informales, las presiones,
la complicidad burocratica y la negociacion a puerta cerrada, caminos todos
ajenos, a menudo contrapuestos a los criterios técnicos que debieran regir en el

sector.

36



No obstante lo anterior, la S.E.P. (1996a, 36-37) afirma que las autoridades
locales ya han comenzado a ocuparse de problemas frente a los cuales no
tenian competencia y la autoridad central responsable carecia de la capacidad
de gestion real para cumplir su obligacion; ahora la Secretaria de Educacién
Publica ejerce las atribuciones que le son propias considerando las propuestas

y opiniones de los gobiernos estatales.

Mufioz (1996, 53) sostiene que sélo es posible una gestion de calidad en un
marco de cierta autonomia institucional; segun parece indicar, los resultados de
las investigaciones en varios paises, el aumento de autonomia en la gestion
escolar mejora la eficacia educativa si se dan ciertas condiciones, como: estar
planteada sobre la base de principios educativos y no s6lo reducida a
problemas organizativos y de recursos; ir ligada a la claridad de objetivos por
parte de la comunidad educativa (ya que la autonomia de gestion sélo tiene
sentido en funcién de conseguir ciertos fines); que se permita a las escuelas
tener sus propios programas y sus recursos, una gestion con responsabilidad
compartida entre profesores, padres y alumnos; que el director asuma su papel
con competencia, entre otras.

Es indudable que se hayan realizado acciones gubernamentales para
reorganizar el sistema educativo nacional, de igual manera es evidente que el
debate que se sostiene en torno a esta cuestion es enriquecedor, sin embargo,
las condiciones institucionales reales en las que operan las escuelas del Pais,
al parecer ain no se han podido modificar, ya que, las sugerencias educativas
o prescripciones que plantean las distintas instancias de la estructura
institucional son entendidas, tanto por las escuelas que las reciben como por
las propias instancias que las generan, como acciones adicionales a la manera

en que tradicionalmente han funcionado los centros educativos.

Esta situacion confusa ha provocado un estancamiento del proceso renovador

de los centros educativos, por una parte, las escuelas se ven obligadas a
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continuar sosteniendo los procedimientos burocraticos de simulacion que
priorizan los asuntos cuantitativos y por otro lado, con los mismos tiempos, se
dan a la tarea de instrumentar acciones adicionales que den cumplimiento a las

nuevas disposiciones.

1.3.2.Reformulacion de contenidos y materiales educativos.

Las reformas de los planes y programas de estudio de la educacion primaria y
secundaria realizadas hace tres afios se orientan al fortalecimiento de
competencias, conocimientos y valores fundamentales. La formulacién
pedagégica permite, de manera més eficaz, la acentuacion de los propositos
formativos, por encima de los que soélo atienden la adquisicién de informacion
(SEP:19964a, 46-47).

En educacion basica, los contenidos educativos estan enfocados a privilegiar la
ensefianza del Espafiol y las Matematicas, procurando de manera especial,
promover una actitud cientifica en los alumnos. Para iniciar el ciclo escolar
1992-1993, se distribuye a nivel nacional, un paquete de 27 materiales
didacticos para la educacion basica, mismos que, representaron el inicio de la
reformulacion de contenidos. Los libros de Historia de México de 5° y 6° grados,
que se habian recibido en las escuelas por el mes de julio de 1992 y que se
deberian utilizar en ese ciclo escolar, generaron una serie de debates y
desacuerdos que orillaron a la S.E.P. a convocar en enero de 1993 a un
concurso abierto para la elaboracion de los libros de texto gratuitos nacionales,
de algunas de las materias y grados. De la misma forma se procedi6 para todas
las entidades del pais (De Ibarrola:1993, 31).
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No obstante esta situacion de concurso, en donde las bases de participacion
estaban bajo un control absoluto por parte de la S.EP., también trajo una serie
de desacuerdos y un amplio debate que aun se continGa.

Para 1993 se distribuy6é la reformulacién de los programas de estudio de
primaria y secundaria (Plan y programas vigentes), junto con la emisién de los
libros de texto oficiales correspondientes a primaria. Para la secundaria, se
retoman las asignaturas de Fisica, Quimica y Biologia; Historia, Geografia y
Civismo, y se incrementa el tiempo para Espaiiol y Matematicas (De
Ibarrola: 1993, 30).

En este apartado es de fundamental importancia considerar que la
reformulacién de contenidos educativos, si bien son necesarios, no basta para
avanzar hacia la calidad de los aprendizajes escolares, existen otros factores
fundamentales como por ejemplo, contar con profesionales capaces de
instrumentar una ensefianza que se propone tal meta, ya que, de poco serviran
los nuevos programas y recursos didacticos si los docentes no estan

capacitados para operarlos adecuadamente.

1.3.3.La revalorizaciéon de la funcion magisterial.

Para realizar su labor el maestro requiere de condiciones dignas de vida, de
una situacién profesional estable y de apoyos materiales y técnicos adecuados
a la naturaleza de sus tareas. Entre los factores de mayor influencia en el
desempefio de los educadores se encuentran una formacion inicial solida y
congruente con las necesidades del trabajo, y un sistema que ofrezca
oportunidades permanentes para la actualizacion y el perfeccionamiento

profesional de los maestros en servicio (S.E.P.:1996a, 57).

De Ibarrola (1993, 31) dice que de conformidad con el Acuerdo Nacional para la

Modernizacion de la Educacion Basica, la revalorizacién de la funcion
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magisterial incluye los siguientes rubros: formacién de maestros, actualizacion,
capacitacion y superacion del magisterio en ejercicio, salario profesional,
vivienda, y carrera magisterial. Agrega que respecto al salario, para la plaza
inicial se llegdé a 3.23 salarios minimos, que la carrera magisterial se ha abierto
en distintas modalidades y se han inscrito mas de 500,000 maestros, aunque,
el proceso de incorporaciéon y promocién a carrera magisterial, presenta una

amplia gama de complicaciones, sobretodo, en el sentido de las evaluaciones.

En lo que se refiere al rubro de carrera magisterial, sin embargo, no existe
hasta la fecha algun indicador acerca de que esta medida incida positivamente
en el desemperio profesional de los docentes en el aula, mucho menos de que
represente una estrategia coherente con la tendencia educativa mundial que
habla de la calidad de la ensefianza para promover la calidad en los

aprendizajes.

No obstante, la S.E.P. (1996a, 57-63) insiste en sostener que la carrera
magisterial busca estimular la preparacion y el desempefio profesional de los
docentes y contribuye a la revaloracion del maestro; asi, una tarea permanente
de las autoridades sera continuar las acciones que, al reconocer el valor de la
labor docente, fortalecen el aprecio social por el trabajo del maestro. Por otra
parte, plantea que el primer objetivo de esta transformacion sera resolver los
problemas de desarticulacion que permanecen aun entre las instituciones
responsables de la formacién inicial, la actualizacion y el desarrollo profesional
de los profesores en servicio: las escuelas normales, los centros de
actualizacion del magisterio, la Universidad Pedagdgica Nacional y las unidades

que operan en los estados.

A manera de conclusién para este primer capitulo, se podria precisar que
México se encuentra con la época de la Globalizacion, exhibiendo significativas
limitaciones en toda la vida nacional. Por una parte, las desigualdades sociales

se agudizan, se ensanchan los cordones de miseria hasta la llamada clase
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media, se incrementan la violencia, la lmpunldad yla msegurldad cmdadana en
todo el territorio. Asi también, la delmcuencua organlzada cony sun unlforme

o e

prollfera ‘de manera significativa (ver cualesquner medio maswo de

.-l-.l—v‘

com'umcamon durante la década de los noventa en Mexuco) Por otro lado, se
arrastran deficiencias educativas de dimensiones considerables, la baja calidad
de los aprendizajes escolares, herencia de politicas educativas centradas en
contenidos educativos y métodos de ensefianza y a la vez preocupadas por la
expansion de la oferta, evidencian el empobrecimiento del servicio educativo
de finales del milenio, ademas de una incipiente profesionalizacion de los
docentes inmersos en el Sistema Educativo Nacional, y para colmo, desde la
mayoria de las autoridades educativas, una vision limitada acerca del modelo

de gestion adecuado para conducir los establecimientos educativos.

El modelo econémico que se caracteriza en este capitulo se convierte en el
marco de referencia para el disefio del modelo educativo pertinente para la
época, de hecho, la tendencia internacional en lo que a asuntos educativos se
refiere, ha sido determinante en la formulacion de politicas educativas durante
las dos Ultimas décadas, aunque paraddjicamente, las condiciones
institucionales que sirven de escenario a la gestién de los centros educativos,
se convierte en uno de los obstaculos mas fuertes que tiene que enfrentar el

movimiento hacia la calidad de los aprendizajes escolares.
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CAPITULO I

REFERENTES ACERCA DE LA GESTION PEDAGOGICA.

El capitulo anterior sirvié para identificar la correspondencia entre el modelo
econdmico de la globalizacion, que toma fuerza durante la Gltima década del
siglo XX, y el modelo educativo que se promueve para todas las naciones del
mundo, asi también permitié identificar algunas evidencias de este fenomeno
mediante las propuestas, enfoques y tendencias que en el campo de la
educacion toman forma en las politicas educativas locales, asi también se pudo
ubicar el papel articulador que se le da a la gestion escolar en las propuestas,

los enfoques y las politicas educativas.

En este segundo capitulo se pretende caracterizar el concepto de gestion en el
campo educativo, como el aspecto articulador de las acciones pedagodgicas con
miras a lograr aprendizajes escolares de calidad, siendo la accién directiva un

aspecto de singular relevancia en los logros educativos de la gestion escolar.

I.1.EL TERMINO DE GESTION.
La nocién de gestion denota y connota sentidos diversos. Los estudios

realizados durante las dos Ultimas décadas en torno de la gestién, indican que
el término no se encuentra aun perfectamente acotado en el campo educativo,
sin embargo, existe\ amplia coincidencia en que hablar de gestion es referirse a
una forma de dirigir las instituciones educativas e incluso, como apuntan Furlan

y Rodriguez (1993, 9) posiblemente a la mejor manera de hacerlo.

En su origen etimolégico gestion se refiere a administracion, direccion,

diligencia, actividad y se relaciona con “gestus” participio pasado de “gerere”
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que significa traer, llevar, hacer, ejecutar, administrar. De ahi que uno de sus
usos comunes sea como sinénimo de administracion de una organizacion, o
bien se entienda como la accién principal de la administracion, y se le
considera el eslabén intermedio entre la planificacion y los objetivos concretos

que se pretenden alcanzar (Furlan y Rodriguez:1993, 11).

Dice Aguerrondo (1996, 14) que iel campo de la organizaciéon hace referencia
fundamental a los aspectos de estructuracion de la forma institucional y que, el
campo de la gestién es el campo de la gerencia, es decir, aquél que se ocupa
de poner en practica los mecanismos necesarios para lograr los objetivos de la
institucion y de resguardar su cumplimiento. De tal suerte que los aspectos de
la gestién y la organizacion del sistema educativo se ven involucrados en la
posibilidad de cumplir con los objetivos de calidad y equidad en educacion,

ambos aspectos son complementarios, asegura.

En este sentido hablar de gestion en educacion, gestion pedagégica o gestion
escolar, es hacer referencia a la accién de poner en practica las estrategias
necesarias y suficientes para alcanzar el objetivo educativo, es decir, si
partimos del supuesto de que la escuela como institucion, se plantea el objetivo
de proporcionar conocimientos, habilidades, destrezas, o determinados
contenidos educativos a una comunidad, necesariamente la gestion que se
debe realizar en la escuela ha de pretender que las acciones pedagoégicas se
traduzcan en su adquisicion por parte de la comunidad identificada. Asi
Ezpeleta (1992, 102) resalta el papel articulador de la gestion pedagdgica entre
las metas y lineamientos propuestos por el sistema y las concreciones de la

actividad escolar.

Respecto a la manera en que las organizaciones pueden estructurarse para
pretender sus objetivos, Aguerrondo (1996, 26) visualiza dos perspectivas que

generaran dos modelos de organizacion bien diferentes: La perspectiva
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tradicional, que piensa a la gestién y la organizacion desde el paradigma del
control, que implica regular, controlar, estandarizar y prevenir el error. La
segunda, concibe a la organizacién y la gestion desde el paradigma del
aprendizaje institucional, que significa por un lado conocer y corregir el error
(como desvio de los objetivos) pero también flexibilizar a la organizacion
facilitando el aprendizaje de nuevos procedimientos y nuevas respuestas frente
a los nuevos desafios.

En suma, hace mencion de una perspectiva que crea una organizacion rigida
y endodirigida que desconoce los cambios y turbulencias externas, y en
contraste, otra perspectiva que genera una organizacion flexible y heterodirigida
que no soélo acepta el desafio del entorno sino que es capaz de aprovecharse

de él como motor de la transformacion institucional.

[1.1.1. La Gestion Escolar y la Gestién Pedagoégica.

,,,,, (1995, 8,70) que la gestién escolar puede ser entendida como el
conjunto de acciones, articuladas entre si, que emprende el equipo directivo en
una escuela para promover y posibilitar la consecuciéon de la intencionalidad

pedagégica en y con la comunidad educativa.

Considera que es una de las instancias de toma de decisiones acerca de las
politicas educativas de un pais, es decir, que realiza las politicas educacionales
en cada unidad educativa adecuandolas a su contexto y a las particularidades y

necesidades de su comunidad educativa.

Para Ezpeleta (1992)  existe diferencia entre gestién escolar y gestion
pedagdgica en la medida en que hablar de gestion pedagogica implica tender

un puente hacia las gestiones politica, administrativa y técnica en los-niveles
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/ superiores a la escuela. Asegura que no obstante que la escuela es el contexto

/especifico de la gestion pedagogica ésta, sin embargo, no empieza ni termina

en los establecimientos en tanto no se trata de unidades autosuficientes.

De esta manera, gestion pedagdgica siendo un concepto pertinente a la escala
de las unidades escolares, en el sentido de que las escuelas singulares son al
mismo tiempo su condicién de posibilidad y su @ambito de existencia, incluye sin

embargo, acciones mas alla del propio establecimiento.

1.1.2.La Conduccion Escolar y la Calidad en Educacion.

El tema de la calidad y la equidad hoy dia ocupa un espacio considerable en
todos los ambitos del campo educativo. Las politicas, reglamentos, tendencias,
propuestas, proyectos, enfoques, discursos, etc. se encuentran practicamente
bafados por estos términos, es decir, que se han estructurado alrededor de los

conceptos de calidad y equidad.

Este fenémeno ha llegado hasta la cotidianeidad de las escuelas donde, sin
importar el modelo o perspectiva organizativa y de gestion que se desarrolle en

el plantel, en todos ellos se esta en pos de la calidad y la equidad.

Dicho de otra forma, este objetivo es compartido por los establecimientos
educativos organizados desde una perspectiva rigida preburocratica con
practicas escolares cuya esencia se limita a la transmisién de conocimientos
para una generacion que considera homogénea, asi tambien por aquellos
centros escolares en transicién hacia formas organizativas flexibles que

responden a la nueva tendencia educativa.
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Sin embargo, como se plantea en el capitulo anterior, existen evidencias de que
los sistemas educativos y las escuelas que operan mediante modelos de
organizacién disefiados alrededor del paradigma del control y orientados por
politicas centradas en contenidos, métodos de ensefianza y empefiadas en
incrementar la cobertura del servicio, no han producido aprendizajes de calidad
ni logrado la equidad en educacién. Por consecuencia y dado que la gran
mayoria de las escuelas y los sistemas globales estan conformados desde este
referente, en el campo educativo se precisa de reformas amplias y también de

cambios profundos en los modelos organizativos y de gestion.

En este sentido, Ezpeleta (1992, 115-116) indica que se corre el riesgo de
agilizar solamente la gestién administrativa si no se revisan las concepciones
vigentes que definen su operacién paralela a la actividad pedagdgica, ya que, la
gestién de la escuela se ha entendido hasta ahora como administrativa.

De hecho, la gestion educativa ha sido tradicionalmente un aspecto residual del
quehacer institucional dentro de la escuela, en la medida en que se ha
restringido a los aspectos administrativos. Dimension administrativa que pudo
haberse pensado como un apoyo a las acciones pedagégicas, pero que en la
practica cotidiana ha alcanzado un lugar cada vez mas central, precisa
Aguerrondo (1996, 23).

A pesar de que los sistemas de gestion y administracion que todavia
sobreviven en buena parte de los paises latinoamericanos responden, en la
gran mayoria de los casos, a modelos de organizacion institucional
preburocraticos, caracterizados basicamente como artesanales y basados en
relaciones personales o no profesionalizados, con la crisis de los sistemas
educativos y el fracaso de las propuestas innovadoras que atendian
basicamente los aspectos del contenido y la metodologia de la ensefianza, se

ha avanzado notablemente en la toma de consciencia de la importancia central
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de la gestién y la organizacion de las instituciones escolares (Aguerrondo: 1996,
15,23).

Esta situacion no solamente se vive en el campo educativo, en otros ambitos
suceden cosas similares, como por ejemplo Dillanes (1997, 36) sostiene que
las estructuras organizacionales que heredamos, simplemente, ya no son
funcionales. La nueva empresa se vislumbra mas dinamica y capaz de
responder con rapidez a las variaciones de las condiciones del mercado. Tiene
una estructura diferente, mas plana, orientada al trabajo de equipo, se elimina

la jerarquia burocratica y se funda en el compromiso en vez del control.

Por esta razén es que Pozner (1995, 8) afirma que resulta imposible seguir
conduciendo y administrando escuelas como si todas atendieran a poblaciones
homogéneas o presentaran los mismos problemas. Esta forma de tratamiento,
no le ha sido productiva ni para la escuela, ni para sus directivos y mucho
menos para la sociedad. La escuela tiene que construir una nueva forma de
concretar la educacién y una nueva modalidad de organizacion. Precisara
recuperar su intencionalidad educativa y situar a docentes, profesores, alumnos

y padres como reales protagonistas del quehacer institucional.

Para una modalidad diferente de conducir y administrar los establecimientos
escolares se precisa, entre otras cosas, de condiciones institucionales que
permitan y promuevan una organizacion y gestion coherentes con la propuesta,
resultando fundamental una reestructuracion de la institucion educativa, de la
normatividad que la rige y que el proceso de descentralizacion se convierta en
una realidad palpable, lo que significaria que cada escuela tuviera poder real
de decision sobre su quehacer educativo contextualizado. La autonomia de los
establecimientos escolares es imprescindible si se piensa en un modelo de
organizacién y gestién que ubique el aprendizaje de calidad de sus alumnos

como el centro de su actividad pedagégica, escolar o educativa.
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i1.2.UN MODELO DE GESTION PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD
EDUCATIVA.

De manera reiterativa la experiencia en los resultados educativos han
demostrado que los estilos inflexibles para conducir los establecimientos
educativos, no son los apropiados cuando se pretenden aprendizajes de
calidad. De igual manera resulta infructuoso todo intento por modificar los
estilos de gestion de las escuelas si las condiciones institucionales no se
modifican a la par, es decir, que el movimiento hacia la calidad se inicia con
una estructura organizativa institucional coherente con los propositos

educativos.

Esta situaciéon no niega la posibilidad de que, a pesar de que las condiciones
institucionales no cambiaran, algin plantel educativo por su cuenta iniciara o
pretendiera un intento por innovar hacia aprendizajes de calidad para su
comunidad particular, situacién que indudablemente se ha producido, pero que
desgraciadamente, su conclusién pudiera ser el abandono, la apatia ante
nuevas propuestas o la frustraciéon e impotencia ante una realidad institucional
hostil e incongruente.

A partir de la década de los 80s, el modelo de administracion centralizada,
predominante también en educacion, entré en crisis en todo el planeta; una
serie de iniciativas con tendencia a transformar este estilo de conducir a las
organizaciones se empiezan a generar en todos los ambitos sociales. Como
una de sus consecuencias, las politicas educativas a nivel internacional
promueven entre otras cosas, la descentralizacién, la autonomia, la

participacion social y el trabajo colegiado (Comision Interagencial: 1990).

En el Programa de Desarrollo Educativo que se instrumenta actualmente en

México, se puede leer: “La unidad basica del sistema educativo es la escuela:
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el espacio donde profesores, directores y alumnos comparten la

responsabilidad cotidiana de la ensefianza y el aprendizaje” (SEP:1996 b, 1).

Precisamente en el intento por mejorar la calidad de la educacién, la gestion de
los establecimientos educativos cobra gran relevancia. Pozner (1995, 52-53)
dice al respecto que la condicién para tornarse mas eficaz en potenciar los
aprendizajes de nifios y jovenes, es delegar funciones a los niveles de base,
restituyéndole a la unidad educativa su autonomia para que ésta pueda asumir,
con responsabilidad y proyecto, el trabajo de concretar los aprendizajes que la
sociedad le delega. De tal suerte que la delegacion de funciones promovera
calidad de los procesos y resultados académicos, eficiencia en las acciones,
participacion amplia o democratica e igualdad de responsabilidades en la
gestion escolar.

La calidad de la educacion, considera Schmelkes (1995, 14), s6lo podra
mejorarse, en forma real, en la medida en que se generen desde cada plantel
educativo, las condiciones que ese plantel necesita para lograr resultados de
calidad en la educacién impartida a esos alumnos, en las condiciones

especificas de la comunidad concreta a la que presta sus servicios.

Aunque es indudable la urgencia de una transformacion educativa, Aguerrondo
(1996, 29) precisa que cuando se trata de enfrentar cambios, las escuelas
tienen un doble problema. Primero, en general estan bastante burocratizadas lo
que quiere decir que tienen problemas de rutina, resistencia al cambio y falta de
flexibilidad. Segundo, la educacion en si misma tiene un ritmo de cambio
relativamente lento no sélo porque forma parte de los aspectos de la
conservacion de la cultura, sino porque la cultura en si misma es un campo en

el que las transformaciones toman muchos afios.

Dos problemas que no pueden evadirse, de tal suerte que la necesidad de

mejorar la calidad de la educacién debe acelerar el proceso de la



transformacion, lo contrario puede acarrear repercusiones de dimensiones
insospechables para los paises. Esta situacion esta urgida especialmente de
una gestién capaz de conducir a la institucién educativa hacia ese objetivo.
Esta gestion se puede caracterizar como un procedimiento que involucre a la
comunidad en el quehacer educativo del plantel, una conduccién escolar que
comprometa a los sujetos a actuar colectivamente en el sentido de compartir la
responsabilidad en la planeacion, instrumentacion y evaluacion de las acciones
educativas mediante un proyecto de atencién, cuya esencia radique en los

aprendizajes de calidad de los alumnos.

En ese intento la S.E.P. (1996b, 1) sostiene que el fortalecimiento de la
capacidad de las escuelas para planeary desarrollar sus actividades, asi como
el respeto a su tiempo y responsabilidades, son los medios principales para
elevar la calidad de la educacidn publica y transformar la administracion

educativa.

En este sentido Aguerrondo (1996, 30) plantea el estilo de GESTION
EFICIENTE que se basa en un modelo de planificacion estratégico-situacional,
opuesto a la planificacién clasica normativa, y nos enuncia sus cuatro

caracteristicas principales, que textualmente dicen.

a).No se basa en las normas de lo que debe ser, sino.en la realidad de lo
posible. No se trata de decir cémo “deben ser’ las cosas, sino mas bien de
generar una estrategia para que la situacion actual que se reconoce como
problematica, pase a tener otras caracteristicas posibles. No hay una norma
absoluta que guie la accién, hay una “imagen objetivo” que da direccionalidad a

la accion.
b). No trata de hacer todo junto sino de priorizar en funcién de la

importancia de los problemas. La vision estratégico-situacional reconoce que

no se puede hacer todo a la vez. Fijar la estrategia supone, precisamente,
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fijlarse prioridades para establecer un camino que puede no ser muy ambicioso,

pero es siempre de permanente avance.

c). Lo que hoy no es posible puede serlo mafiana, si se van abriendo las
condiciones de su factibilidad. Las etapas clasicas del planeamiento
normativo, cierran un ciclo en si mismas, en el cual se consigue todo o no se
consigue nada; de ahi que ain cuando algunos de los objetivos parciales se
alcancen, si no se llega a la meta final, aparece como un fracaso. El
planeamiento situacional considera el proceso institucional como una sucesion
de situaciones. Se parte de la situacion actual y se intenta llegar a una ideal
disefiada en la “imagen-objetivo” que fija la direccion del cambio. No se postula
llegar a ella de una vez y sin etapas intermedias. Mas bien se acepta que cada
realidad y cada institucién tiene sus ritmos, sus obstaculos y sus ventajas, Yy

que mientras se mueva hacia la imagen-objetivo, se va por el buen camino.

d). No se trata de administrar la institucion sino de guiarla hacia su
transformacién. La planificacion normativa ponia el énfasis en la necesidad de
introducir elementos de racionalidad en la gestion institucional. Esta
racionalidad estaba definida por los distintos pasos de su metodologia: saber
qué se quiere hacer (fijacion de objetivos); conocer la realidad y sus problemas
(diagnésticos); poner en marcha las tareas (ejecucion); saber qué paso con lo
que se proponia (evaluacion). En uitima instancia, cuales eran los objetivos no
tenfa importancia. Lo que se priorizaba era pensar un esquéma eficiente para
llevarlos a cabo, y escribir este esquema en un documento. La planificacion
situacional se compromete con la transformacion de la ir@cién. No intenta
s6lo administrarla (es decir, conseguir y organizar los medios y los recursos),
sino que se fija como objetivo general mejorarla, es decir, sacarla de su rutina e
introducir nuevos objetivos que lleven a que su accién sea mas eficaz en

términos de mejores resultados de aprendizaje.
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El quehacer de la GESTION EFICIENTE se resume en su capacidad de
generar y sostener lineas de accion; aunque, la efectividad de la planificacion

depende de tres condiciones: saber hacer, querer hacery poder hacer.

Entonces, si gestionar es saber hacer, querer hacer y poder hacer, el comun
denominador es HACER, lo que implica que esta perspectiva de
gestién/planificacion tiene un compromiso concreto con la accion. Pierde su
sentido si no se llega a una accion transformadora concreta de la realidad

institucional, es decir si no se conduce o gobierna (Aguerrondo:1996, 30-32).

I1.3. EL DIRECTOR Y LOS EQUIPOS DE CONDUCCION EN LA ESCUELA.
El papel que juega el director de una escuela, en fa nueva gestion es

fundamental. Para ello, este personaje tendra que actualizar su actuacion
dentro de un marco de participacion colegiada que exige de él, liderazgo
académico, iniciativa para promover el trabajo en equipo y claridad de los

objetivos educativos, entre otras caracteristicas.

La gestién educativa o el gobierno y la toma de decisiones sobre la educacion
de un pais, fue ejercidé hasta ahora, por el poder central del sistema educativo
formal. Actualmente, los procesos de descentralizacion y desconcentracion en
marcha en varios paises de la regién americana, se proponen reorganizar los
procesos de toma de decisiones en tres instancias basicas: el poder cenfcral, el

nivel intermedio y el nivel local, es decir, la escuela (Pozner:1995, 70).

Precisamente el funcionamiento de la escuela representa el interés de este
apartado. Ezpeleta (1991, 3) nos dice que las tradiciones organizativas y

laborales que acompanaron la consolidacion de la escuela primaria sustentaron

a asignacién de jerarquias que, a pesar de las variadas propuestas,
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proyectos, reglamentos, etc. sobreviven en la cotidianeidad escolar y ocupan

una posicion significativa en la toma de decisiones locales.

Siguiendo su exposicién plantea como ejemplo que, El Reglamento Interior de
Trabajo de las Escuelas Primarias de la Republica Mexicana ordena que en
todas las escuelas del sistema que tengan mas de cuatro maestros, se
constituira el Consejo Técnico, cuya funcién sera consultiva para auxiliar a la
direccion del plantel (Capitulo 5°, Articulo 10), y que el articulo 13 del mismo
reglamento, define la competencia propia del Consejo para estudiar asuntos
relacionados con la elaboracién de planes de trabajo, métodos de ensefanza,
problemas de disciplina escolar, evaluacién de resultados e iniciativas para
labores que tengan por objeto la superacion de la accion educativa, escolar y

J

en relacién a otras instancias de la organizacion institucional, especialmente las

extraescolar.

En la practica, sin embargo, los Consejos Técnicos ocupan un lugar periféri

comisiones, cuya existencia compete también a los directores. De aqui que, el
Consejo Técnico parece haberse constituido en respuesta formal a un requisito

reglamentario (Ezpeleta: 1991, 3).

En agosto de 1996, la Secretaria de Educaciéon Publica (a través de la

Subsecretaria de Servicios Educativos para el Distrito Federal), da a conocer

“El Programa para el Fortalecimiento de las Escuelas del Distrito Federal” con

el proposito de lograr, entre otras cosas:

1. La capacidad de gestién y de accion de las escuelas publicas para mejorar
los resultados del aprendizaje de los alumnos y apoyar la funcion docente.

2. Fortalecer los canales de comunicacion entre maestros, directores,
supervisores y autoridades educativas para incrementar la capacidad de

gestion escolar.
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3. Procurar el respeto al tiempo de trabajo escolar y lograr que los directores y
supervisores puedan, con la descarga de actividades administrativas,
especializarse en el apoyo a la tarea de los docentes.

4. Promover la capacidad de las escuelas para decidir de manera colegiada y
con toda responsabilidad, su participacion, servicios y acciones ofrecidos por
diversas instituciones publicas y privadas, con objeto de realizar con

eficiencia y oportunidad sus tareas prioritarias (SEP:1996b, 7-8).

No cabe duda que en los Ultimos afios, ha comenzado a aparecer, como
elemento destacable en las politicas educativas de distintos paises
latinoamericanos, el disefio de un nuevo estilo de gestiéon educativa centrado
en el fortalecimiento de las relaciones de la escuela con su medio social
inmediato; lo que en teoria, hace que la escuela prometa ser el corazon del
sistema educativo y la organizacién que nuclee y sea el referente social

inmediato de las tematicas educativas (Pozner:1995, 56).

Sin embargo, las legislaciones sélo proporcionan el entorno en el cual se
desarrolla la innovacién, siendo los profesores quienes deben llevarla a cabo
(Ferrer:1996, 1) por lo tanto, no hay que perder de vista que existe una
diferencia entre el reglamento y la apropiacion de éste por los sujetos, donde el
mensaje es reelaborado por los sujetos al insertarlo en el campo de sus propios
significados (Edwards: 1991, 12).

Es fundamental establecer también que en este sentido, cada escuela es Unica
y consecuentemente, el equipo directivo y docente de cada establecimiento
desarrolla estrategias y acciones educativas de acuerdo con la cultura escolar
del centro en cuestion. Asi, el papel del director o directora de la escuela, en su
rol de lider de la organizacién, se convierte en el elemento clave en la
pretension de innovar la manera de conducir los establecimientos educativos y

de plantearse sus objetivos.
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En este sentido Rockwell y Ezpeleta (1992, 2) manifiestan que la construccion
de cada escuela es siempre una versién local y particular. Si bien la escuela
esta inmersa en un movimiento histérico de amplio alcance, seguramente no es
la misma ni siquiera entre los paises de América Latina, mucho menos a
niveles mas amplios; de aqui que tengamos la necesidad de mirar con
particular interés el movimiento social desde las situaciones y los sujetos que
realizan anonimamente la historia. Las diferencias regionales, las
organizaciones sociales y sindicales, los maestros y sus reivindicaciones, las
diferencias étnicas y el peso relativo de la iglesia, marcan el origen y la vida en

cada escuela.

Sammons (1998, 14-16) destaca que los esfuerzos para el mejoramiento de las
escuelas requiere un enfoque especifico sobre los procesos de cambio y una
comprension de la historia y contexto de cada institucion en particular.
Puntualiza también, que las escuelas “efectivas” son aquellas donde los
estudiantes avanzan mas de lo que podria esperarse considerando sus
caracteristicas al matricularse, es decir, una escuela efectiva afiade valor
adicional al rendimiento de sus estudiantes. Casi todos los estudios sobre
efectividad escolar han demostrado que el liderazgo es un factor clave; ya que,
no ha surgido evidencia alguna de escuelas efectivas con liderazgo débil
(Sammons: 1998, 25).

Gairin (1996, 348) citando a Lopez (1994) en su documento: “La gestion de
calidad en educacién’, indica que ni el tamafio de las clases, ni la experiencia
de los profesores, ni su nivel retributivo, ni el curriculo de la escuela -
recordémoslo- se pudieron identificar como variables especialmente relevantes
a la hora de explicar el rendimiento académico de los centros escolares. Por
contra, la calidad de la gestion -en tanto que variable compleja- se ha revelado
como fundamental en todos los estudios sobre escuelas eficaces, capaz de
influir positivamente sobre una amplia coleccion de factores relacionados

directamente con la efectividad de los procesos de ensefianza-aprendizaje.
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Pozner (1995, 71) asegura que muchas veces, en la rutina escolar, se
confunde ser director de una escuela con la tarea de crear condiciones para la
consecucion de objetivos estrictamente didacticos o la preocupacion por
obedecer a mandatos burocraticos. En ambas condiciones se llega a descuidar

objetivos no menos relevantes.

Ser director, o integrante del equipo directivo de una escuela, asegura Pozner

(1995, 72) es poder llevar adelante la gestion de esa institucion. Es tener la

capacidad de construir una intervencion institucional considerando la totalidad

de las dimensiones (sefiala cuatro), que le dan sentido como organizacion:

« La dimension pedagégico-curricular (fines y objetivos especificos o razén de
ser de la institucién escuela en la sociedad).

e La dimensién comunitaria (relaciones entre sociedad y escuela vy,
especialmente, con la comunidad local: relacion con los padres, fuerzas
vivas, etc.).

e La dimensién administrativa-financiera (recursos necesarios, distribucion,
articulacion y su optimizacion ).

e La dimensién organizacional-operativa (constituye el soporte de las

anteriores dimensiones proponiéndose articular su funcionamiento).

Por su parte Aguerrondo (1992, 145) explica que el principal requerimiento que
debe afrontar la funcion planificadora es asegurar la mayor coherencia técnica
y politica para lograra adecuados resultados de aprendizaje en los alumnos, lo
que se traduce en su capacidad de prever y organizar todo tipo de
requerimientos técnicos. Desde esta vision, la planificacion institucional
enfrenta tres grandes tareas:

1. Debe apoyar y facilitar la formulacién de los objetivos institucionales (el

proyecto educativo concreto) que orienta las acciones de la institucion.

2 Debe brindar a los diferentes niveles de gobierno (equipos de conduccion)

informacion oportuna y relevante que permita tomar decisiones adecuadas.
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3. Debe facilitar la viabilidad de las decisiones que tomen cada una de estas
instancias.

Asi, ningiin estilo simple de direccion parece ser apropiado para todas las
escuelas: los directores deben encontrar el estilo y las estructuras mas
adecuados a su propia situacién local. Sin embargo, la investigacion al respecto
identifica tres caracteristicas asociadas con el liderazgo exitoso; las cuales son:
fuerza en los propésitos; involucrar al cuerpo académico en la toma de
decisiones; y, autoridad profesional en los procesos de enseianza y de

aprendizaje (Sammons: 1998, 27).

Pozner (1995, 74) hace hincapié en que la gestion escolar se puede entender,
también, como la direccién participativa de la escuela, ya que, la toma de
decisiones en el nivel local y escolar es una tarea colectiva que implica a
muchas personas. Lo anterior es posible mediante dos acciones concretas: la
primera, propone la elaboracién de un proyecto de la institucion, que determine
la orientacion del proceso; y la segunda, se refiere al desarrollo de equipos de
trabajo.

El proyecto pedagogico institucional, es el compromiso colectivo de asumir
determinados signos de identidad, de comprender y definir objetivos
educativos y pedagégicos y de contribuir en la gestién escolar de cada
establecimiento; es el instrumento que da sentido y significacion a los procesos
escolares y simultaneamente, es una estrategia de comunicacion y motivacion
de los actores (Pozner:1995, 78).

Sammons (1998, 31-33) al respecto comenta que las escuelas efectivas
tienden a recibir participacién constante del personal con relaciéon al
funcionamiento de la escuela. La investigacion ha demostrado que las escuelas

son mas efectivas cuando el personal construye un consenso sobre los
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objetivos y valores de la escuela y los pone en practica mediante formas solidas

de colaboracion en el trabajo y la toma de decisiones.

Sin embargo, tradicionalmente, tanto desde el sistema educativo como desde
las teorias de la organizacién y administracion escolar, los directivos escolares
eran considerados como administradores. Hoy dia, muchos de los textos que
se presentan como renovadores de esta tradicion en materia de direccién de
escuelas, vuelven a repetir, de una manera u otra, esta vieja conceptualizacion
(Pozner:1995, 95-97). Agrega que hasta el presente, la gestion de los procesos
escolares ha estado ubicada en el terreno de lo administrable. Aleja al directivo
del terreno de lo pedagégico y de la politica institucional, actuando de esta
forma solamente como mero organizador. Esta cultura burocratica ha
contribuido a desarrollar la creencia de que la escuela como organizacion existe

y funciona por si sola.

Superar el mandato de tareas de mantenimiento y de rutina requiere mucho
mas que de meros administradores. Se requieren personas con competencias
para dirigir y que, a su vez, sean eficientes organizadores de equipos directivos
con capacidad de otorgarle coherencia y sentido global a la accion escolar,

abarcando la funcién docente (Pozner:1995, 102).

La percepcién e incluso la certeza de que la escuela no estd cumpliendo con
sus propésitos, ha motivado el interés de distintos grupos de investigadores por
estudiar cuales son los factores que favorecen u obstaculizan la calidad del
servicio educativo en la escuela. El conjunto de estudios muestran que varios
rasgos internos de la escuela son fundamentales para lograr que sus alumnos
logren los propésitos educativos que les permitan continuar desarrollandose y

aprendiendo con autonomia (Sammons: 1998, 7-8).
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Pozner (1995, 100-101) comenta que el trabajo de la mayoria de los directivos
es un “trabajo sobre la hora”, de respuestas urgentes para ayer y con un gran
contenido burocratico. Por otra parte, muchas tareas que podrian o deberian
realizar otras personas son realizadas por los directivos, por diferentes razones
o circunstancias, y puede decirse que gran parte de su trabajo es dar respuesta
por escrito a los requerimientos administrativos. Muchas veces, no se plantea o
supervisa la tarea pedagoégica, ya que no existe un tiempo laboral reconocido
para esas actividades pedagoégicas, asegura. A esto se suma que los directivos
son profesores y profesoras que tradicionalmente ascienden sin ninguna
capacitacion especifica con sus nuevas funciones, lo que ha llevado a que los
estilos de conduccién de la escuela sea extremadamente dependiente de las

caracteristicas personales de los directivos.

El papel del director es fundamental y decisivo para la comprension de la
micropolitica de la escuela. Las responsabilidades legales del director lo sitian
en una posicién Unica de autocracia admitida. La mayoria de los comentaristas
dan por sentado que el director es “en gran medida responsable de planificar y
mantener su escuela como organizacién formal, y por ende, de un modo muy
revelador, la escuela se convierte en la expresion de su autoridad” (Ball:1989,
91).

Para superar el estado en que se encuentran los actuales procesos de
escolarizacion, dice Pozner (1995, 101) que se debera partir de esta realidad
existente y reelaborar la funcion del trabajo docente y la del directivo escolar.
Hay que identificar, entonces nuevos procesos de organizacién, las nuevas
misiones y la gestion capaz de generar una propuesta que propicie nuevas
identidades culturales y profesionales. Ya que, el aumento -cuantitativo y
cualitativo- de la autonomia escolar, modifica profundamente las competencias

y las responsabilidades de la funcion del directivo.



El gobierno de una escuela exige del directivo escolar habilidad para ejercer un
liderazgo democratico que lo constituya en el animador, promotor, iniciador o
inspirador de acciones destinadas a lograr los objetivos deseados vy
compartidos por el grupo de trabajo. El ejercicio de su liderazgo, en armonia
con la escuela y su entorno, requiere de él una actitud prudente y equilibrada
(Lentijo: 1995, 92).

El trabajo conjunto de los maestros de cada escuela es necesario para que las
acciones individuales no ocurran de forma aislada, sino que se articulen y
dirijan hacia un mismo fin. En este sentido, el papel del director tiene una gran
relevancia, ya que debe convertirse en un auténtico animador académico que
promueva la participacion y que durante el desarrollo del proyecto escolar
impulse iniciativas para la consolidacion del equipo docente (SEP:1997, 5-6).

Schmelkes (1995, 65) puntualiza que, en un proceso de mejoramiento de la
calidad, el papel del director es fundamental. Aqui se exige de él una funcion
muy diferente de la que usualmente desarrolla el director en las escuelas de
nuestros paises. El director debe ser el primero y el mas comprometido con el
propésito de mejorar la calidad. Debe fungir como auténtico lider, capaz de
motivar, facilitar, estimular el proceso de mejoramiento de la calidad; es decir,

es un animador de la comunidad escolar.

Le corresponde al director, dice Schmelkes (1995, 66-74) la dificil tarea de ser

el motor principal de un proceso mediante el cual la escuela logre niveles de

resultados cada vez mejores y cada vez mas acordes con las necesidades de

sus beneficiarios; sefialando cinco caracteristicas necesarias para una

adecuada direccion, mismas que textualmente se enuncian como sigue:

1. El director debe buscar que el docente esté orgulloso de su trabajo. El
lider de un proceso de calidad debe ayudar a los docentes a trabajar mas

inteligentemente, no mas duramente. La direccién debe comprender y actuar
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sobre los problemas que privan al docente de la posibilidad de realizar su
trabajo con satisfaccion.

2. Un director se preocupa por investigar. Dado que no se puede planear
mejorar la calidad de la escuela a partir de intuiciones, es necesario contar
con informacién sélida e interpretarla correctamente. Esto significa que hay
que conocer nuestra escuela y nuestro entorno.

3. Un director se preocupa por la formacion en el trabajo. El proceso de
mejoramiento de la calidad es un proceso que educa continuamente a
quienes en él se involucran.

4 El director tiene dos responsabilidades: mantener y mejorar. La
responsabilidad de mantenimiento del sistema se refiere a la necesidad de
asegurar que todos puedan alcanzar los estandares establecidos en un
determinado momento dentro del ciclo de mejoramiento de la calidad. Y
después de un ciclo de mejoramiento de la calidad, alcanzados nuevos
estandares de logro, es necesario volver a precisar, con toda claridad, los
nuevos minimos de comportamiento esperado para mantenerlos.

5. El director tiene dos funciones: la funciéon estimulante y de apoyo y la
funcion de control. La primera de éstas, esta dirigida a los procesos; y la

segunda se refiere a los resultados.

Desde 1984, en México, la Secretaria de Educacion Publica puso en operacion
los proyectos estratégicos como apoyo a sus dependencias, lo que permitiria
sumar esfuerzos para la consecucion de los objetivos del Programa Nacional

de Educacién, Cultura, Recreacién y Deporte 1984-1988.

Uno de estos proyectos, fue el denominado: “Fortalecimiento de la Capacidad
Técnico-Administrativa de los Directivos Escolares” cuyo objetivo especifico era
fortalecer la capacidad de gestion administrativa y técnico-pedagodgica de
los directivos escolares de educacion elemental, media basica, media
superior y superior tecnoldgica, para contribuir a elevar la calidad de la

educacion. Y le daba al director un papel como orientador técnico-pedagdgico

64



del personal docente adscrito al plantel; reconociendo su liderazgo dentro de la
comunidad educativa, su autoridad moral e intelectual y su caracter de

administrador de los recursos de la escuela (SEP:1986, 7).

En México, a quince afios de distancia, hoy 1999, las intenciones y proyectos
institucionales enarbolan, en los mismos términos, las también mismas
banderas. Al parecer, las realidades escolares, con sus particulares practicas
docentes y estilos propios en la conduccién de los planteles, también
permanecen fuertes y contundentes ante el paso del tiempo, a pesar de

propuestas innovadoras y de modernas tendencias educativas.

Esta situacién desde luego que no establece una correspondencia entre los
planes institucionales y las realidades escolares sino todo lo contrario, a nivel
institucional se enarbolan las mismas banderas porque el discurso no ha sido
capaz de incidir sobre las practicas escolares, 0 lo que es peor, que las
condiciones institucionales no han permitido que las escuelas operen los
contenidos del propio discurso institucional, cuando por ejemplo, la propia
institucion absorbe el tiempo de las escuelas y de los maestros para
instrumentar acciones que la mayor de las veces, los que las realizan
desconocen los propdsitos de las mismas e incluso, acciones que deben
cumplirse aGn en detrimento de su particular planeacion escolar, de esta
manera se deja a la deriva o se obstruye la posibilidad de una organizacion

escolar mas coherente con la tendencia del discurso.
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_CAPITULO Il

EL PROYECTO ESCOLAR.

Mientras que el primer capitulo centralmente visualiza una conexion entre el
modelo econémico de la globalizacion y el modelo educativo que se promueve
a nivel internacional, asi como el papel que juega la gestion de los centros
escolares en su intento por producir aprendizajes de calidad, el segundo
capitulo permiti6 caracterizar el término de gestion en el contexto educativo,
ademas de un acercamiento a propuestas actuales de organizacion
institucional y estilos para conducir los centros educativos hacia el incremento
de la calidad de los aprendizajes escolares, resaltando en este proceso, el

papel del director de escuela o de los equipos directivos.

_Este_tercer capitulo plantea un acercamiento a realidades escolares de éxito,
. fracaso o problematicas cotidianas que vive una escuela al implementar una
/gesiiﬁnjesde_un_pmygcig_eﬁgglar. En este capitulo principalmente se recurre

al contenido de los registros de observacion (R = registro) y de las entrevistas

(E = entrevista) que se generaron durante la etapa de trabajo de campo en la

escuela que se eligié para este proposito.

La intencién central de este tercer capitulo consiste en caracterizar las
‘acciones que desarrollan el director, los profesores frente a grupo, los alumnos
y los padres de familia en su propdsito de instrumentar un proyecto.escolar,
aunque también resulta atractivo indagar acerca de las condiciones

institucionales existentes para que este proyecto sea realizable..

La tendencia educativa internacional propone la estrategia de proyecto

académico escolar para conducir a los centros educativos hacia practicas
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__escolares que generen aprendizajes de calidad, asi mismo sugiere una gestion
_escolar adecuada--a. estos. propésitos. Mediante este capitulo se abre la
posibilidad de indagar si las practicas escolares han sido permeadas por estos
supuestos, sugerencias o propuestas educativas o si la apropiacién de esta
terminologia ha trastocado la esencia de la practica docente, posiblemente
permita conocer en qué sentido ha modificado la perspectiva educativa de los
profesores o bien, si existe alguna repercusion en los resultados educativos

institucionales.

La escuela primaria “Juarez” viene operando desde hace dos afios, un
proyecto de lectura denominado “Papa, cuéntame un cuento” lo que hizo
atractiva la posibilidad de conocer la serie de situaciones escolares que puede
generar una gestion de un plantel que se propone esta empresa, sobretodo el
grado en que los maestros, los alumnos y los padres de familia se involucran
en las acciones, pero particularmente, la participacion del director en la

planeacién, organizacion y operacion de las actividades educativas.

Se dice que cuando una escuela ha realizado un analisis detallado de los
problemas que enfrenta para mejorar la calidad de los aprendizajes de sus
alumnos y ha identificado cual o cudles son los mas importantes, es necesario
buscar el camino mas adecuado para solucionarlos. Uno de los medios que se
puede poner en practica es el proyecto escolar, ya que en él se plasman
‘objetivos, estrategias y actividades determinadas y desarrolladas
F:olectivamente para solucionar los problemas que han sido detectados
(S.E.P.:1997, 5).

I1.1. EL PROYECTO ESCOLAR DE LA ESCUELA “JUAREZ".
En el disefio del proyecto de la escuela primaria “Juarez”, documento anexo al

registro No. 3 (R:3) en la parte de antecedentes se puede leer: “en el presente
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ciclo escolar contamos con 18 grupos, tres de cada grado con 25 nifios de
WX|stenc1a Se podria suponer que con tan reducida poblacién
escolar, la eficiencia del aprendizaje seria excelente y que nuestros alumnos al
término de su educacion primaria, fueran del todo reflexivos, autodidactas,
capaces de resolver los problemas a los que hubiera que enfrentarse y, sobre
todo, que tuvieran la habilidad para comunicarse en forma oral o escrita con
sus semejantes; pero por desgracia no es el caso. Sino, por el contrario,
nuestros nifios observan dificultad para extraer con precision las ideas
principales de un texto, manifiestan una lectura lenta; deletreada y por lo
general sin matices ni emotividad; pésima ortografia y reducida habilidad para

expresar sus ideas, tanto oralmente como por escrito.”

__Ante esta desalentadora realidad, dice el director (R:3, 5), decidimos atacar los
_problemas referentes a.la lectura y dado que para tal fin no bastaba solo el

__esfuerzo-deta-escuela, ya que. ésta se. encuentra inmersa en la comunidad
__social_en que_se ubica, se busco el apoyo de los padres de familia. En forma_
conjunta escuela-hogar establecer compromisos-y responsabilidades.

* Es importante recordar que. |a_tarea fundamental de cada escuela primaria es
__lograr-que-sus..alumnos..adquieran los_conocimientos y habilidades basicos
__establecidos.en..el.plan y laos_programas de estudio. Para cumplir con esta

tarea, es necesario reconocer que esos propositos se construyen a lo largo de
los seis afos que los nifios asisten a la escuela, con el aporte de cada grado
que cursan. De ahi la necesidad de que cada plantel constituya una unidad en
donde todos los profesores, incluido el director, trabajen como verdaderos
equipos de trabajo con un objetivo comun: proporcionar aprendizajes de calidad

a todos los nifios que atienden (S.E.P.:1997, 5).

El proyecto que esta implementando la escuela se identifica con el titulo de:

“Pap4, cuéntame un cuento” y marca los siguientes propésitos:
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—» o Que los maestros y padres de familia fortalezcan sus relaciones y esfuerzos
en beneficio de la comprensién lectora de los alumnos.
e Que la escuela y la comunidad se vinculen en forma organizada para
superar el nivel de aprovechamiento escolar.
e Que el padre de familia y el nifio enriquezcan su relaciéon familiar por medio
de la convivencia placentera que proporciona la lectura (R:3) y se confirma
en la entrevista No.2 (E:2, 14).

_1I.2. OBSERVAR Y EXPLORAR COMO-SE DESARROLLA EL-PROYECTO.
La escuela primaria “Juarez” turno matutino, tiene el prestigio de ser la mejor

escuela de la zona escolar, esta situacion parecié atractiva para realizar
observaciones que permitieran explorar mas de cerca las acciones que
desarrollan el director, los maestros, los alumnos y padres de familia en la

operacion de su proyecto escolar.

No obstante de que todas las escuelas de la zona escolar operan en
condiciones institucionales semejantes y atienden a poblaciones marginadas
de bajos recursos econémicos y precaria preparacion académica de los
adultos, en los dos Ultimos afios, la escuela “Juarez” ha logrado el primer lugar
por su indice de aprobacion y también en el examen de diagnéstico para los
alumnos que egresan de sexto afio e intentan ingresar a la educacion
secundaria (SAID), esto de acuerdo con los indicadores emitidos por el
Registro de la Direccién General de Planeacién y Programacion en el Distrito
Federal (E:2, 13). Asi también, la escuela ha mantenido por lo menos durante
cinco afios, el antecedente de ocupar uno de los tres primeros lugares en los
concursos, festivales y encuentros escolares que se convocan por la zona o el
sector (R:16, 2).

_En relacion con esta situacion, Sammons. (1998, 7) comenta que por mas de

una década se mantuvo la idea generalizada - y_erronea - de que la escuela
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podia hacer poco por los alumnos, sobre todo en contextos socioeconémicos y
__culturales-desfavorecidos, asumiendo que estas. “.cﬁs';m_d.iczigng§,..p.[e.dele£minéﬂ,.}!, "
Jimitan, por._si_mismas, las posibilidades de_éxito .o fracaso.de los nifos;
_creencia_que afortunadamente. ha sido superada y que si bien es cierto que
__existen factores individuales o de grupo que pueden incidir en la educacion, las

escuelas representan otros factores que pueden ser igual o mas significativos

—en.el-proceso educativo de las comunidades.

___.2.1.El contexto-de-la-escusla.

El plantel escolar “Juarez” se ubica en una colonia de la periferia de la ciudad
que pertenece a la Delegacion Gustavo A. Madero. Cuenta con 18 salones de
clase, distribuidos en las dos plantas de los edificios oeste y sur, una cocina-
comedor que actualmente tiene otros usos, un saloén para cada direccion
(matutina y vespertina), un espacio para la supervisiéon de la zona, el salén de
la biblioteca que ahora también es utilizado por el equipo de Las Unidades de
Servicios de Apoyo a la Educaciéon Regular (USAER), la cooperativa que se
instala en el descanso de las escaleras descubiertas. La escuela tiene un patio
lo suficientemente grande para la poblacién escolar, contiene dos canchas de
basketbol y una de volibol. En el extremo derecho esta la casa del conserje y
en la planta baja del edificio que se localiza al poniente, existe un salon que se
usa como bodega. El acceso al plantel cuenta con una puerta y un zaguan

ambos metalicos, y toda la escuela se encuentra bardeada.

En términos generales se puede decir que la escuela estd en buen estado
fisico, esto es posible por el mantenimiento que se le proporciona, ya que el
director esta pendiente para atender las fallas, deterioro del edificio o

situaciones de riesgo en las instalaciones (R:11, 1).
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La colonia esta rodeada por cuatro calles de significativa carga vehicular a
cualquier hora del dia y sobretodo, en las mafanas y tardes, ya que éstas son
vias de acceso entre el Distrito Federal y el municipio de Ecatepec, del Estado
de México.

i
.

La localidad cuenta con los servicios de alcantarillado, pavimentacion de las

calles, a excepcién de dos cerradas o callejones, energia eléctrica, teléfonos:

/ R ,4 ‘,,’,"

publicos, agua potable y abundante transporte publico que transita a través de
las cuatro avenidas que delimitan a la colonia, ésta se compone de 19 calles,
cinco de ellas van de Este a Oeste y catorce que se orientan de Norte a Sur,
existiendo algunas que salen rdjmgonalmente pero siendo todas de diferente

tamafio dado que las ma# Zzanas que conforman esta colonia son en su

mayoria, de medidas irregulares.

Aqui se pueden apreciar diferentes tipos de construcciones, las hay desde
edificios de dos y tres pisos, que en su mayor parte, se rentan como viviendas
y que se caracterizan por tener un patio central con tendederos e hileras de
cilindros de gas, y comercios en la parte exterior de la planta baja. De igual
manera existen construcciones de una planta, con viviendas en ambos lados
de un largo pasillo lieno de macetas, tendederos y cilindros de gas. En
contraste podemos apreciar, aunque en menor proporcién, construcciones de

TN

i alta.

casas particulares que sugieren pertenecer a familias de clase g

En una de las avenidas que delimitan esta colonia, las construcciones se usan
de manera exclusiva para el comercio, de tal suerte que una vez que cierran
estos establecimientos, la calle es solitaria aunque con mucho movimiento
vehicular. En la localidad no se localiza algun parque recreativo, no hay

N

biblioteca publica, tampoco existe algin centro de salud.

74



La escuela “Juarez”, que funciona en ambos turnos (matutino y vespertino) es
la Unica escuela primaria oficial que existe en esta localidad, colonia que
también cuenta con un Jardin de nifios oficial que atiende solamente en el
turno matutino, este centro preescolar se ubica a una calle de la primaria. Las
otras dos escuelas primarias que pertenecen a la misma zona escolar se
localizan en dos colonias vecinas, una para cada colonia._

1 L
/G

La poblacién de esta localidad se caracteriza por lo limitado de sus recursos
econdémicos, familias que van al dia o que pueden subsistir por contar con un
empleo fijo de salario minimo (R:10, 2), aunque también existe una poblacion
significativa de subempleados y desempleados que se dedican, entre otras
cosas, a limpiar parabrisas en las avenidas principales de la colonia y que
forman parte de familias en extrema pobreza.

La precaria situacién econémica de algunas familias que envian a sus hijos a
la escuela “Juarez” ante el alto costo de la vida, y de manera particular, el
aumento en la renta de sus viviendas, les obliga a buscar opciones mas
accesibles en lugares ain mas periféricos del area metropolitana, situacion
que repercute en el centro escolar, entre otras cosas, en el aspecto de
movimiento de bajas y altas por cambio de domicilio, ya que se van unas
familias pero llegan otras procedentes del centro de la ciudad. Al respecto
Ezpeleta (1991, 12) afirma que la escuela se complementa o termina de
conformar cuando a la minima base material y al cuerpo docente se agrega
una poblacién determinada: “sus modos de existir dependen siempre de los

usuarios que atiende”.

SOR
La poblacion escolar de esta escuela asciende a 446 alumnos, distribuidos en

\18 grupos, trezs para cada grado, con un promedio de 25 nifios por grupo. De
hecho, esta cantidad de nifios es la que procura tener la escuela en cada ciclo
escolar (R:10, 3). Esta poblacion esta integrada principalmente, por nifios que
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AL
viven en la colonia, pero también cada ciclo escolar se recibe un buen nimero
de niflos que viven en colonias dgl Estado de México, y sobre todo de aquellas
W o N

que, por el rumbo, limitan con el Distrito Federal.

111.2.2.El director y los maestros ante el proyecto escolar: La division del

S

A grandes rasgos, el proyecto escolar “Papa, cuéntame un cuento” se puede
describir, segiin documento oficial de fecha 9 de febrero de 1998, como sigue:

Encabezado: COORDINACION SECTORIAL DE EDUCACION PRIMARIA,
Subdireccion Técnica, Departamento de Rendimiento Escolar, Proyecto

Escolar, Direccion Operativa No. 2.

Datos de Identificacién de la Escuela: Fecha, Escuela, Clave y nombre,
Director.

Datos Generales del Proyecto: Nombre, Propésito, Asignatura, Campos de

interés.

En esta seccion del documento se puede leer: “Que el maestro y padre de
familia fortalezcan sus relaciones y esfuerzos en beneficio de la comprension
lectora de los alumnos. Que la escuela y la comunidad se vinculen en forma
organizada para superar el nivel de aprovechamiento escolar. Que el padre de
familia y el nifio enriquezcan su relacion familiar por medio de la convivencia
placentera que proporciona la lectura.”

Situacién en la que se encuentra el Proyecto: Documentacion existente, Etapas

en las que se encuentra el proyecto y subetapas en las que se encuentra el
proyecto.
Acciones Relevantes Realizadas: Alumnos, profesores, padres de familia,

comunidad.
Efectos del proyecto: Se presenta un cuadro con tres columnas que identifica a

los indicadores, los problemas y los logros.
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Necesidades Técnicas de la Escuela: Aqui se enuncian las carencias técnicas

de la escuela.

Apoyos que la Escuela ha recibido por parte del Asesor del Proyecto:

Otros Apoyos:

Visita realizada: Se enuncia si se dirigid6 a los alumnos, a los profesores de

grupo, a los padres de familia o al director de la escuela. Al final del documento
firman el director y el asesor del proyecto.

El director refiriéndose al proyecto escolar que esta desarrollando la escuela,
aclara a los maestros en junta de consejo técnico: “Me pidieron que le pusiera
un titulo y anoté como yo lo recordaba y le puse: “Papa, cuéntame un cuento” y
me pidieron que escribiera a grandes rasgos una resefia del proyecto para
entregarlo en ese momento y pues me puse a redactar lo que esta aqui, no le
saqué copias para todos, sin embargo hay algunos tantos que podemos revisar
si nos juntamos en equipos para que todos conozcamos lo que se entregd a

las autoridades acerca de nuestro proyecto” (R:7, 5-6).

/ Al parecer, el acuerdo entre la direccién de la escuela y los profesores consiste
en dividir o clasificar las acciones escolares. en dos dimensiones:
. administrativas y técnico-pedagdégicas. De igual manera, las personas que

—_—

fungiran como responsables de cada una de ellas se encuentran plenamente

. identificadas, de tal suerte que las tareas administrativas son cubiertas por el
|cuerpo directivo (director, secretaria y adjunta), y los asuntos técnico-
pedagégicos o educativos, son de responsabilidad exclusiva de los profesores
frente a grupo (R4, 1), (R:7,6) y (R:16, 3).

Respecto a la manera en que se distribuyen las actividades del proyecto, el
director precisa: “Bueno, yo me encargo del asunto administrativo, Flor
(refiriéndose a su secretaria) me ayuda mucho con esto, yo redactando y la
maestra lo captura y lo imprime, le da presentacion. Ya sabe que luego piden
que tantas cuatrtillas, que debe llevar el margen de tal forma, que la fecha en
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tal lugar, que el sello, en fin, todos esos detalles, y los maestros son los que
llevan a la practica las actividades, ellos son los que estan haciendo los talleres
en sus grupos, con los nifios y con los padres, en algunas ocasiones yo paso a
los grupos y platico con los padres” (R:15, 4).

La secretaria expone que: “lo-administrativo lo cubrimos nosotros, los maestros
no hacen casi nada administrativo, es realmente poco lo que se les pide, -
solamente al principio que la lista de-sus-grupos, altas, bajas y al final las

._calificaciones.-Nosotros ya tenemos en la computadora esos datos y ya no les

molestamos durante el afio, asi los maestros les pueden dedicar todo el tiempo
a sus grupos” (R:16, 3).

_Estas_dos dimensiones tienen un punto de encuentro en las reuniones.de
consejo técnico, aqui todos pueden discutir, proponer, eyaluar,. planear y
acordar-acciones tanto de caracter técnico-pedagoégico como. administrativas.
Ya fuera de esta instancia, las tareas pedagdgicas y administrativas coexisten
en el plantel estableciendo un territorio de accién para cada una de ellas, en el
sentido de un mutuo respeto que mantiene a la escuela, sin problemas y

marchando (R:10, 1) (R:11, 3) y (R:16, 2).

No obstante que a nivel de discurso el director se involucra en los asuntos
pedagdgicos, en las practicas escolares cotidianas se abstiene de participar
directamente. Asi mismo, maneja dos criterios respecto al proyecto escolar,
dos mensajes que resultan antagonicos entre si, como se aprecia a

continuacion:

En junta de consejo técnico, el director les dice a los maestros: “Estamos
conscientes que tomamos un proyecto para ayudar a nuestros nifios y desde
luego, a la comunidad, a los padres de familia para que ellos lean y participen

en talleres en cada grupo y que lean junto con sus hijos” (R:4, 3).
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En entrevista, refiriéndose al proyecto escolar, el director comenta: “Nace lo
del proyecto como asignacion divina directamente. Tengo entendido que
fuimos elegidos por la 2 para organizar un proyecto” (E:2, 2).

El director dice que pensaba dejar oficialmente el asunto de proyecto escolar,
ya que solo les ha traido mas carga administrativa y no les ayudan con ningtin
apoyo, pero que a nivel escuela pensaban seguir desarrollando los talleres.
‘fijese maestro, tenemos que entregar una memoria que es un informe
detallado y para el préximo martes en la 2. Ya entregamos la memoria el afio
pasado y parece que la perdieron, que no la encuentran y entonces me dijeron
- Usted no entregé -, les llevé el acuse de recibo y de todas formas, tengo que
entregar otro tanto porque el anterior, pues ya no existe. El caso es que
continuamos este afio porque nos prometieron que nos van a ayudar con
materiales y me pidieron que hiciera una lista de las necesidades, ya la

entregué y todavia no nos dan nada" (R:3, 2).

Ante esta situacion, la direccion de la escuela no pierde la oportunidad para
darle a las acciones del proyecto un propésito administrativo, asi en junta de
consejo técnico el director del plantel, dirigi€ndose a los profesores indica (R:7,
6): “lo que les voy a pedir es que de cada actividad, ustedes guarden en un
folder por cada nifio, un trabajo de esa actividad, para que a final de afo se
pueda elaborar un libro ristico con esos trabajos, mientras yo me encargo de ir
haciendo lo de la memoria del proyecto, porque como ustedes saben, asi se
las gastan las autoridades: - las cosas son para hoy y ahorita mismo se deben

entregar -."

La opinién de los profesores se expresa en términos de acciones cotidianas
como por ejemplo, uno de los maestros comenta: "Hay un buen equipo porque
nadie se mete con los otros, respetamos el trabajo de los comparieros y asi
trabajamos en santa paz. Yo llego y me meto con mis muchachos y nadie me
interrumpe, sélo cuando urge alguna cosa y tengo que entregar aigo y creo que
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todos asi le hacemos. Y para los talleres del proyecto pasa igual, se trabaja de
la misma manera, discutimos en consejo técnico, llegamos a acuerdos y cada
quien los trabaja como puede; me he puesto a pensar, si nosotros tenemos el

primer lugar de la zona, ¢,como estaran los otros?” (R:16, 4).

El maestro es n'ﬁuy listo, precisa una maestra refiriéndose al director, “yo creo
que él sabe que no se hace todo lo que se dice y posiblemente sea muy
paciente o entienda que asi son los cambios. El, siempre dice que las cosas
van muy bien que se necesita trabajar mas en los consejos técnicos, pero yo
creo que el maestro ha logrado, por un lado, darle a sus maestros la
informacién que se estd manejando en la educacion actual, les ha permitido
que participen en la toma de decisiones y también, les permite que contintien
con sus practicas individuales en sus salones, y esto pues hace que no se
vean problemas. Por eso digo que aparentemente todo marcha bien, aunque
no todo lo que parece ser sea cierto” (R:14, 3).

Otra maestra 'indica que “aparentemente los maestros han modificado las
formas de ensefiar. En las juntas de consejo técnico se maneja que se tiene
presente la propuesta constructivista, sin embargo, hay una gran mayoria que
sigue trabajando de manera muy tradicional: el maestro ensefia y el alumno
aprende. Memorizan, tareas de planas y planas, copias, numeraciones Yy
castigos de - no debo hacer -, eso se encuentra en los cuadernos de los nifios”
(R:14, 3).
N

Un maestro que estuvo de permiso y el ciclo escolar pasado se reincorporé a la
escuela, comenta: “cuando iba a regresar yo pensaba: después de tantos
afios, los maestros ahora ya estan mas preparados y me voy a sentir
desencanchado, porque en ese tiempo que estuve ausente pues se pierde la
practica, pero al poco tiempo de estar en la escuela, me voy dando cuenta que
las cosas si han cambiado pero no como yo creia, ahora el maestro no se

preocupa por sus alumnos mas alla de su salon” (R:16, 3).
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111.2.3. Caracterizando la funcién del director.

El desempefio de la funcion directiva en esta escuela no pierde de vista la
cuestion administrativa, caracterizada como la serie de documentos que
avalan, de cierta manera, la realizacién de actividades educativas en el plantel,
mismos que se tienen que entregar a las autoridades. Estos productos son
identificados desde la direccién, como prioritarios de cada una de las acciones
que se desarrollan al interior de la escuela.

El director, dirigiéndose a una maestra de quinto grado: “no vas a tener
problema, si td trabajaste desde septiembre pues no vas a dedicarle mayor
tiempo a nada, tu ya tienes tus trabajos organizados en un folder, lo Unico que
vas a hacer es agregar los trabajos que resulten en el afio, mandarios

encuadernar y por ultimo, elegir el mejor para enviarlo a la 2" (R:13, 4).

Respecto a la organizacion del plantel, la estrategia que el director ha usado
para lograr la participacién o aceptacién de las funciones asignadas a cada
maestro, consiste en el convencimiento a nivel individual como primer paso, y

como conclusién, la ratificacién en junta de consejo técnico.

Este procedimiento lo usa tanto para las actividades que se pueden planear
anualmente (comisiones, concursos, festivales y visitas obligatorias), asi como
para aquellas que se presentan sobre la marcha y sin previo aviso, en estos
casos ya cuenta con la ayuda de los representantes de cada grado, primero
platica con ellos de manera individual y posteriormente, los acuerdos se
ratifican en junta con todos los maestros o con los tres profesores de cada

grado, segun sea el caso.
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Asi el director se encarga de asignar tareas y la instrumentacion corre a cargo
de los maestro mediante la estrategia que ellos decidan, la cuestion es que se
hagan las cosas y a tiempo (R:15, 2). Para distribuir las responsabilidades en
las actividades, dice el director: “les sugiero que ellos se organicen para que lo
propongan en la asamblea de consejo, o si no hay junta, que ellos me
propongan la estrategia que se seguira, y yo respeto su decisién y me concreto
a darles alguna sugerencia cuando considero que es necesario” (R:15, 3).

Ball (1989, 95) precisa que la mayoria de los estilos de liderazgo exigen un
mayor o menor grado de apoyo mutuo entre el lider y los que dirige y, a medida
que avanza el proceso de accién conjunta, el ajuste mutuo, los acuerdos y las
negociaciones desempenan todos un papel importante en el desarrollo de la
relacién social, lo que implica que la dimension psicosocial representa un factor
significativo en la vida cotidiana de las escuelas.

Director: “Ya ve que en la mayoria de las escuelas ocurre que se presentan
problemas a la hora de repartir grupos, yo lo que he hecho y me ha dado
resultado, es queTQggQ,,una%engg%si’gg,ﬂ_le pido a cada maestro que elija tres
opciones de los grupos que le gustaria atender el siguiente afio y le indico que
como nadie quiere primero o sexto, considere en esas opciones un primero o
un sexto, luego yo estudio estos datos y le juego al ajedrez, intento que por lo
menos, un maestro de los que siempre participan esté en cada grado. Cuando
llega el momento de la junta pues no tengo problema porque a los maestros
les toca uno de los grupos que aparecen en las opciones que ellos formularon,
ademas les argumento que cada maestro es el idéneo para el grado sugerido”
(R:15, 2).
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i11.2.3.1.El director atiende asuntos administrativos.

La abrumadora exigencia de documentaciéon que plantea la estructura
institucional y la serie de eventos con caracter obligatorio que se prescriben por
las instancias superiores al plantel durante el afio escolar, ademas de las
actividades de administracion y control, que a nivel local se generan como
resultado de la operacion de una escuela, constituyen el eje central del
ejercicio profesional del director de la escuela primaria “Juarez”, y constituye
también una dimensién de suma importancia en la manera en que se puede
hacer escuela, esta dimensién esta definida por las condiciones institucionales

en donde se desarrolla la accion educativa.

Director: “ hoy por ejemplo, urge entregar la cédula censal que contiene 20
hojas , confirmar lo del teatro para el 22 a las diez de la mafana, cuyos
camiones y permisos ya estan listos; el plan de trabajo de ecologia o cruzada
ecoldgica, organizar los expedientes de carrera magisterial, hacer la memoria
del proyecto, que hay que entregar a la dos; preparar las bolsitas con ayuda
para los damnificados de Oaxaca y Guerrero, y otras cosas pendientes que

tengo anotadas en estas hojas, mas lo que se acumule” (R:1, 1-2) y (R:5, 1).

Efectivamente, sobre el escritorio del director, todos los dias hay por lo menos,
tres hojas engrapadas, tamario carta, escritas a mano, con los asuntos que se
propone realizar o mejor dicho, que debe realizar, siendo la mayoria de ellos,
prescripciones de la autoridad educativa o bien, cobros o pagos que se tienen
que hacer por la escuela. Sélo en ocasiones excepcionales aparecen
actividades culturales o educativas promovidas por el plantel, como por
ejemplo, el asunto de la ofrenda para el dia de muertos (R:1, 3) y (R:2, 2).

El director en una junta de consejo técnico sostuvo: “existen muchas cosas que

se podrian ventilar en consejo técnico pero no existe el tiempo que se necesita

para hacerlo, lo que se marca a nivel de politica educativa, por ejemplo - los
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famosos 200 dias de trabajo, son intocables -, lean la circular 001, que ahora
se llama Lineamientos para la organizacién y funcionamiento de las escuelas
de Educacion Primaria, y veran que no existe ni un minuto para consejo
técnico, que ademas se debe realizar sin suspensién de clases, etc.; entonces,
todos debemos buscar a través de todas las instancias, ver esta situacién, que
tengamos tiempo para tratar los asuntos de la escuela, porque cuando yo
planteo a las autoridades ;me permite que un dia yo no le entregue ningin
papel? Me contestan: - ah, eso si que no, lo administrativo tiene que funcionar
a fuerzas - (R:7, 4).

Director: “ yo he tratado de cumplir con los requerimientos de la supervision y
cubriendo esto, pues el asunto estd arreglado. La maestra Yolanda
(supervisora de la zona) también cumple con lo que le indica el sector y esta
pendiente de llevar las cosas de acuerdo a normatividad. El asunto es cumplir
con lo administrativo antes que nada” (R:15, 4).

Cuando el maestro Juan, director de esta escuela, se refiere a sus prioridades,
precisa: “Antes que nada veo qué asuntos estan pendientes, hago una lista de
asuntos pendientes o que se requieren para la semana, primero, los que
obligatoriamente hay que entregar y que la mayoria son papeleo, para
olvidarse de ellos, y luego anoto los asuntos que también son importantes pero
que no son papeles. Pero ya sé que los que se anotan primero, son los que
hay que entregar oficialmente, como lo de la cruzada ecolégica, que lo del
teatro, que el techo financiero, la némina, los oficios fulanos y todos esos
asuntos, y también los combinamos con asuntos de los grupos, de los
maestros y también con actividades de los padres, porque hay tantas cosas
qué hacer que no se pueden anotar todas porque muchas cosas resultan el
mismo dia y también son importantes y hay que atenderlas” (R:15, 5).
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La percepcion que el director tiene del campo administrativo se encuentra
claramente ubicado como un asunto ajeno a las acciones escolares
conducentes a la ensefianza y el aprendizaje, o por lo menos se piensa que la
cuestion administrativa no incide directamente en las tareas educativas, de tal
suerte que se establece de manera diferenciada, una dimensién para las
acciones pedagogicas, y otra para las actividades administrativas. En este
sentido, Ezpeleta (1992, 103). sostiene que la formacién de los maestros y
especialistas en educacién han mantenido, en gran medida por omisién, una
clasica separacion entre la problematica pedagoégica y el campo que contiene a |
la gestién.

La presencia de la figura de autoridad, las disposiciones que de ella emanan y
el sentido del cumplimiento, son tres caracteristicas que se identifican en el
estilo de trabajo del director de la escuela “Juarez”’, aspectos que permean y
orientan las acciones que ha desarrollado en su ejercicio profesional, tal y
como lo manifiesta a través de las siguientes expresiones, producto de su
trayectoria laboral y profesional: “lo que me preocupaba, ya siendo director, era
la cuestion de las relaciones con las autoridades” (E:1, 5), “el maestro Barboza
me invit6 a trabajar en la 4, yo no acepté por fidelidad al inspector” (E:1, 6), “ya
que estoy aqui hay que hacer las cosas bien ” (E:1, 5), “Con la recomendacion
que llevaba rapido se hicieron los tramites, entonces comprendi el valor de las
tarjetas firmadas por los directores” (E:1, 6), “Lo que pasa es que yo he tratado
de cumplir con los requerimientos de la supervisién y cubriendo esto, el asunto
esta arreglado” (R:15, 4).

De esta manera, el campo administrativo de la escuela es vivido por el director,
como la serie de documentos que le requiere la autoridad superior, es decir, la
cantidad de papeles oficiales que el plantel debe producir durante el afio
escolar. Dice que en lo administrativo el trabajo ha aumentado en un 300% a
400%, “ese asunto de la simplificacién es puro cuento, en unos cinco o seis

afios ha aumentado en esa .proporcién lo administrativo, antes el tiempo
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alcanzaba para muchas cosas, ahora falta tiempo para cubrir siquiera lo
administrativo (R:5, 2), de aqui que el asunto sea cumplir con esta cuestion
antes que nada y asi ya las escuelas tenemos plena libertad para organizarnos
en el trabajo” (R:15, 4).

El director plantea que la escuela tiene una vida formal que no se parece a la
vida real: “lo cual nos lleva a la situacion de estar cumpliendo entre comillas,
que es uno de los grandes problemas de la educacion. Estamos haciendo que
hacemos y asi se cumplen los 200 dias, pero realmente, jcuantos de esos 200
dias se aprovecharon en clases? (R:7, 4). Es lo que estd pasando ahorita
aqui, hay que cumplir y esa es la formalidad, pero no estamos realmente

convencidos de que esta situacion sea la correcta” (R:11, 4).

Con respecto a lo laboral, el maestro Juan comenta que no se generan
problemas porque todos estan conscientes de sus derechos y si los ejercen de
acuerdo a normatividad, pues no hay por qué se presenten problemas. Aunque
aclara que en realidad las cosas no son tan rigidas, por ejemplo “con el asunto
de los dias econémicos, los maestros hacen uso de ellos como quieran, es
mas, cuando se llegan a juntar algunos permisos de dos o tres maestros y se
pueden atender a los grupos, se conceden, y cuando por alguna razén no se
pueden atender, entonces se habla pero siempre se resuelve favorablemente "
(R:15, 3).

Incluso, cuando se les terminan los dias econdémicos y hay necesidad de que
los maestros falten de manera justificada, se les concede el permiso “y esto se
hace con todos sin ninguna distincién, aqui no hay eso de que so6lo a los que
participan o a los consentidos, nada de eso, sin tomar en cuenta ese aspecto,
si el maestro tiene la necesidad de ausentarse, se le da el permiso, nunca con

la intencién de cobrarse mas tarde el favor” (R:15, 3).
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111.2.3.2. El director debe atender el aspecto pedagdgico.

“Ya ve maestro, dice el director (R:1, 4), tengo muchas cosas urgentes y no
tengo tiempo para visitar a los maestros en sus salones. La cosa técnica
pedagogica no se cubre como uno quisiera”.

Aunque todo parece indicar que para la direccién de la escuela “Juarez”, las
acciones pedagégicas no representan el interés central de sus funciones, ya
que las cuestiones administrativas ocupan un lugar privilegiado al delegar en
los maestros frente a grupo todo lo referente a la ensefianza y el aprendizaje,
en las reuniones de consejo técnico consultivo el director, invariablemente
participa con asuntos que bien pueden entenderse como técnico-pedagégicos,
lo cual puede llevarnos a inferir situaciones dudosas respecto a este
planteamiento.

Asi nos encontramos con participaciones del director donde privilegia lo
cualitativo, como por ejemplo: “aqui podemos apreciar que tenemos 8
reprobados nada mas, que nos da un indice de reprobacién de 1.68%, esto en
comparacion con las seis escuelas de la zona, pero ¢cudl es la realidad dentro
del sector o del Distrito Federal? Una cosa es decir de 30 nifios pasé a 29 y

otra cosa es saber en qué condiciones los pasé” (R:7, 5).

A cada reunién de consejo técnico consultivo, el director lleva materiales que
se relacionan con el aspecto técnico pedagogico, los cuales se revisan y
comentan, regularmente como ultimo punto del orden del dia, tomando un
segmento de tiempo de aproximadamente 45 minutos y aveces hasta de una
hora. Los otros asuntos que considera el orden del dia dan cuenta entre otras
cosas, de los documentos que hay que entregar y de los eventos organizados
por la zona, el sector o la direccion operativa y que la escuela debe participar o
ha participado.
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Dice el director: “A mi, siempre me gusta tener material preparado para la junta
de consejo” (R:7, 1). “Aqui tengo unas lecturas muy interesantes que ayudaran
a los maestros a reflexionar sobre como tratan a sus alumnos y qué es lo que

les exigen, sin considerar la situacién individual de cada uno” (R:9, 1).

Asi también asegura que: “los maestros caemos en una rutina que nos hace
olvidarnos de teorias, enfoques y propuestas innovadoras y para que no
suceda eso, pues yo intento que cada consejo técnico se refresque la memoria
con lecturas o actividades que nos hagan reflexionar sobre lo que hacemos
todos los dias y sobretodo, lo que se hace con los alumnos” (R:15, 2).

Puede ser que la practica docente que se desarrolla cotidianamente en el
plantel, no es del todo satisfactoria para la direccion, que intenta mediante esta
estrategia en el consejo técnico, incidir y transformar las relaciones que se
establecen en las aulas entre los maestros y sus alumnos, ademas de los

resultados reales obtenidos en términos cualitativos.

Una maestra dice que “existen maestros que tratan mal a los nifios, les gritan,
los castigan y algunas veces les dicen groserias, pero eso no se hace publico.
Los nifios nos lo dicen aqui, cuando vienen de manera individual” (R:14, 2).

No obstante lo anterior, cuando se le pregunté al director acerca de como se
daba cuenta que los maestros de su escuela, trabajaban realmente los
contenidos educativos que marcaban en los avances programaticos, contesto:
“Muchas veces no me doy cuenta inmediatamente, una forma es a través de
los indicadores, de las hojas que le enseiié la otra ocasidén, donde nos dicen
que ocupamos el primer lugar de la zona, en otras ocasiones visito los grupos y
les pregunto a los nifios jqué estan viendo? Y ya me dicen: que esto, que
aquelio y me ensefian sus trabajos y cuadernos. Luego, cuando se organizan
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exposiciones me mandan algunos trabajos que reviso y les hago comentarios,

y también con los examenes que cada maestro aplica” (R:15, 4-5).

Los avances programaticos de los profesores son la mayor de las veces,
firmados y sellados por el director sin haber sido revisados, bajo el argumento
de que con tanto trabajo no se cuenta con el tiempo para hacerlo, para leerlos.
Dice el director que con que los hagan ya es suficiente (R:2, 4).

Al parecer, esta l6gica es compartida por la supervisora de la zona escolar,
quien le indica al director: “maestro vaya pidiendo los avances para el jueves o
viernes, para checarlos, voy a empezar por las otras escuelas” (R:5, 2), de esta
manera, el director se permite expresar. “voy a anotar lo de los famosos
avances, que tengo que recogerlos el jueves, para que no se me olvide” (R:5,
4).

La planeacion de clase que elaboran los profesores o también llamada:
Avances Programaticos, son entendidos por la direccion como un papel mas
que se tiene que elaborar y entregar, despojandolos de esta manera, de la
funcion de planeacion pedagogica. Asi, no obstante que durante las reuniones
de consejo técnico consultivo se perciba un interés especial por parte del
director en los asuntos pedagdgicos, las acciones administrativas representan
casi siempre, la concrecion de ese interés, situacion que segun evidencias, se

comparte por la gran mayoria de las instancias educativas institucionales.

“Como ya se van las autoridades de educacién, dice el director (R:7, 5),
quieren dejar constancia del trabajo y quieren organizar una especie de
antologia de las actividades que se estan realizando en las escuelas, este es
un trabajo que se propone la Subsecretaria para antes de que termine su
gestién. Me pidieron que les entregara un informe un tanto detallado de
nuestro proyecto, para que sea analizado por las gentes de la Subsecretaria y
si estan de acuerdo, la introduzcan en esa antologia”.
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Es posible que mediante su participacién en las reuniones de consejo técnico,
el director considere cubrir el aspecto técnico pedagogico que le confiere su
puesto directivo. Sin embargo, también existe la posibilidad de que su
propésito consista en crear o mantener una situacion escolar adecuada y
eficaz para la tarea educativa. Entonces, desde esta perspectiva, se puede
pensar en la posibilidad de que el director esté desarrollando y manteniendo
una estrategia de gestion que por experiencia, le haya redituado buenos

dividendos tanto en el campo administrativo como en lo pedagégico.

De esta manera, el director y la planta docente de la escuela primaria “Juarez’,
mediante su particular trama organizativa y las acciones desarrolladas en el
establecimiento educativo, sostienen y comprueban que la escuela marcha en
la medida en que se cumple en un porcentaje significativo, con las expectativas
de los padres de familia, de las autoridades educativas locales, de la propia
planta docente y del equipo directivo.

La escuela obtiene, por dos afios consecutivos, el mayor indice de aprobacién
en la zona escolar. Asi también, consigue el primer lugar de la zona por el
porcentaje de alumnos egresados de este plantel que logran aprobar el
examen de seleccién para acceder a la escuela secundaria, ademas y dado
que la escuela se ha caracterizado por entregar a tiempo la documentacion
requerida, se define y reconoce desde la vision institucional, como una escuela

eficaz.

Aunque esta situacién no es tan alentadora para la direccion de la escuela,
cuando el director la analiza desde otra perspectiva: “para mi es mas
interesante esta segunda hojita, dice el director en junta de consejo técnico
(R:7, 5), ésta es desgraciadamente la realidad, no de un grupo sino de todo el
trabajo de todos ustedes en conjunto, es el resultado de nuestros alumnos de

la generacién, es la realidad y yo diria la triste realidad de los muchachos que
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presentan examen en secundaria y en Espariol no alcanzamos ni siquiera un
seis. Efectivamente, en Espariol que es nuestro proyecto, estamos por debajo
de la media, no podemos sentirnos satisfechos en ocupar el primer lugar de la
zona, sino tratar de superar siquiera la media en todas las asignaturas” (R:7,
5).

Sin embargo y a pesar de esta situacion, para el centro educativo “Juarez” la
cuestion del prestigio de - buena escuela - dentro de la zona escolar, se
convierte en la expectativa que articula las acciones que se desarrollan al

interior del establecimiento.

En realidad para mantener este prestigio, poco importa a los actores, si el
estilo de gestion del director o la practica docente que se desarrolla en las
aulas, resultan coherentes o no con las actuales tendencias educativas que se
difunden a nivel mundial (R:7, 4), ademas ante los logros obtenidos, ¢a quién
le interesaria cambiar y sobre todo, para qué? considerando que la situacion
que vive la escuela, por una parte permite al equipo directivo cumplir con los
roles asignados, y por otro lado, a los profesores les ha garantizado conservar
el trabajo individual y privado en cada salén de clases; ademas, todos

comparten el prestigio de buena escuela en la zona escolar.

111.2.3.3.El papel de los padres de familia en el proyecto escolar.

En la escuela primaria “Juarez” al igual que en todas las escuelas oficiales, la
asociacion de padres de familia se encuentra constituida formalmente, es
decir, que existe una acta constitutiva certificada con las firmas y los sellos
correspondientes. Esta asociacion se responsabiliza de desarrollar la serie de
acciones, que el reglamento respectivo les marca, a excepcién de la custodia
del dinero, los talonarios de cuotas y los libros de control administrativo,

mismos que permanecen a cargo del director, en la direccién de la escuela .
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El director sefiala que la normatividad marca que los padres de familia deben
hacerse cargo de todo lo relacionado con cuotas y desayunos escolares, pero
que de cualquier forma, la escuela se tiene que hacer cargo de todo, porque de
otra manera no funciona. “imaginese maestro, que un padre de familia se lleve
el dinero de las cuotas y que no se haga el depésito en el banco o que pueda
hacer el retiro del dinero a la hora que quiera y que, sin previo aviso se cambia
de domicilio, se va a otra colonia o a otro estado y ya, ;Qué se podria hacer
para recuperar eso?” (R:10, 1).

Por esa razén, dice el director que la escuela tiene que llevar el control de los
libros con sus respectivas anotaciones, los talonarios de las cuotas, el dinero y
las fichas de depésito, tanto de la asociacibn como de los desayunos
escolares. Los padres de familia que integran la asociacién, sélo se encargan
de cobrar las cuotas en los salones de clase y para ello, pasan por los
talonarios todos los dias a la direccion y los regresan después de haber
cubierto esta actividad (R:10, 2).

De igual manera, los papas solamente reciben las cajas con los desayunos, los
reparten a los grupos y reunen el dinero para después entregarlo al director, ya
el director se encarga de comisionar a alguien para que realice los pagos
correspondientes (R:10, 2). Cuando el director convoca a junta general de
padres de familia o solamente con la mesa directiva de la asociacion, les
informa de estos dos asuntos y los integrantes de la asociacién supervisan los
libros, las cuentas bancarias y los gastos que ellos mismos han autorizado
(R:10, 3).

Director: “los padres de familia estdn siempre dispuestos a colaborar con la
mayoria de las cosas que se les solicita, lo que pasa es que a veces no se
puede, por ejemplo, han dado la cooperacion como unos doscientos noventa y

tantos, como la mitad, pero no es que no quieran darla lo que pasa es que hay
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muchas familias que les es dificil desembolsar cualquier cantidad y bueno, hay
que darles tiempo para que se cubra esta situaciéon” (R:10, 2).

La participacion de los padres es muy buena en todos los aspectos, asegura el
director, “los padres vienen a lijar las bancas, a pintarlas, participan en los
talleres del proyecto escolar, asisten a las juntas y a los evenfps que se
programan y también llegan a sugerir cosas para que la escuela marche lo
mejor posible, o sea que hay mucha disposicion aunque como en todas partes,
hay de todo y aqui no vamos a ser la excepcion” (R:10, 2).

Respecto a la participacion de los padres de familia en el aspecto pedagégico
del proyecto escolar de esta escuela, concretamente consiste en asistir a los
talleres de lectura que cada maestro organiza en su salén de clase, en donde
durante una hora cada semana, algunos de los padres de familia se agregan al
grupo de sus hijos, para conjuntamente leer, actuar o escenificar, bajo la
direccion del respectivo maestro, asi también participan en ceremonias y

festivales organizados por la escuela (R:15, 4) y (R:16, 4).

l1.3. ESCENARIO POSIBLE PARA LA CONSTRUCCION DE UNA NUEVA
GESTION PEDAGOGICA.

Segun el recorrido que se ha realizado a través de este trabajo, las
condiciones institucionales con las que operan las escuelas primarias,
pueden representar uno de los obstaculos mas fuertes para que se pueda

instrumentar una nueva gestion. |

111.3.1.Las condiciones institucionales como escenario.



Para una gestién como la que propone la nueva tendencia educativa mundial,
el papel del director tiene una gran relevancia, ya que debe convertirse-en_un
__auténtico animadar académico que promueva la participacién-y-que-impulse
_niciativas—para—la--conselidaecién--del - equipo—decente (S.E.P.:1997, 5-6),
empresa que no es posible asumir desde un escenario que aprieta a los
directores con demandas administrativas que absorben practicamente todo su
tiempo como cuerpos directivos, y desde una normatividad que no contempla
tiempos que son de suma importancia para el trabajo colegiado (S.E.P.:1998 a,
13-14).

Proponer una gestion que identifique a la calidad de los aprendizajes escolares
como su razén de ser; significaria-modificar-la perspectiva institucional, 0. mejor
dicho, modificar la perspectiva de algunos sujetos que ocupan puestos con

_comprender el verdadero ,CQn.tenldQ_y_SJgﬂlfl_Qa,dQ dela p,.ropues.\ta_ edUE?EY,"?‘-

. Lo sorprendente del asunto, sin embargo, es que desde las distintas instancias
‘deI sistema educativo, se continian promoviendo pra'cticas que garantizan
en la idea del control admlnlstratlvo burocratlco sacnflcando la autonomia de
los planteles y la participacion colegiada, se prescriben acciones que se
\aferran a la idea de lo homogéneo en los procesos escolares, ignorando las
bondades de la planeacion educativa situacional en los proyectos escolares y

la atencién diferenciada en educacion.

En este contexto nos encontramos que, en la Guia para la elaboracién del Plan
de Trabajo Anual de las Escuelas Primarias (S.E.P.:1998 b, 1) se minimiza la
accion directiva en el aspecto técnico pedagdgico cuando se enuncia: “Al
realizar estas tareas, el director reafirma su capacidad de conduccién técnica
de las actividades escolares”, aclarando que se esta haciendo referencia

exclusiva a que el director de la escuela, con el apoyo del trabajo colegiado,
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integra el plan de trabajo anual de la escuela y lo presenta a los padres de
familia. Ademas, durante las primeras semanas de labores, asesora a los
profesores en el disefio de sus propios planes de trabajo.

Por otra parte, en la situacion anterior, al director se le indica una estrategia
colegiada, imposible de llevarse a la practica en las condiciones institucionales
en que se recibe, lo que se puede constatar seglin el contenido del namero
44 .2 de las Disposiciones Generales de los Lineamientos para la Organizacion
y Funcionamiento de las Escuelas de Educacién Primaria en el Distrito
Federal, 1998-1999, que dice: “Las reuniones ordinarias de Consejo Técnico
Consultivo se llevaran a cabo una vez al mes, sin suspension de labores
docentes.” Y se apuntala esta situacion con lo que se expresa en el nimero
44.3 de estos lineamientos, que precisa: “al elaborar los planes, se habra de
considerar que los programas de estudio vigentes, se desarrollaran durante los

200 dias efectivos de clase que sefiala el calendario escolar oficial.”

Lo anterior debe entenderse, sin margen de error, que a pesar de que no se
estan considerando tiempos del calendario oficial para las reuniones de
consejo técnico consultivo, que permita la planeacion, los ajustes, la
evaluacion o cualquier otra situacién parecida, la estrategia del trabajo
colegiado es la indicacion institucional. Para cumplir con esta disposicion
oficial, en las escuelas se tendria que echar mano de tiempos fuera de estos
200 dias, planteamiento que resulta un tanto cuanto ingenuo, insensato,
sofiador, arbitrario, incongruente, tendencioso, agresivo, o simplemente
generado por un sujeto o sujetos poco conocedores de la vida escolar, ya que,
en las escuelas fuera del calendario oficial, sencillamente, no existen esos

tiempos.

Ahora bien, apegandose a lo prescrito, si las juntas de consejo técnico

consultivo se deben realizar sin suspension de labores, es decir,
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permaneciendo los nifios en el plantel, el trabajo colegiado resultaria sélo una
ilusién, ya que los maestros no podrian reunirse con el fin de analizar,
reflexionar, discutir, planear, etc. mientras sus alumnos permanecen solos en
los salones o patios, esta modalidad resultaria por demas descabellada para
organizar el trabajo colegiado, de esta manera, sin embargo, se estaria dando
fiel cumplimiento con la simulacién de un trabajo colegiado dentro del
calendario de los 200 dias.

Con las condiciones institucionales existentes como escenario, cualesquiera de
las modalidades que se pudieran disefiar para el ejercicio del trabajo
colegiado, resultaria en todos los casos, poco o nada trascendente para una

nueva gestion en los establecimientos escolares.

111.3.2.El actor que promueva una nueva gestion.

Para construir una nueva gestion, ademas de los escenarios, se requiere de

los actores adecuados. La labor educativa conjunta,-de los-maestros y los

directores de escuela son para esta empresa la pieza clave, por lo que se
precisa de verdaderos profesionales de la educacion, sujetos-portadores de
las cualidades que necesita la accion educativa que se propone aprendizajes

de calidad para todos los alumnos.

El trabajo conjunto de los maestros de cada escuela es necesario para que las
acciones individuales no ocurran de forma aislada, sino que se articulen y
dirijan hacia un mismo fin, una estrategia para lograr este tipo de trabajo
conjunto es el proyecto escolar, donde el papel del director como el
compromiso de cada maestro con el equipo de trabajo escolar, adquieren gran
relevancia (S.E.P.:1997, 5-6).

El proyecto escolar tiene como propoésito general orientar el trabajo de todos

los profesores para mejorar la calidad del aprendizaje de los alumnos.
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Representa la posibilidad de que cada escuela defina el camino para alcanzar
este objetivo, tomando en cuenta que las poblaciones atendidas, la estructura
de las escuelas, la experiencia de los maestros y el contexto socioeconémico y
cultural son diversos (S.E.P.:1997, 7).

Para participar en una nueva gestion escolar, es necesario que el equipo
docente, sin excepcion, esté dispuesto a cubrir las necesidades de
actualizacién que como equipo de trabajo escolar considere que necesita para

operar un proyecto escolar.

Definir la estrategia del proyecto significa realizar un plan general que incluya
actividades vinculadas entre si y, sobre todo, con el objetivo mismo, y que

sefale los recursos necesarios para superar el problema seleccionado, incluido |

e

la actualizacion de los maestros (S.E.P.:1997, 22).

Otro de los grandes obstaculos que se puede encontrar en la busqueda de una
nueva gestién, la representa el propio docente cuando se aferra a practicas
escolares circunscritas a su grupo y a su aula, cuando rechaza el trabajo de
equipo y se abstiene de participar colectivamente en el quehacer educativo del

centro escolar.

El docente, al igual que cualquier otro profesionista, necesita de una constante
actualizacion que le permita mejorar dia a dia sus niveles de desempeiio, de
otra manera, sus practicas estarian estacionadas en el tiempo mientras que la
ciencia, la tecnologia y la cultura en general, inexorablemente avanzan,
situacion que generaria una incongruencia entre los contextos en que viven

las comunidades y las practicas docentes que pretenden educarlas.
Una nueva gestion no propone el cambio por el cambio mismo, ni sugiere

modificar practicas escolares por considerarlas “viejas”, propone una estrategia

de trabajo adecuada a la meta fijada, estrategia que articule todas las acciones
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escolares para dirigirlas a un fin tnico y coman: los aprendizajes de calidad de
todos los alumnos.

El proyecto escolar se identifica como el instrumento que puede permitir el
logro de tal objetivo, asi mediante una nueva gestion, se plantea una forma de
organizar y operar los asuntos educativos de manera congruente con los
objetivos identificados, obviamente que para la instrumentacion de esta
propuesta se requiere de docentes capaces de operarla; ya que, cada proyecto
escolar es unico. En tanto responde a necesidades y problematicas
especificas, es muy dificil que un proyecto sea Util para varias escuelas
conservando exactamente el mismo contenido. De la misma manera, no es
conveniente establecer un modelo; si bien hay elementos indispensables que
todo proyecto debe tener (objetivos, estrategias, actividades y mecanismos
para su seguimiento y evaluacioén), cada escuela debe definir la mejor manera
de estructurar su proyecto (S.E.P.:1997, 12), ademas, es conveniente que los
proyectos escolares que se elaboren, consideren las siguientes caracteristicas:
¢ Deben ser producto de la participacion de todos los maestros de la escuela.

o Tener como eje articulador la atencion de los problemas de aprovechamiento
de los alumnos.

o Establecer los propésitos a largo plazo que la escuela pretende lograr con la
realizacion del proyecto y definir con claridad los resultados que se espera
obtener a mediano y corto plazo, es decir, en un ciclo escolar y en cada
grado.

¢ Definir actividades y formas de trabajo que permitan la coordinacion de
esfuerzos para conseguir los propoésitos en tres ambitos: el aula, la escuela y
la relacion con las familias.

¢ Definir el papel que tendra cada uno de los miembros de la escuela.

¢ Establecer los mecanismos de evaluacion del proyecto escolar.

En conclusion, entre otros factores, dos aspectos de fundamental importancia

para la construccion de una nueva gestion, esta representada, en primer lugar,
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por las condiciones institucionales que den margen a practicas escolares
coherentes con este propésito; y en segundo término, aunque con igual valor,

una plantilla docente capacitada para desarrollar un proyecto escolar.
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CONCLUSIONES.

En un estudio exploratorio como el que ahora se presenta, la pretension se
reduce a la somera travesia que se pudo realizar mediante los tres capitulos
que lo componen. En el intento por realizar este estudio desde una perspectiva
cualitativa, se pudieron identificar una serie de dimensiones o niveles de
analisis desde donde se podria abordar la cuestion educativa, no obstante, la
gestion directiva en la escuela primaria, fue el eje conductor que diera forma a
este trabajo de tesis. De esta manera y siguiendo el orden en que se presentan
los capitu‘los, hemos de concluir que:

La tendencia politica y econémica que el mundo vive en la actualidad, produce
como una de sus consecuencias, un estado de crisis en la gran mayoria de los
modelos educativos, que si bien, habian sido coherentes y eficaces hasta antes

de este evento de la globalizacién, ahora sin embargo, ya no lo son.

La necesidad de encontrar el equilibrio entre el modelo econémico y el
educativo mediante la adecuacién del segundo, es que se genera una nueva
tendencia educativa que involucra a todos los paises del planeta. Tendencia

que ha venido avanzando significativamente durante las dos ultimas décadas.

Cada pais o nacién de acuerdo a sus particulares caracteristicas econémicas y
politicas, se apropia de esta tendencia educativa, la difunde e incluso la
instrumenta a través de su sistema educativo, con la profundidad que considera

conveniente para sus intereses o también de acuerdo a sus recursos.

La nueva tendencia educativa mundial que pretende, entre otras cosas, elevar

la calidad de la educacién con equidad, generar sujetos aptos para vivir en un
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mundo globalizado y contribuir a la democratizacion de los pueblos, considera a
la gestion, como el eje articulador de toda la propuesta.

Al igual que la gestiébn politica e institucional, la conduccion de los
establecimientos escolares son posiblemente, los aspectos mas relevantes
que se pueden encontrar en la ahora tendencia educativa mundial, situacion
que se pone de manifiesto cuando reiteradamente se hace alusién a la
descentralizacion de los sistemas educacionales, la autonomia de las escuelas

y el trabajo colegiado en los planteles educativos.

Es un hecho que en el campo educativo el término de gestion ha conquistado
un lugar en la dimension técnica pedagogica, independientemente que se le
quiera adicionar el apellido “escolar’, “pedagégica” o “educativa”, ya que la
trama organizacional que construye una escuela y la manera en que ésta se
conduce, es uno de los factores definitivos en los resultados educativos.

Desde este panorama y a nivel de politicas y tendencias educativas, la figura
del director de escuela toma gran relevancia cuando se le piensa también
como gestor de aprendizajes escolares y sobre todo, de aprendizajes escolares
de calidad.

En la escuela de todos los dias, por ejemplo, la escuela primaria “Juarez’,
lugar donde se realizd la investigacion, la trama organizativa construida por sus
actores particulares y el estilo del director en la conduccion del plantel, han
contribuido durante ya algunos ciclos escolares a la producciéon de resultados
educativos que satisfacen en gran parte, las expectativas propias, las de la

comunidad y las expectativas de la estructura institucional.

A continuacién se resaltan dos aspectos de singular importancia en la

organizacion y operacién del proyecto escolar de la escuela primaria “Juarez”
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El primero de ellos se refiere a la trama_organizativa que se encuentra de

manera medular, en lo que en este documento llamamos “la division del
trabajo”. Las actividades del proyecto escolar estan claramente organizadas en
dos dimensiones: las tareas que se pueden llamar técnico- pedagogicas,
encaminadas a la ensefianza y el aprendizaje, y las tareas administrativas que

identifican al plantel como una organizacion educativa formal.

La dimensién técnico-pedagogica del proyecto escolar es asunto exclusivo de
la planta docente frente a grupo, donde cada maestro se responsabiliza de los
aprendizajes particulares de su grupo con la firme intencién de cubrir los
contenidos educativos que el programa le marca a cada grado. Las técnicas,
metodologia y las didacticas, también corren por cuenta de cada profesor de

grupo sin la menor injerencia externa al salén de clase.

La dimension administrativa, entendida como todas las actividades que tienden
a realizar tramites, adquisiciones, distribucién y control de los recursos
humanos, materiales, financieros y de apoyo a la educacion, asi como la serie
de documentos y formatos que una escuela debe producir, son
responsabilidad absoluta del director y sus auxiliares (director, secretaria y
adjunta).

Estas dos dimensiones mantienen su existencia paralelamente en cada jornada
de trabajo en la escuela “Juarez”, una coexistencia que puede ser rota, en la
medida en que alguna de las partes rebase los limites que se establecen entre
dichas dimensiones. Asi también, las juntas de consejo técnico consultivo
desvanecen las fronteras que separan a estas actividades, en estas juntas se
vive una gran apertura a todas las posiciones tanto administrativas como
técnico-pedagdgicas, aqui se discute, se evalia, se proyecta y se pueden
plantear todo tipo de propuestas. Es precisamente en este espacio donde el
director y los maestros revisan, analizan, discuten, etc., los documentos que a

nivel de politica educativa, circulan por el medio educativo.
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De esta manera se ha creado un ambiente de trabajo que se identifica como de
respeto mutuo entre los asuntos de ensefianza-aprendizaje y los
administrativos. De igual forma, el mutuo respeto se puede encontrar de un
grupo a otro, en el sentido de que cada maestro individualmente ejerce su
profesion desde sus particulares saberes y recursos, es decir, que aun
existiendo consensos en consejo técnico que sugieran modificar practicas, cada
docente desde su particular arbitrio decide si aplica lo acordado o lo ignora.

El segundo aspecto se refiere a la_funcion del director. Para que la escuela

cumpla su funcién y marche sin problemas, el estilo del director consiste
principalmente, en cumplir con los asuntos que de manera oficial debe cumplir.
Esta situacion no se reduce a lo administrativo sino que se extiende hasta lo
técnico pedagégico en el sentido de que la escuela debe cumplir oficialmente

con las expectativas de aprendizaje que marcan los programas oficiales.

De esta manera el director, al distribuir las tareas en el plantel, compromete a
los profesores de grupo para que los contenidos educativos correspondientes
se traten en el salon de clases, independientemente de los recursos
pedagogicos que el maestro utilice para tal fin. No obstante en esta situacién, él
se esta comprometiendo a no inmiscuirse en las labores educativas cotidianas
y dedique la mayor parte del tiempo al papeleo oficial, sin embargo, mediante
esta estrategia ha logrado que los maestros de la escuela intenten que sus
alumnos adquieran la mayor cantidad de los contenidos educativos que el
programa oficial marca para cada grado, lo que hace que la mayoria de los
padres de los alumnos que asisten a esta escuela compartan el supuesto de

que aqui, pueden ‘aprender mas.
Por lo anterior, hemos de concluir que el proyecto escolar de la escuela

primaria “Juarez’, con practicas docentes dudosamente permeadas por la

nueva tendencia educativa y con un eficaz estilo de gestién en la conduccién
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de este plantel, es una escuela que cubre en su mayoria, las expectativas
generales que se depositan en ella.

Por otra parte, de manera simultanea el sistema educativo global prescribe que
hay que mejorar lo que se ha venido haciendo en educacién y a la vez, difunde
una propuesta educativa innovadora que postula entre otras cosas, autonomia
de gestién a los establecimientos escolares, una tendencia constructivista en la
practica docente, el trabajo colegiado, etc., lo que se puede interpretar como
una sugerencia para modificar lo que se ha venido haciendo en educacion.

Las escuelas durante el ciclo escolar, son saturadas de formatos que hay que
llenar, documentos que deben ser elaborados y entregados el mismo dia,
participar en eventos no previstos en el plan de trabajo, participar en
campanas, asistir a cursos para docentes, etc., ademas de atender los asuntos
educativos del programa segun los 200 dias obligatorios de trabajo escolar o de

permanencia en las aulas.

Los requerimientos que la estructura institucional exige a las escuelas, bien se
pueden atender de manera satisfactoria desde una perspectiva de desempefio
escolar que nada tiene que ver con tendencia innovadora alguna. Dificilmente
se podria establecer una coherencia entre tales demandas y la instrumentacién
de acciones que tiendan a modificar la manera de hacer escuela, como por
ejemplo, instrumentar una nueva gestion mediante la elaboracién y operacion
de proyectos escolares en cada establecimiento educativo, tendencia educativa

que paradojicamente el propio sistema educativo difunde y obstaculiza.

Sin duda alguna que la practica docente que desarrolla la planta de profesores
de una escuela, representa un factor determinante para que la institucién
cumpla con su funcién social, pero a la par, es pertinente precisar que la
gestion escolar, palpable a través de los estilos directivos en la conduccion de

las escuelas, resulta ser uno de los factores mas relevantes en la produccion
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de aprendizajes escolares y sobre todo cuando se buscan aprendizajes
escolares de calidad. Ademas un factor de singular importancia resulta ser el
escenario donde se llevan a cabo esas practicas escolares, es decir, las
condiciones institucionales que pueden promover acciones educativas y
también limitarlas.

Considero necesario que asi como en las politicas educativas se enuncia una
tendencia pedagégica especifica y en las escuelas buen nimero de directores y
maestros se esfuerzan por una transformacion educativa con miras a lograr
aprendizajes de mayor calidad, las condiciones institucionales como escenario
donde se lleva a cabo la accion educativa, deben ser coherentes y consistentes
con este propésito.
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ESCUELA "7 - }
Turno: Matutino. )é}/
No. de Registro: 10

Fecha:16 de febrero de 1998,

Observador: F.B.P.

Son las 8:45 hrs. cuando llego a la escuela, la puerta esta

abierta y no se encuentra ninguno de los trabajadores manuales
!

ni el conserje en la entrada; paso a la escuela Yy observo que
en el patio se encuentra un grupo de alumnos recitando una poesia
coral; al frente de ellos estd una maestra de quinto grado que
se encarga de darles indicaciones; me quedo a observarlos un
momento y tienen una equivocacidn y la maestra les indica que
hay que repetir todo desde el principio. Los alumnos regresan
en grupo junto a la puerta de acceso a la escuela, se forman
e inician su entrada, toman sus lugares ya en el patio para
reiniciar su poesia; la maestra los observa y les hace algunas
sefiales con las manos para que se coloquen de manera que coincida
con las indicaciones que ya tenian; también sefiala al alumno
0 los alumnos que les corresponde tomar turno en la poesia coral,
Me dirijo a la direccidn de la escuela y después de saludar
a Rosita, la secretaria del director, paso al privado de José
Luis, quien se encuentra haciendo anotaciones en el libro de
la asociacidn de padres de familia y revisando sus talonarios
de cuotas; me invita a pasar y me dice que la normatividad les
marca que los padres de familia deben hacerse cargo de todo
lo relacionado con cuotas y desayunos; pero que, de cualquier
forma, la escuela se tiene que hacer cargo de todo porque de
otra manera .no funciona. - imaginese maestro, que un padre de
familia se lleve el dinero de las cuotas y que no se haga el
depdosito en el banco; o que pueda hacer el retiro del dinero
a la hora que quiera y que, sin previo aviso se cambia de
domicilio; se va a otra colonia o a otro estado y ya; équé se
podria hacer para recuperar éso? —-agrega. Asi que, la escuela
tiene que llevar el control administrativo de los libros con
sus respectivas anotaciones; los blocks o talonarios de las i

!
coutas, el dinero y las fichas de depdsito, tanto de la sociacildon
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como de los desayunos escolares; los padres de familia sbdlo

se encargan de cobrar la cuota en los salones y para ello, pasan
por los talonarios a la direccidn todos los dias y los regresan
después de haber cubierto esta actividad:; en 1lo que respecta

a desayunos escolares solamente reciben las cajas con los
desayunos, los reparten a los grupos y reunen el dinero de los
mismos para entregarlo posteriormente al director, quien se
encarga de comisionar a alguien para que realice los pagos
correspondientes. Cuando realiza juntas con los padres de familia
(asociacidn de padres) les da informe de estos dos asuntos y
ellos supervisan los libros y las cuentas bancarias, asi como
los gastos que, también ellos han autorizado.

Fernando- maestro, ¢y cdmo considera que es la participacion

de los padres de familia? ¢ha encontrado disposicidn de parte

de ellos?

Director- Muy buena; a nivel de grupo, los padres de familia
estan siempre dispuestos a colaborar con la mayoria de las cosas
que se les solicita; lo que pasa es que a veces, no se puede;
por ejemplo, han dado la cooperacidn como unos docientos noventa
y tantos, como la mitad; s6lo la mitad de los padres de familia
han cubierto su cuota anual; pero no es porque no quieran darla;
lo que pasa es que hay muchas familias que les es dificil
desembolsar cualquier cantidad y bueno hay que darles tiempo
para que se cubra esta situacidn.

Fernando—- ¢ Y no sdlo considerando la cooperacidn, cdmo es la
participacidn en otros aspectos ?

Director- Muy buena; usted lo ha visto, los padres vienen a
lijar las bancas, a pintarlas, participan en los talleres;
asisten a las juntas y a los eventos que se programan y también
llegan a sugerir cosas para que la escuela marche lo mejor
posible; o sea que hay mucha disposicidn; aunque ¢omo en todas
partes, hay de todo; y aqui no vamos a ser la excepcidn -.

El director continfia haciendo anotaciones y revisando fichas

de depdsito y de retiro del banco y comparando con las cantidades
que existen en los libros; cuandollega una sefiora que el director

le 1llama Lupita; entra, saluda y el director le dice

-
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que justamente cuando la necesitaba; - sefiora Lupita, nadamas
écheme una recordadita,¢ cuando fué el retiro que hizo en
diciembre ? es que no encontramosla ficha de retiro, é4cuando
fué? ifueron $2,500.00? fuépara la pintura y sacamos un poquito
mas para las otras cosas. ¢(si?

Lupita-Si maestro,fué en diciembre y fueron $2,200.00 de la
pintura, mds lo de los otros materiales, fueron $2,500.00 en
total.

Director-Gracias sefiora Lupita, asi lo vamos a anotar; haber,
aqui estada en el libro; muy bien; ya esta.

Entra una alumna mientras la sefiora Lupita se retira;—-iéqué pasd
hija? andale (y &sto? ah, ya esta-le dice el director;la nina
se retira l%evando el cuaderno que le ensefid al director.

El directorme comenta que se supone que el banco debe enviar

el estado de cuenta y los intereses a la casa de la tesorera
pero que no lo hace; que desde septiembre se hicieron depbdsitos
y no ha llegado nada; entonces, que la escuela se tiene que
hacer cargo de investigar en el banco esta situacidn porque

se tiene que presentar un informe del estado de cuentas y se
necesitan esos datos y si la escuela no los tieme, pues no se
puede cumplir; - Ya estd, qui estd anotado que tenemos un total
de $22,576.00 y justificados los gastos que se hicieron; listo.
Me dice que los papas deben llevar el control de este libro,
pero que la tesorera viene a la direccidn a hacer cuentas y

a hacer las anotaciones necesarias pero que el libro se queda
en la direccidén y el dinero, en el banco; cuando se juntan las
cuotas de un mes, se depositan.

La secretaria le habla y le dice que ya estadn inscritos 69 nifios
y el director le comenta que con unos cuatro o cinco

reprobaditos"” méds los que se inscriban en agosto, ya tienen

el nimero de alumnos que se necesitan para _ los grupos ~uno
74 o 75, 1 J'mdq ) €705 C’M @'f/,w G
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Fernando- ¢Cdmo cuantos asuntos se atlenJen en un dia?

Director- Son muchos; por ejemplo, ahora usted pudo ver que

se atienden problemas con padres, con alumnos y con maestros
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y ademas, mire aqui tenemos los documentos de carrera que hay
que entregar ya con la evaluacidn.

Fernando-¢ Y qué problemas se Presentan con este asunto del
puntaje para carrera; qué problemas hay entre los maestros por
haber obtenido mas puntaje o menos que otros ?

Director~ Aqui no tenemos ese problema; en una ocasidn, la
maestra que se consideraba la mejor maestra se le calificd casi
con la calificacidn maxima y sucede que se le aplicd el factor
de correccidn y quedd mas abajo que los demas; y cosa curiosa,
se molestaron mas los otros que ella misma; entonces, pues ahora
nos ponemos de acuerdo y no hay protestas; las calificaciones

0 puntajes son ragulares, sin ser bajas ni exageradamente altas
y todos nos ahorramos problemas. Pero los asuntos que hay que
atender diariamente es el control de los libros, notas, gastos,
depbsitos; ya que es una cuestidn que si no se atiende
adecuadamente, genera muchos problemas.

Los nifios salen a recreo; ya se escucha el ruido caracteristico
de los nifios jugando en el patio. Tres ninos entran a la
direccidn a platicar con el director; uno de ellos le reclama
al director que no ha ido a su saldn y el director le pregunta
si se ha portado bien; el nifio le contesta que si; los otros

se rien y el director le dice que le preguntara a la maestra
pero que por ahora se vayan a jugar un rato. Los nifios salen

al patio y el director después de volver a checar el libro,

lo guarda y me invita a salir un rato al patio. Salimos al
patio donde los nifios jugaban y otros tomaban su lunch; habia
un grupo de maestros reunidos en el lugar habitual, cerca de
las escaleras (supongo que es el lugar estratégico para vigilar
el recreo por la comisidén en turno); otros maestros en pareja

0 en trio platican y comen algo; la puerta de acceso se encuentra
vigilada por un trabajador manual y el conserje que sentados

en unas sillas, platican. El director y yo, platicamos sobre

la situacidn que se did con el cambio de conserje, me dice que
la sefora anterior, habia dejado sin luz la casita; que sdlo

existia un contacto y un apagador; la sefiora se habia llevado
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los cables de luz porque ella habia mandado a poner la
instalacidn a toda la casa; que le pusieron los cables con
grapas, contactos y apagadores hasta en el patiecito donde
también le habian colocado unas laminas; y que la sefiora habia
retirado la instalacidn y las laminas y la casa se habia quedado
con la toma de energia original. Me dice que &l no podia hacer
nada porque eso no estaba inventariado Yy que la sefiora podia
hacerlo; lo que ahora era necesario hacer era volver a instalar
el cableado para que el conserje actual tuviera luz en toda

la casa; que los sefiores de la luz habian dicho que pasarian

la siguiente semana a ver esa situacidn; pero que tenian que
"ponerse a mano" para que ellos le pusieran una toma de energia
independiente y directamente del transformador y que el conserje
se hiciera cargo del cableado interno.

Le comento al director que no habia visto niifios jugando a las
"luchas" en el recreo o pateando envases o pelotas y le pregunto
si en alguna ocasidn se did esta situacidn a la hora de recreo;
me comenta que efectivamente, hacia como unos tres afios es que
ya no se ven este tipo de juegos en recreo porque todos los
maestros se habian hecho cargo de la labor de convencimiento

con los nifios para que no se usara el recreo en esos juegos

Y que ademds, se programaron las actividades de educacidn fisica
de tal forma que los nifios tuvieran la oportunidad de jugar

en ese tiempo con balones, atletismo, etc. para que la hora

de recreo no se tuviera la necesidad de hacerlo; sin embargo,
agrega que a veces también hay nifios que salen golpeados o que
ya se pelearon unos y también hemos tenido accidentes, pero

qQue son minimos los casos.

Una maestra se dirige a la direccidn y toca el timbre para que
los nifios pasen a sus salones y da indicaciones a travas del
micrdfono, aclarando que un grupo permaneceria en el patio para
un ensayo, ademas del grupo que le toca quedarse a deportes;
llega la maestra Josefina de USAER y después de saludar, me
pregunta si puedo auxiliarle entrevistando a una alumna de sexto
grado, que ella considera que tiene una problematica dificil

Y que espera alguna sugerencia de mi parte; acepto auxiliarle
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acordamos fecha para entrevista con la alumna y tambié&n una
fecha después para entrevistarnos con la mama de la ninfa.
Mientras platicabamos la maestra Yy yo, el director se fué a

la direccidn; despuéds de platicar con la maestra josefina, me
dirijo a la direccidn; son las 11:15 hrs., el director se
encuentra revisando unos documentos sobre ecologia,me dice que
hay que hacer una "memoria" de todo lo que se hizo al respecto;
que se trata de la cruzada ecolbgica; que cada afio escolar
existen propuestas nuevas, mas en lo técnico que en lo
administrativo; ya que siempre hay que rendir informes en la
forma y los tiempos que determinan las autoridades; pero que

en lo técnico existen como proyectos de muchas cosas; de ciencias
naturales, poesia, etc. y que es aparte del programa formal

y que los maestros estan siempre ocupados con muchas cosas y

que €l tiene que apoyarles en las cosas administrativas como

la cooperativa.,

Comenta que los maestros se reparten las actividades que se
tienen que realizar aunque en consejo técnico se discuten los
asuntos en general; el caso es que se cumplen muchas actividades
ademads de lo propuesto por el programa.

La secretaria entra y comenta (riéndose) que habia habido un
asalto en bancomer donde habian ido a hacer un depdosito los
-padres de familia y que la policia se habia equivocado de
sucursal y se habian presentado a otra; que eso platicaron los
papas. Rosita comenta que el gran problema con el SAID es que
ahora estan pidiendo mas papeles; que los nifios que eligen esa
escuela para inscribirse a primer ano, deben entregar una copia
de la boleta de los hermanitos que ya estadn en esta escuela

para que les puedan respetar su lugar. Que con el SAID los padres
de familia y las escuelas se enfrentan a mas problemas que antes;
que si las escuelas siguieran haciendo sus inscripciones se
evitarian muchos problemas ya que cuando existen errores{que
siempre los hay, asegura) se tienen que desplazar hasta contreras

a hacer correciones.

El director me comenta que para cualquier actividad, hay que

O
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platicarlo con los maestros y tratar que ellos se comprometan;
si se logra, pues las cosas funcionan bien; lo que a &l le ha
funcionado mads es llamar de uno por uno a los maestros para
platicar las actividades para que ellos puedan elegir alguna
de ellas y comprometerse a cumplirla; ya en conjunto platican
los pormenores para conseguir la ayuda de los deméas.

Fernando- (Y cuando existe alguna propuesta técnica relacionada
con la manera de ensefiar o alguna didactica en especial,cdmo
reaccionan los maestros?

Director- Pues no existe problema, los maestros estan dispuestos
a aceptar propuestas de todo tipo; en lo técnico creo que no
hay problema; creo que se-ha podido formar un buen equipo y

no sdlo en la escuela, sino en la zona, pero solamente en ‘el
turno matutino,

El director toma los avances de los maestros y me invita a
llevarlos a los salones; mientras caminamos me pregunta acerca
de mi trabajo, de las cosas o informacidn que me falta para

mi investigacidn y le comento que todavia, si &1 asi me lo
autoriza, necesitaré alglin tiempo para visitar 1la escuela,
alrededor de dos meses y también le digo que posiblemente 1le
molestaré con alguna entrevista personal. José Luis me aclara
que no existe inconveniente y que puedo asistir las veces que
considere necesario. Pasamos a los salones y solamente
permanecimos en ellos el tiempo suficiente para entregar el
avance respectivo a cada maestro; regresamos a la direccidn

de. la escuela y dimos por terminada la observacidn.
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No. de Registro: 15 (ENTREVISTA)

Fecha:Viernes 24 de abril de 1998.

Observador: F.B.P.

Son las 9:00 hrs. cuando llego a la escuela; don Héctor, uno
de los trabajadores manuales, se encuentra en la puerta, le
saludo y continfio hacia la direccidn;en el patio, hay un grupo
ensayando un bailable para el festival del dia de las madres;

la maestra del grupo usa el sonido para dar indicaciones y poner
la misica.

Cuando entro a la direccidn encuentro a la maestra Rosita sentada
en el lugar del director; tiene una hoja doble carta con datos

impresos que revisa; nos saludamos y me dice: —-Maestro, ique
milagro! ya lo extrafiamos por aqui; pasele, el maestro anda
por los salones pero no tarda; siéntese-. Rosita sale a su

escritorio y se sienta; yo aprovecho para platicar con ella;
primero, le pido datos estadisticos de los maestros y alumnos

y me los proporciona sin consultar ningin documento; luego 1le
pregunto (cdmo resuelve cuando el director estd ausente, y mas
de un maestro solicita permiso para faltar?

Rosita-Primero, me los vacilo, les digo que no; bueno cuando

se trata de un maestro, no hay problema; pero cuando son dos

y a veces 3 maestros, lo que hago es que lo platicamos y de
acuerdo a la urgencia de los permisos, les pido que se pospongan
los que se pueden posponer; los convenzo a los que no les urge
y cuando no se puede, pues nosotros nos hacemos responsables

de los grupos; la maestra adjunta, yo, y a veces, el maestro;
aunque, esta situacidn es raro que se presente; cuando se queda
algiin grupo sin maestro, casi siempre ayudan los mismos maestros;
se reparten los alumnos y otras veces, los maestros vecinos

se encargan de dejar trabajo y revisarlo y los propios maestros
que faltan dejan algunos ejercicios para sus grupos.-
Fer:-{(Cdomo se controla la asistencia de los maestros?
Rosita:-Los maestros firman entrada y salida en el libro, como
en todas las escuelas. Cuando se le pasa firmar a alguien, se
le avisa para que se ponga al corriente.

Fer:-¢ y cuando alguien falta sin aviso, se le reporta?
Rosita:-No, primero, el maestro platica con el compafiero que
faltd para ver el por qué y si tiene dias econdmicos, pues se
los toma como econdmicos; pero es raro que se falte sin aviso;
cuando necesitamos faltar, por lo menos avisamos por telé&fono

y asi pues ya se sabe como se procederd y es parejo para todos;
cuando yo he estado enferma, le he hablado al maestro y me dice
que no hay problema y me los toma como econdmicos; porque yo

no voy al ISSSTE, creo que los maestros no vamos al ISSSTE;
cuando estoy enferma voy al particular y para eso uso mis dias
econdmicos. Se han dado casos, pocos pero se han dado, en que
algiin maestro falta, no tiene dias econdmicos y ni avisa,
entonces si se elabora el reporte.

Llega el director;—- iHola maestro!, i(cdmo le va? ya hace rato
que no lo vemos; pasele —,me dice mientras pasa a su privado.
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—Muchas gracias por la informacidn maestra Rosita, voy con el

maestro— le digo a la secretaria y paso al privado del maestro
José Luis.

Le comento al director que suspendi mis visitas por necesidad
de atender otros asuntos de la Universidad; pero que ahora
continuaba si no existia inconveniente. El director me dice

que me dara todas las facilidades para que pueda cumplir con
mi trabajo.

José Luis tomd un folder con unos trabajos de RILEC de algunos
alumnos y les hacia unas anotaciones; —-les estoy dando una
felicitacidn a los alumnos por los trabajos de RILEC, que no
fueron escogidos para la exposicidn y asi tambié&n tomamos en
cuenta su participacidn; luego de leerlos les hago un comentario
y les doy una felicitacidn y se los regreso a los maestros,

para que se los den a sus alumnos; pero luego le sigo, ahora

éen qué le puedo ayudar? dice el director.

Fer:-Maestro, deseo precisar algunas cuestiones y considero

que si le planteo mis dudas, Usted podra ayudarme més; asi que,
si me permite, le voy preguntando.

Director:-iClaro!

Fer:-He visto que para Consejo técnico Usted siempre lleva
material, algunas lecturas o sugiere actividades,icon qué
propdsito lo hace?

Director:-Considero que si bien hemos podido formar um buen
equipo de trabajo; no es suficiente para mejorar el
aprovechamiento escolar; los maestros caemos en una rutina que
nos hace olvidarnos de teorias, enfoques y propuestas innovadoras
y para que no suceda eso; pues yo intento que cada Consejo
Técnico se refresque la memoria con lecturas o actividades que
nos hagan reflexionar sobre lo que hacemos todos los dias y
sobretodo lo que se hace con los alumnos y al parecer, creo

que ha ayudado mucho; la mayoria de los maestros se comprometen
con las actividades y respetan mds a sus alumnos;hasta aquellos
que se podian considerar apaticos o que se declaraban en contra

y obstruian las actividades que se proponian, han cambiado de
actitud y ya no reman contra la corriente; ahora le entran aunque
no con el mismo entusiasmo pero cumplen. Aunque déjeme decirle
como se organiza &sto; a principio de curso; ya ve que en la
mayoria de las escuelas ocurre que se presentan problemas a

la hora de repartir grupos; yo lo que he hecho y me ha dado
resultado, es que hago una encuesta; le pido a cada maestro

que elija 3 opciones de los grupos que le gustaria atender el
siguiente ano y les indico que, como nadie quiere primero y
sexto; que en esas opciones, consideren por lo menos un primero

o un sexto; luego yo estudio estos datos y le juego al ajedrez;
intento que por lo menos un maestro de los que siempre participan
esté en cada grado,para que después me ayude como coordinador

o representante de grado; ya luego que tengo la plantilla
elaborada, platico con cada uno respecto a la propuesta, tratando
de convencerlo que ese grupo que se le propone es porque coincide
con sus capacidades personales y que desde ahi podra ayudar

mas a la escuela; y asi cuando llega el momento de dar grupos

en la junta, pues no tengo problemas; ya los maestros estan

]
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concientes y convencidos que ese es el grupo adecuado para cada
uno; de esta forma yo cuento, por lo menos, con un maestro gue
participa en cada grado y ellos se encargan de jalar a los que
puedan permanecer apaticos; bueno &so me ha dado resultado;
porque si se hace de manera impositiva pues no se llega a ningfin
lado; pero tampoco es recomendable prometer alghln privilegio

a cambio de que acepten alguna tarea, porque no alcanzaria lo
que se tiene para intercambiar y &sto no marcharia.

Fer:-¢ y cbmo se organizan las actividades de los festivales,
como se distribuyen responsabilidades?

Director:-De la misma manera, primero hablo con los
representantes de grado, les explico de lo que se trata y cuando
ya nos entendemos, les sugiero que ellos se organicen para que
lo propongan en la asamblea de Consejo o si no hay junta; que
ellos me propongan la estrategia que se seguird y yo, respeto

su decisidn y me concreto a darles alguna sugerencia cuando
considero que es necesario.

Fer:-équé problemas ha tenido con los dias econdmicos o permisos
para faltar, con los maestros?

Director:-Tanto como problemas creo que ninguno; los maestros
tienen derecho a sus dias econdmicos y hacen uso de ellos como
quieran; claro, cuando se llegan a juntar algunos permisos de
dos o tres maestros y se pueden atender a los grupos, se
conceden; pero cuando &sto representa un problema, pues se habla
con ellos y siempre se resuelve favorablemente; uno o dos toman
unos dias y otro. los toma después; incluso cuando se les terminan
los dias econdmicos y hay necesidad de que falten los maestros,
de manera justificada, se les concede el permiso y &sto se hace
con todos sin ninguna distincidn; aqui no hay que sdlo a los

que participan o a los consentidos; nada de eso; sin tomar en
cuenta ese aspecto, si el maestro tiene necesidad de ausentarse,
se le da el permiso; estas situaciones casi siempre se presentan
por necesidad de atender asuntos de salud relacionada con
familiares o con tramites burocraticos necesarios y ni modo

de no apoyar a los maestros; a todos por igual se les trata;
nunca con la intencidn de cobrarse mas tarde el favor; un favor
es &so, un favor que no se debe cobrar; sin embargo, cuando

los maestros han vivido esta situacidn han reaccionado
positivamente con las actividades de la escuela, aunque cada
ano, les aclaro que el compromiso es con su trabajo y que si
alguien necesita ayuda y otro de nosotros puede brindarla, pues
se dara como resultado de una relacidn entre personas y no como
un compromiso laboral, sino que ademds de los asuntos laborales
somos personas y como tales nos trataremos.

Fer-Maestro, en varias ocasiones he visto que la maestra Rosita
trabaja con la computadora,éiqué tipo de trabajos se hacen?
Director-Principalmente se hace la documentacidn que se pide
casi a diario; aunque tambi&n nos sirve para inscripciones, -
relacidon de alumnos, formatos, relacidn de personal y para
diseflar invitaciones y otros asuntos para los festivales o
eventos que se realizan en la escuela, como lo de proyecto,

que de un dia para otro, que tienen que entregar un informe

0 memoria y asi ya lo tenemos, solamente se va ampliando con

lo que se va haciendo.

Fer-¢ Y como se distribuyen las actividades del proyecto?
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Director-Bueno, yo me encargo del asunto administrativo, Rosita
me ayuda mucho con ésto; yo redactando y la maestra lo captura,

y lo imprime,le da presentacidn; ya sabe que luego piden que
tantas cuartillas, que debe llevar el margen de tal forma; que

la fecha en tal lugar; que el sello; en fin, todos esos detalles;
Y los maestros son los que llevan a la préactica las actividades;
realmente ellos son los que estan haciendo los talleres en sus
grupos, con los nifios y con los padres; en algunas ocasiones

yo paso a los grupos y platico con los padres, ah,{ se acuerda
que en una ocasidn usted me acompaiid? -le contesto que si-,bueno,
pues asi lo acordamos; aunque luego en junta de consejo
platicamos y les expongo lo que se lleva en la memoria y ellos
opinan y proponen cosas y pues ahi la llevamos. Al principio,

los maestros pensaban que é&sto iba a traerles mas trabajo y
bueno, ha sido cosa de convencerlos de que las actividades de
cualquier manera se estaban haciendo, solamente aumentamos los
talleres con padres, pero que lo administrativo iba a correr

por cuenta de la direccidn y se aceptd y ahora, ya nadie piensa
que es trabajo adicional; aunque no se crea, el asunto
administrativo si aumentd, por eso yo ya queria tirar el arpa
oficialmente.

Fer-¢Y por qué continiian oficialmente?

Director-lo que pasa es que cuando yo expuse ésto en la dos,

nos pidieron que continudramos, que ahora si nos iban a ayudar
con materiales y con recursos para la escuela e incluso, nos
pidieron que hiciéramos una lista de materiales que necesitadbamos
en la escuela y que nos lo iban a proporcionar y bueno, hasta
un piano pedi; sin embargo, no nos han dado nada todavia(se
rie).

Fer- Oiga maestro,icdbmo es su relacidn laboral con 1la
supervision?

Director—-Creo que es buena; problemas no hemos tenido, si ha
habido diferencias de opinidn con la maestra Anita, pero
problemas, yo creo que no; lo que pasa es que yo he tratado

de cumplir con los requerimientos de la supervisidn y cubriendo
ésto, pues el sunto estd arreglado; la maestra Anita también
cumple con lo que le indica el sector y estd al pendiente de
llevar las cosas de acuerdo a normatividad, nada de manera
econdmica, aunque es muy flexible, no es cerrada, acepta
propuestas y bueno se permite algunas acciones que no crecen
mas alla de la escuela; el asunto es cumplir con 1lo
administrativo antes que nada y asi, ya las escuelas tenemos
plena libertad para organizarnos en el trabajo, para los eventos,
e incluso, ella estd interesada en actividades para los maestros,
que conferencias, talleres, cursos y hasta festejos. Mire
maestro, lo mads importante es que hay respeto al trabajo y al
puesto de cada uno; cuando a cada quien se le da su lugar, no

hay problemas; ya sabe, puede haber desacuerdo en algunos asuntos
pero nada de cuidado, porque ademds hay amistad entre todos

los directores con la maestra Anita y ésto, es ya de afios.
Fer-Maestro, otra cosa,icdbmo se da cuenta que los maestros de

su escuela trabajan realmente los contenidos que marcan en

los avances?

Director—-Muchas veces no me doy cuenta inmediatamente; una forma
es a través de los indicadores, de las hojas que le ensené la
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otra ocasidn, en donde nos dicen que ocupamos el primer lugar

de la zona y demas,éise acuerda? —-le contesto que si—, en otras
ocasiones visito los grupos y les pregunto a los nifios équé
estan viendo? y ya me dicen, que &sto, que aquello y me enseflan
sus trabajos y los cuadernos; luego, como cuando se organizan
exposiciones, me mandan algunos trabajos que reviso y les hago
comentarios y tambié&n con los ex&@menes que cada maestro aplica.
Fer—-Y hablando de otra cosa, écudles son las prioridades para
José& Luis, como director de esta escuela, en un dia de trabajo

0 en una semana?

Director-Antes que nada, veo que asuntos estan pendientes, hago
una lista de asuntos pendientes o que se requieren para la
Ssemana; primero los que obligatoriamente hay que entregar y

que la mayoria son papeleo, para olvidarse de ellos; y luego
anoto los asuntos que tambi&n son importantes pero que no son
papeles; aunque no se siga el orden para atenderse; porque luego
sucede que las cosas se hacen simultdneamente o se atienden
primero los que se anotan al final; en fin, pero ya sé& que 1los
que se anotan primero son los que hay que entregar oficialmente,
como lo de la cruzada ecoldgica, que lo del teatro, que el techo
financiero, la ndémina, los oficios fulanos y todos esos asuntos;
y mientras yo atiendo algunas cosas, Rosita se encarga de otras
y la maestra adjunta hace otro tanto y le combinamos con asuntos
de los grupos, de los maestros y también con actividades de

los padres; porque hay tantas cosas que hacer que no se pueden
anotar todas, porque muchas cosas resultan el mismo dia y también
son importantes y hay que atenderlas.

La maestra Rosita entra vy le dice a José& Luis que lo espera
la maestra Anita; el director se disculpa y me comunica que

tiene que salir a la escuela Celso Flores, con la supervisorajque
continuaremos la siguiente ocasidn.
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Turno:Matutino. / é?

No. de Registro: 16

Fecha: martes 19 de mayo de 1998,
Observador: TFBRP

Son las 9:00 hrs. cuando llegué a la escuela; en la direccidn
se encontraba la maestra Rosita; la saludo y me comenta que
el director no se encuentra; que tuvo una reunidn en la direccidn
2 y que no sabia la hora en que regresaria; -Ya sabe maestro,
cuando nos citan en la 2, no sabe uno a que hora saldrid de ahi-
le comento que voy a esperarlo un poco y que voy a aprovechar
la ocasidn para platicar con ella; claro si es que no interrumpo
su trabajo; -no maestro, afortunadamente ahorita no tengo
trabajo; tenemos tiempo para platicar— me contesta.

Fer.éicuanto tiempo tiene aqui en la escuela?

R-Haber, en la escuela llevo ya 19 afios y como secretaria 9;
porque yo llegué aqui en el 79-80.

Fer—-Asi que Usted llegd &dntes que el maestro J.L.? .
R-Si, &1 1legd en...el 84; si, porque el maestro "pinitos"(se
rie), asi le deciamos al director que estaba antes del maestro
J.L.; el maestro Adolfo solamente estuvo del 81 al 84, pues
estuvo 3 anos; porque fué del 81-82, 82-83 y 83-84.
Fer.-Cuénteme de esa é&poca.

R— Bueno; déjeme decirle que adntes del maestro Adolfo, tuvimos

a una directora pero solamente por unos meses; ésto fué a finales
de 1980; entre el 80 y 81; se llamaba Isabel; a nadie le cayd
bien; de hecho, nadie le hacia caso; no aguantd mucho y mejor

se fué; los maestros lo tomaron como un triunfo, yo permanecia
al margen de las cosas, era novata, no tenia mucha experiencia

y ademas, existia un grupo de maestros que participaban en
asuntos sindicales y eso; y, pues se enfrentaban a las
autoridades de una manera muy especial,

Fer.-¢Y cdomo se dieron las cosas con el maestro Adolfo?

R-Con el maestro "pinitos" teniamos muchos problemas; andaba
como jendarme por los pasillos y salones y no es que anduviera
supervisando lo que se trabajaba de los programas, sino que
vigilaba que hiciéramos lo que &l ordenaba; porque era
autoritario e impositivo; creo que algunas maestras hasta 1lo
demandaron; nosotras, dos amigas y yo, solamente le dejabamos
los grupos un dia y sin avisarle. Eran ocurrencias, nos poniamos
de acuerdo un dia para faltar sin avisarle y @ramos las tres

y asi le dejabamos los grupos para ver qué hacia; claro, nosotras
teniamos cuidado de no acumular faltas seguidas. Yo creo que

el maestro durd este tiempo en la escuela porque el maestro
Jorge, un compafiero que era su secretario, pues Jorge lo ayudbd
mucho y en realidad si las cosas se hacian era por &l y no por
el director; porque Jorge se llevaba bien con todos los
companieros y realmente era &l el que resolvia los problemas,
incluso los problemas con los padres de familia. y bueno después
de muchos problemas que llegaron hasta la 2, el maestro Adolfo
se fué de la escuela; se decia que nosotros lo habiamos corrido
y que nos iban a mandar a un director que fuera capaz de
controlarnos y adntes de que llegara el maestro J.L. estabamos
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a la defensiva y algunas de nosotras un tanto temerosas; pero

no fué como pensdbamos; entonces llegd el maestro y Jorge siguid
como secretario hasta que se fué como parte del proyecto de
jornada completa; entonces yo me pasé a la direccidn; &1 me
ensend todo lo relacionado al asunto administrativo;
formatos,papeles y asuntos de la direccidn; para esas fechas
pues ya conociamos al maestro J.L. y ya habia una buena relacidn
entre todos los maestros.

Fer-iy qué maestros de aquella é&poca continfian en la escuela?
R-pues la mayoria; a excepcidn de 3 maestros que hace poco que
estan aqui; pero la mayoria continuamos, Ana Maria que ya tiene
18 afios; Mercedes con 22; Lupita 15, Celia 16 y bueno, la mayoria
por el estilo.

Fer-Maestra, ahora ocuparon el primer lugar de la zona en
aprobacidn;ies la primera ocasidn que la escuela ocupa el primer
lugar?

R-No maestro, la escuela ha ocupado el primer lugar de la zona
en varias ocasiones; desde que ésto se ve con los indicadores
que nos mandan de la S.E.P., la escuela ha obtenido el primer
lugar; y antes, la escuela ha tenido el prestigio de ser buena
escuela y es que a pesar de los problemas que se dieron con

los otros directores, los maestros siempre hemos trabajado con
nuestros grupos; creo que no necesitamos que nos vigilen para
trabajar y ademds hay maestros muy buenos, con mucha experiencia.
El maestro J.L. ha sido muy respetuoso con los maestros; &l
confia en que son personas responsables y que ademads tienen

la preparacidn para hacer su trabajo en el grupo y ya ve,
seguimos siendo la escuela que ocupa los primeros lugares casi
en todo y aveces también a nivel sector; como en el concurso

de poesia coral, con lo del Himno Nacional y ahora pues somos

la Ginica escuela del sector que tenemos Proyecto.

Fer-Asi que el director respeta la forma en que los maestros

se organizan para trabajar en los grupos?

R-Asi es, el maestro confia en el personal y no anda diciendo
no que asi no se hace, que mejor asi porque yo soy el director;
€l solamente les dice que tenemos un compromiso con los alumnos
y con los padres; que ellos son los expertos en la educacidn

y que deben procurar el mayor aprovechamiento con sus grupos,
que de eso depende que la escuela siga siendo una buena escuela
Yy que nuestros ninos,los mejores de la zona; aunque al maestro
le gustaria mejorar el nivel de aprovechamiento; no crea, no
estd conforme con lo que se ha logrado, dice que el nivel es
muy bajo, que hay que echarle ganas.

Fer-Oiga maestra, y los maestros se ponen de acuerdo para
trabajar de alguna manera especial con todos los grupos o cada
uno busca sus propios medios para trabajar con su grupo?

R-Bueno, no estoy muy enterada porque como sabe, yo no asisto

a las juntas de consejo porque me quedo en la direccidn; pero

he oido que hay libertad para que los que quieran, pues se pongan
de acuerdo y los que prefieran trabajar solos pues asi lo hagan;
0 sea que hay plena libertad para que se organicen como deseen
pero siempre que se trabaje lo que se marca en el programa y

pues la mayoria, con tanta experiencia, ya dominan el programa
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y no hay problema en ese sentido; lo que el maestro les pide
ya durante el ano, es que le entreguen sus avances para ver

lo que estan viendo y algunas veces va a los salones y platica
con los nifios y con los maestros.

Fer-Entre lo administrativo y lo pedagbdgico,iqué requiere de
mayor tiempo?

R-bueno, yo creo que ambas maestro,lo que pasa aqui es que lo
administrativo lo cubrimos nosotros; los maestros no hacen casi
nada administrativo, es realmente poco lo que se les pide;
solamente al principio, que las listas de sus garupos, altas,
bajas y al final,las calificaciones; nosotros ya tenemos en

la computadora esos datos y ya noles molestamos en el afio;
solamente cuando nos requieren algauna cosa en especial de la
supervisidn y no tenemos los datos pero &sto es muy rara vez.
Los maestros le pueden dedicar todo el tiempo a los grupos,
claro que cuando hay concursos, talleres y cursos pues eso los
distrae y déjeme decirle que durante el afio, salen muchisimas
actividades de este tipo que quitan tiempo, ya los maestros

dicen que estdn cansados de tantos cursos que solamente sirven
para perder el tiempo.

Llega la secretaria de la jefatura de Sector y le dice a
Rosita que la acompaifie a la supervisidn de la zona, que le trae
un disket y que le va a explicar algunas cosas.

Sale Rosita y me quedo platicando con el maestro de 50.C,
quien me invita un café&; lo acepto y aprovecho para
entrevistarlo.

Fer—-Maestro, icuanto tiempo lleva aqui en la escuela?

Ma.50 C-Hace dos afos que regresé&; yo estaba de permiso articulo
43 y me fui por 20 afios y apenas regresé.

Fer-¢ y cdbmo encuentra la situacidn en la escuela después de
tanto tiempo fuera? '

Ma.50C-Uy, cuando iba a regresar yo pensaba:después de tantos
afios, los maestros ahora ya estdn mas preparados y me voy a
sentir desencanchado porque en ese tiempo que estuve ausente
pues se pierde la préctica; pero al poco tiempo de estar en

la escuela me voy dando cuenta que las cosas si han cambiado
pero no como yo creia, ahora el maestro no se preocupa por sus
alumnos mas allada de su saldn, antes nosotros ibamos a platicar
con los padres de familia y nos metiamos a los problemas que
tenian nuestros alumnos y los padres ayudaban; ahora, ni los
padres ni los maestros se ocupan de esas cosas; ya la figura
del profesor ha caido y también ha caido el respeto y los
valores, los chamacos no hacen siquiera la tarea y los papéas

ni enterados estédn; yo sigo trabajando como lo hacia antes,

he ido a la casa de los alumnos problemdticos y he hablado con
los padres y también los he comprometido con el trabajo de la
escuela; les hablo a mis alumnos de los valores y de la
disciplina. Yo creo que falta tiempo para estar en el grupo,
con asuntos meramente educativos; que los nifos usen los libros,
que ya se dejen de cursos que sdlo sirven en teoria, que quitan
tiempo y que no ayudan en el saldn de clases con los muchachos.

Fer-0Oiga maestro, iy cuantos maestros de esta escuela trabajan
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como Usted?

Ma.50.C-No lo s&, yo me concreto a trabajar con mi grupo y trato
de evitar problemas con los compaieros; yo les he dicho cbémo
trabajo y que me ha dado buenos resultados; pero no les sugiero
que trabajen de ésta o de aquella forma, porque ya sabe que
luego hay problemas; y es que también ya nos mal acostumbraron;
muchas cosas no se hacen porque pues no hay puntos para carrera;
yo me acuerdo que antes las reuniones de maestros o asambleas
sindicales se realizaban en sadbado y nosostros ibamos y ahora
pues nada; aunque hay que entender que las conquistas sindicales
son intocables y que bueno, pero creo que se deben buscar
formaspara atender mejor el aprendizaje de los alumnos porque
alla me llegan nifios que todavia no saben leer y hay que empezar
desde ahi; por ejemplo, yo tengo 20 nifios y 10 de ellos estéan
muy bien para el g4rado,pero 10 estdn muy bajos; yo le tengo

que poner mas atencidn a los que mis necesitan y detengo a los
otros. Me he puesto a pensar...si nosotros tenemos el primer
lugar de la zona,i{cbmo estaran los otros?, estamos mal.

Fer-pero,ustedes han hecho un buen equipo aqui en la escuelaéno?
Ma.50C-Hay un buen equipo porque nadie se mete con los otros,
respetamos el trabajo de los compafieros y asi trabajamos en
santa paz; yo llego y me meto a mi saldén con mis muchachos y
nadie me interrumpe; sdlo cuando urge alguna cosa y tengo que
entregar algo y creo que todos asi le hacemos.

Fer-¢(Y los talleres?

Ma.50C-Pues se trabajan de la misma manera, usted ha visto,
discutimos en consejo técnico, llegamos a acuerdos y cada quien
los trabaja como puede; yo les platiqué que incluso, los padres

de familia escenificaron un cuento, junto con los alumnos, en
el saldn de clases.

Regresa Rosita con un disket y me comenta que la maestra
Cristina le habia dado m&s trabajo; que ese disket era un nuevo
progarama para que las escuelas elaboraran un banco de datos
con todos los asuntos administrativos de la escuela y que se
tenia que entregar al término del ciclo escolar.

R~Asi que, mire nada mds maestro, a fines de afio, con tantos
papeles y documentacidn que hay que entregar y ahora é&sto; asi
nunca terminamos; ya pronto hay que entregar lo de cooperativa,lo
de RILEC, lo de ecologia, lo de padres y ahora también &sto;

y es un trabajal. Bueno maestro, voy a empezar porque si no,

no termino, y yo que pensaba que ahorita no tenia trabajo.

El maestro de 50 grado se despide también y se retira de

la direccidn; yo considero que es oportuno despedirme y concluir
con la observacion.

2
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Turno: Matutine

ENTREVISTA ho. 1 : é;,’
Fecha:Lunes 17 de noviembre de 1997, :
Observador:F.B.p.

Llegué a la escuela a las 8:45 hrs.

la ceremonia de los lunes
habia terminado;

dos grupos estaban en formacidon en el patio
y un tercer grupo avanzaba por las escaleras del edificio que

se encuentra al oeste del patio. La maestra que estaba al
microfono ordend que avanzaran los dos grupos restantes Yy guardd
el sonido para irse a su salon. Algunos padres de familia se
dirigian a la puerta de entrada retirandose del plantel; en

la puerta, como todas las veces, se encontraba el trabajador
manual, don Héctor; me acerco a la direccidn y afuera de ella

me encuentro al director; después de saludarnos me invita a
pasar y me dice que ahora si tendremos Que aprovechar el tiempo
porque mas tarde tendra una junta con la supervisora.

pasamos a la direccidn, saludo a Rosita que trabaja en 1la
computadora y el director le dice que va a platicar conmigo

un rato; al entrar al privado cierra la puerta(es la primera
ocasidn que cierra): se basa a su escritorio y me pregunta en
dénde nos habiamos quedado la vez anterior; yo ya habia colocado
la grabadora encendida en un extremo del escritorio, de forma
que no estuviera frente a nosotros mientras platicabamos; y

le contesté que la vez anterior le habia preguntado icdmo es

que José Luis se hizo maestro?

Director-Bueno, lo qQue pasa es que yo soy maestro por accidente;
por cosas de la vida; fueron muchas las razones que me llevaron
a la Nacional; por un lado, la necesidad de trabajar pronto;

yo provengo de una familia muy pero muy humilde; con muchas
necesidades econdmicas y desde chamaco tuve la necesidad de
trabajar, la hice de "mil usos"y, bueno, cuando mi hermara se
casd, la entrada de dinero a la casa disminuyd, sdlo mi hermano
mayor aportaba dinero; para esas fechas yo terminaba la
secundaria y tenia la necesidad de trabajar en forma; con un
salario fijo; mi hermana Que era maestra, me dijo:"pues éntrale
a la Normal, son sdlo tres afios y sales con plaza; ya después

si quieres puedes seguir estudiando otra cosa". Entonces yo

lo tomé&, como dicen, como un trampolin; trampolin que ha durado
36 anos; ya son 36 afios de servicio.

Por otra parte, pues no habia 1la posibilidad de que yo estudiara
sin trabajar y todavia me faltaba la prepa y luego la carrera;
pues cuando; asi que me fui a 1la Nacional.

Ya estando en la Nacional, me gustd la idea de ser maestro y
pensé&: ya que estoy-.aquis hay que hacer las cosas bien; aunque .
no dejaba la idea de estudiar misica; que también estudié, pero
eésa es otra historia que ya le contaré; bueno, no podia pensar
en sdlo estudiar porque la finica entrada de dinero en la familia
era lo que mi hermano mayor daba a mi mama; ella se dedicaba

a atender la casa y a los tres hijos y se las arreglaba con

el poco dinero que entraba. Yo ayudé en una carniceria, hacia
mandados y realmente era poco lo que ganaba; sin embargo, fué

el inicio de mis trabajos y asi continué trabajando y estudiando,
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alln ya siendo profesor, trabajaba doble furno; un turno en una
escuela particular, borque entonces no habia dobles turnos vy
ademds estudiaba en la Fscuela Superior de Misica y luego en
la Superior.
=¢ Qué me dice de su papa, qué pasaba con &17

Director-Mi padre, desde que yo me acuerdo, no tenia trabajo
fijo, era machista y vivia en 1la bohemia; cuando tenia dinero
organizaba en la casa, reuniones bohemias con sus amigos; habia
guitarras, cantaban y bebian; a mi me mandaban por cerveza y

me dejaban con el cambio; bueno, aunque &1l no tuviera dinero,

de todas formas se hacian las reuniones; porque como Usted sabe,
€n esos casos, nunca falta dinero para la bebida y todo mundo
traia de quién sabe donde, dinero, botellas o cervezas y reunian
el dinero para mandarme a comprarles cerveza. Mi padre fué
alcohdlico y llegd a tal grado que, murid victima del alcohol;

se destrozd el higado; el caso es que la familia, en el aspecto
econdmico, no contamos nunca con 2l; eso si, todos los dias

habia pleito con mi mama; hasta que mi hermano pudo rentar un
departamento, también en el primer cuadro, cerca de ahi y nos
cambiamos pero sin mi papa; &l se quedd viviendo en la vecindad
donde habiamos vivido, dedicado al alcohol; yo creo que de ahi

es que le tengo tanto miedo al vino, al ambiente artistico,

al musical; porque yo tocaba en un conjunto con unos amigos;
tocabamos en fiestas vy algunos bares rascuachos y cuando nos
ofrecieron entrar ya a nivel profesional, lo pensé mucho y decidi
seguir en la docencia; porque en el ambiente artistico, las

copas corren como agua y es algo que nunca quise arriesgarme;
puedo tomar una o dos copas en reuniones; pero nadamas. Otra
Cosa, en la familia aunque no tomen, casi todos han muerto por
problemas del higado; un tio, luego una tia,primos y hace un
mes, mi hermano; creo que estamos propensos a sufrir del higado;
incluso, yo me cuido, mi familia esta pendiente hasta de mi
dicta; mi esposa, mi hija y bueno, yo también me dejo cuidar(se
rie).

Considero conveniente cambiar el contexto del relato y pregunto:
F-Maestro, volvamos un poco a esa época en que José Luis entra

a la Nacional;iQué eventos importantes vive José Luis como
estudiante?

Director-Bueno, yo entré en 59 a la Nacional; me toca
precisamente el problema del magisterio, entra uno novato, no
sabe uno nada de nada; a pocas semanas de estar en clases,
estalla el paro indefinido; se forman los comités de alumnos,
uno estéd inmerso en un problema que no entiende para nada; tuve
la suerte de que apoyamos varias veces en que se tomd la
Nacional, me tocd estar en guardias, asambleas y todas esas
Cuestiones; por pura suerte, una noche que me quedé, decidimos
en la mafilana, los compafieros que nos habiamos quedado, ir a
bafiarnos y cambiarnos a nuestros respectivos domicilios; mas

qQue nada a tomar algo y bafarnos y cuando regreso, como al medio
dia, a cumplir con mis obligaciones de guardia, me voy enterando
que entrd la caballeria y armd un zipizape tremendo; el ejército
entrd a tomar el edificio que tenian los estudiantes.

F- &sto, étcuando fué?

Director+En el 59, porque yo estuve 59,60 y 61 y fué en el 59



el movimiente dc Magisterio. . .nacional; comandaba cste senor,

Othon Salazar; esa fue mi plmer experiencia como estudiante,
ante las drdenes, imposicion ¢verdad? del gobierno(se rie) o
se hacen o se hacen; vy después vinieron unos dias de sSuspenso;

¢qué va a pasar? se abre la escuela, se decia que se iban a

expulsar a muchos alumnos y buenw, vyo no sabia mucho, no
participaba activamente; eh...vino un exhorto de la direccidn
en el sentido de que el alumno fue no entrara a clases, pues
se daba de baja; Yo creo que el U5% del alumnado regreso.
Recuerdo muy bien que dos companeras de mi grupo nunca

regresaron; una de ellas era hermana de uno de 'los lideres;

creo que ellos vivieron de una forma mas intensa esa Situacidn;
pues fué mi experiencia con la Que me bautizaron en la Nacional.
He tenido experiencias también estando en la Normal Superior;

me tocd la cuestidn de Corpus Cristi, pro también ahi, siempre
ha sido un factor muy curioso el que me ha tocado estar en el
ojo del huracan y me he salvado; también todo estaba arreglado
para iniciar la marcha; se estaban formando los contingentes

Yy Unos companeros comentaron que todavia faltaba para que se
iniciara y mientras, propusieron que nos fuéramos a echar un
taco y nos fuimos a un lugarcito qQue conociamos alla por Sor
Juana; habia una fonda donde pues ya nos conocian y estando

en aquel lugar, se armd la balacera; los halcones aparecieron

Y nuevamente me volvi a salvar de estar en el lio, pues por

el hambre(se rie)insaciable, insatisfecha de afios y, &sa me
salvdo., Esa situacidn del 71 me atectd un poquito mas, porque

ya estabamos mas grandes; mas comprometidos con el movimiento.

A empujones abrieron 1la escuela, yo creo ya nada mas para
terminar ese afio las actividades docentes; pero posteriormente,
la cerraron definitivamente; yo terminé, ya estaba preparado
para hacer mi examen profesional, lo hicimos, el examen
profesional en equipo, pero ya no pude sacar mi titulo porque

se cerrd, se cerrd la escuela Yy ya después empieza uno _.a trabajar
y todo eso y me quedé con el acta; eh, me ha funcionado ¢l acta
porque escalafdn, la propia Secretaria o carrera magisterial,
que, iel titulo!, nomas tengo el acta, ivale lo mismo! o sea,
estoy en todas partes como maestro titulado; hace poco fui,

como tres anos, fui a la Normal de alla del Rosario y plantié
ese problema de que yo no tengo titulo porque me tocaron
problemas agudos, se cerrd la escuela,éno tengo derecho? ino
maestro! aquil estan todos los archivos; llevaba mi copia del
acta, empezaron a buscar y efectivamente, triiganos sus
fotografia y ésto y ésto y @sto y se le tramita el titulo;éno
hay problema? ino, ninguno!; ya, segfin yo, vamos a sacar todos
los documentos, a retratarme y todo, tengo todo; lo que no trengo
es tigmpgﬂde\inmamso1icitar10ul_tQﬂggmﬂuguiﬁlLﬁiwﬁgﬂi“fﬁ la
manana; es nada mads tramites administrativos en la mafiana ,

en la tarde no abren lgs oficinas, esa es la razén por la cual
todavia, anda bailando el titulo de 1la Normal Superior, en 1la
especialidad de Espaiiol que hice; especialidad un poquito
conflictiva; no fui muy brillante pues con dos trabajos, en

la tarde ya estaba como maestro de secundaria en la especialidad
de misica, tenia 11 grupos; pero la ventaja era aquella de que
uno mismo hace el horario; eran tiempos heroicos en que se
trabajaban hasta los sabados; ponia mis 22 horas que tenia,las
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primeras horas de lunes a Jueves; el

viernes, todo el dia; porqgue
no habia clases alla los viernes; entonce’s no habia siquiera

problemas con los companeros de la secundaria, que me reclamaran
que yo me ponia las primeras horas de lunes a Jueves, porque
también me ponia los sabados; entonces no habia eso de que ipor
qué te pones las primeras horas?, "que eso no se vale"; entonces,
no podian pensar en favoritismos, porque yo tenia todo el viernes
y el sabado también; y asi fué como hice la Normal Superior;

pero de todas formas, no llegaba yo a la primera clase; las
clases empezaban a las 4:30 y yo llegaba hasta las 6:30, a 1la
segunda clase; entonces, esas materias las pagaba Yo en
intensivo; ésto fué lo que ocasiond un rezago y ful tomando
materias rezagadas y la Normal, en lugar de ser de cuatro,
de cinco anos.

F-¢ y lo de misica, en qué época se hizo?

Director—-Antes de 1la Superior, cuando empecé a trabajar como
maestro de primaria, empecé a trabajar doble turno; claro, en
particular, entonces no habia dobles turnos; en la manana en

la particular y en la tarde en la oficial y le comentaba que

no pude entrar a la Superior por desconocimiento de fecha, de

una guia que habia que preparar y todo, entonces cuando supe

que ya iban a ser los examenes, ful tambié&n yo a hacer el examen
y me dijeron "pues pasele", pero sin prepararme ni nada, pues

No me aceptaron; entonces para no frusttarme, me meti a la Escuela
Superior de Miisica, que era en aquel tiempo nocturno, y ese
mientras fué de cuatro afios que estuve alld estudiando; ya no

me quise salir porque me gustd; 1le encontr@& cierta utilidad,

muy bonito, muy practica en los grupos de primaria; los maestros
Que tienen nociones musicales como que es mas facil ciertas
actividades; pero después hubo 1la oportunidad para ser maestro

de miisica; me entrevisté& con un maestro y me propuso ipor qué

no te vienes a dar clases de misica?, resulta que este maestro
era inspector de secundarias y me ayudd a preparar el examen

le oposicidon; este seifior me tenia mucha estimacidn; me prepard
para el examen a conciencia y me dijo que &1l seria sinodal;

"te espero" y me animd; fui al examen y cuando me tocd la
entrevista &l comentd:"&l es maestro de carrera"; lo cual, les

’
parecid interesante, ya que, el problema que se les presentaba

era que se presentaban excelentes miisicos; pero fallaban a 1la
hora de ensenar; entonces, en el examen me fué regular y bueno,
sucede que me dicen:"espérese alld afuera vamos a ver qué
resolvemos"; yo pensé cuando me van a dar algo; hasta que me
dijeron -haber, pasele por acéa; le vamos a dar como interino

8 horas- pense: "8 horas compensan algo el sueldo miserable

que dan en las escuelas particulares; pues si, si lo acepto

Yy sobretodo era el inicio de mi especialidad. Me fui para atras
cuando me dijeron que esas 8 horas eran en Milpa Alta; entonces,
cuatro horas tenia que ir entre semana y cuatro el sabado y

€s0 porque el subdirector de 1la escuela, se portd muy amable;
dijo: -te voy a dar cuatro horas un dia en la semana y me did

un lunes y las otras 4, el sébado; en ese entonces estaba yo
pensando irme con mi director, que habia sido promovido como
inspector y me pedia que me fuera con &1 como su secretario;

lo platiqué con &1 y me dijo que aceptara las horas de los lunes;
que -2l me daria facilidades para que los lunes yo llegara

fué
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tardecito; oquitn le va i corx checonudo? | -Usted estara en

una olicina- y bueno, dij+ aue no Leudria prohlemas. Cracias

a eso, ya pude organizarme Yocontinuar sdlo un ano; al siguiente
ano me dijeron -te vas a regresar alld por donde vives— Fn la
secundaria, me!@andaron o la secundaria 4, con doce horas; ahi

yo ya no hacia mi horario; te¢nia un horario espantoso, con horas
ahorcadas; y me dijeron -lo tomas o lo dejas-, fui a la seccién

y me dijeron que me iban a mandar a otra escuela; el caso es

que me acomodaron las 12 horas en 3 escuelas; una alla por el
pantedon Civil; otra por lztapalapa que quedaba por el rumbo,

y otra atras del cine Manacar; eran tres secundarias y ese ano
anduve yo como taxista, de un lado para otro; al siguiente afio
estaba yo despedazado; entonces me volvieron a llamar y me
dijeron -le vamos a dar chance en una sola escuela-— y me subieron
a 18 horas y me mandaron a la 56, en la Agricola Oriental; alli
me quedé& por muchos afos en la vespertina y me aumentaron a

22 horas en la tarde y en la mafiana en la primaria; fueron afos
de mucho correr; de andar de arriba a abajo. Me meto a estudiar
a la Superior; salia de la Agricola Oriental al metro hasta

San Cosme y llagaba a veces, a la segunda clase y otras veces
mds tardecito; pero los Mmaestros se portaron siempre bien
conmigo.

Ha sido una vida de mucha tenacidad, est3a mal que yo lo diga,
pero de otra manera no hubiera yo podido terminar la Superior

Y Y0 queria terminarla porque estaba decepcionado de las clases
de misica; en la secundaria minimizan la capacidad del alumno
para aprender miisica; ademas de Que para cualquier evento, pues
que se encargue el maestro de miisica; como si uno fuera
concertista; y por eso deseaba terminar la Superior; Nadie ma
dijo que mis horas de miisica eran de base; que habia que pedir
permiso cuando terminé la Superior; ya que, yo cambié& mis horas
por las de Espafiol; pero aquéllas se perdieron. Después de muchos
anos fui a escalafdn a preguntar por esas horas y ahi me dijeron
que. esas horas ya se habian perdido, ~después de tantos aiios
pensamos hasta que ya se habia muerto- é&sa fué la manera de

mis angustias de estudiante. Yo sali en 62 y en 62 empecé a
trabajar; empecé a trabajar en secundaria en 66; yo entré a

la Superior en el 70 y empecé a trabajar en la secundaria en

el 75, pero ya como maestro de: Espafiol; en el 75 meto mis papeles
a escalafdn, aunque no confiaba mucho en que me llamaran algln
dia, porque por aquellas épocas sb6lo ascendian los amigos de

los funcionarios; y cual fué mi sorpresa, que al fin un dia
mg“lléﬂéﬁmlmﬂﬁmﬁé&ggﬁgwigwp1aza de director; entonces pensé

qQue era una gran responsabilidad, ahora

{qué voy a hacer?; tenia
la gran ventaja de haber estado en la inspeccidn; el papeleo
Si:ignﬁﬁﬁpcia; lo que me preocupaba era la cuestidn de las
relaciones con las autoridades; pero en fin, haber cdmo nos

va; iah!, otra cosa pasdé en mi vida, le comento que siempre

habia estado en 14 direccidn 4; ahi me conocieron muy bien siendo
Secretario del inspector; y en una ocasidn, el director de 1la
Direccidn 4, el profesor Barboza, le dice a mi inspector:-mandame
a alguien de confianza y que sea muy trabajador; alguien que

me ayude aqui- el maestro Barboza tenia que firmar todos los
certificados de la direccidn y necesitaba a alguien de mucha
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conbianza y mi inspector, pues me proepuso; asi gue me iul oA
la direccidon 4 por un tiempo; el maestro Barbora despuds me
llevd a hacer un trabajo a la Oficialia 'Mayor, en la S.I ..
y fui la voz del proyecto que ahil se estaba desarrollando;

después de ésto, el maestro Barboza me invitd a trabajar en

la 4; vyo no acepté por fidelidad a1l inspector; pero cuando &ste
se jubild, me fui a trabajar alla; iba recomendado por el maestro
Barboza, porque ya habia otro director, el maestro Velasco;
Pero no me gustd y coincidid que me pude hacer de mi casita
aqui en Bosques de Aragdbn y era un cuete ir a la cuatro y le
pedi al maestro Velasco ~cambieme a la 2 y al final de cuentas,
accedid y me mandd a la 2, como secretario de un inspector, '
que tuvo que aceptarme por la recomendacidn; ya que, &1 tenia

la intencidon de llavarse como secretaria a una maestra amiga
suya; entonces, yo le pedi al inspector que me regresara a la

4 y asi lo hizo, de esta forma, me pasé un tiempo mads en la

4; sin hacer nada, no me encargaban ningin trabajo, los
companeros como que estaban celosos, pero no tenia nada que
hacer; y un buen dia, el maestro Velasco me dijo que me iba

a buscar otro lugar, y me hizo una cartita para el director
general, que estaba en Avena; cuando me presenté llevando la
tarjetita, el director me dijo —-vente manana- y vi cémo aventaba
la tarjeta al escritorio; pensé& que no le haria caso Yy No regresé
hasta una semana después; fui vy, -Oye,itl eres el de 1la tarjeta?-
isi!; -Ya estan tus ordenes desde que tiempo, paAsate a firmarlas;
td ya deberias estar en la 2- entonces, comprendi el valor de

las tarjetas firmadas por los directores.

Entonces, me fui a la dos y me mandan con el que distribuia

las plazas a las escuelas y resulta que también 1lo conocia;

me pregunta (Qué andas haciendo aca?; resulta que nos habiamos
conocido en un desayuno donde yo amenizaba la reunidn; porque
entre los inspectores se dan algunas reuniones de este tipo;

y me dijo que me iba a mandar a una escuela que me quedara cerca:
—vamos a ver, ¢(ddonde vives? me preguntd; pues en tal parte,

. le dije; - a caray, pues por ahora no tengo nada, pero vente
manana—- y asi me tuvo como una semana; hasta que en eso, salibd
una escuela en (Casas Aleméan...ino!, asi se llamaba la escuela,

y estaba en...

Habian tocado 1la puerta, era la supervisora de 1la zona, quien
desde afuera, le avisa que ya habian llegado para la junta;

José Luis se pone de pie y se dirige a 1la puerta, la cual, ya

se abria por los que llegaban a la reunidén, nos saludamos y

el director me dice que lo disculpe, pero que podremos continuar
la siguiente ocasidn; asi concluye esta parte de 1la entrevista.
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Turno: Matutino. — ’_7,-
ENTRITVISTSE No. 2 ; s
Fecha: viernes 21 de noviembre e Jat,
Obhservador: F.R.P.

Eran las »:30 hrs. cuando 1legué a 1li: escuela: en la puerta

s€ encontraba el trabajador manual, ¢l sr. Héctor, quien me
abrid®; un grupo se encontraba en el patio en clase de educacion
fisica; me dirigi a la direccidn; Rosita se encontraba en su
lugar habitual, organizando documentos en unos folders; me paso
al privado del director, donde José Luis se encuentra comentando
con una maestra acerca del siguiente consejo técnico consultivo;
el cual, se propone para el 8 de diciembre; después de saludar,
me siento en uno de los sillones y aprovecho para revisar la
grabadora y confirmo que funciona bien; después de 5 minutos,

el director le dice a la maestra que puede avisar que la junta
de consejo serda el dia 8 de diciembre; la maestra sale de 1la
direccidn, llevando el mensaje a los maestros. El director dice
que el trabajo se junta poco antes de salir de vacaciones y

se disculpa conmigo por no haber terminado la entrevista
anterior; la razdon fué que tenia programada una reunidn con

la supervisora y no nos dié tiempo de terminarla; sin embargo,
e asegura que hoy podriamos seguirle un poco mas; —Haber, é¢ddnde
nos quedamos?- me pregunta. -cuando le asignaron una escuela

en la Casas Alemdn o en la escuela Casas Aleman de la direccidn
No.2-1le puntualizo.

Director-Ah si, la escuela fué la Fernando Casas Aleman; un
maestro muy dindmico, el director, muy activo; nadamas que yo
cal en una escuela donde habia puros...este, grillos, grillos
buenos, de esos que dicen para todo ino! y le hacian la vida
pesada al director; entonces, primera anomalia, no me fui como
maestro a cubrir un hueco; sino me fuifcubrir un interinato,
indebidamente, porque yo, no era interino, yo era de base; pero
Caro, el encargado de adscripcidn de 1la 2, me dijo ‘'ue tenia

un lugarcito, pero nomads por tres meses; entonces me fui ahi

por tres meses a cubrir un interinato; fin de ano escolar, este,
no, estoy mintiendo refeo; fué inicio de aifio escolar, ya no

Sé qué...qué época era; el chiste fué gque yo llegué& a cubrir

@ una maestra y era una época de suspensiones, de paros que
convocaba la...no tenia tanta fuerza la novena, ni la
coordinadora todavia; era el sindicato y habia dos sefiores de
hueso colorado del sindicato y andaban movidos y suspendian

las clases; toda la escuela suspendia porque ellos decian. Yo
llegué y me acuerdo que hice una junta con mis padres de familia
y les hice la promesa de que le iba a echar ganas y todo; y

a los dos o tres dias, —que vamos a suspender claeses— entonces,
fui. con.el director y le digo: -mire, pues yo voy llegando y

no se cdmo estd la politica de la escuela; si Usted me 1lo
permite, yo cito 4lumnos para maifiana Yy Yo si vengo a trabajar-—
el director me dijo que yo podia organizarme como lo deseara

y asi lo hice (se rie), fueron dos cosas por las que cai mal
ahi, que cai mal, con el pie chueco en esa escuela; porque
primero hicieron una dizque bienvenida a una maestra y que le
debian su bienvenida y la mia también; se hizo en un tugurio

que habia por ahi; en un bar que nos abrieron, era en la mafiana;
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me acuerdo que fueron todas las maestras, suspendieron clases
después de medio recrec, algo asl y vamonos a la bienvenida:
ahi empecé& a notar que el director no comulgaba con éso, no

fué; eh, y estando alli,
era abundante las botellas y 6rale que no

llegd un desayuno muy parco y mas bien
S& qué; entonces

me

= B i R Y
comento una maestra que ya estaba fastidiada de eso; me digo
que a cada rato organizan convivios y luego pasan la cuenta

pareja para todos;-nosotras no tomamos-

que no tomaban y tenian que pagar a partes iguales la cuenta;
yo le dije que la botella 1la deberian pagar los que toman vy

que ellas s6lo debian pagar su desayuno; lo que consuman;

-no,

pero que asi es el estilo- me dijo; éipero por qué va a ser asi

el estilo tan feo?le comenté y entonces, yo llego ahi de

protestdn, que no era justo, que no sé& qué; que vamos pagando

lo que consumimos,-como yo no tomo,

pues sdlo pago mi desayuno;

no les gustd(se rie), primer punto que no les gustd; cai mal
Yy, @ los dos o tres dias; -que suspendemos las clases-— dijeron;
Yy yo cito a mis alumnos; no, pues como que no fui bien recibido

y en cambio, varias maestras de alli comentaron:—-que buena onda-
fué el director a mi grupo y me dice:-maestro es
e; todos los papas estan(se rie) muy contentos

al otro dia,
usted el héro

porque usted llegd y que ya organizd aqui a los maestros,
estan trabajando;

Sus grupos; que me da gusto que haya llegado Usted a esta
escuela;

ya

no s& cuantos y cuadntos estan trabajando con

tambié&n ya me contaron 1lo que pasd en el restaurant;

no me gusta hablar mal de los compafnercs, pero son una punta
de borrachos; que no se qué, que no sé cuanto; que bueno que

usted los vaya conociendo Yy que bueno que usted no es asi;

lo felicito, que no sé qué- y se salid el director; asi que

cal gordo y empezd la grilla; iéste qué se cree?, ique de
linea del sindicato es?; que si eres de los fulanos y qué
yo; en fin, cai muy mal con los de hueso colorado.

que

queé
sé

Me senti muy mal con el ambientito, con los companeros, con

los papas y con el grupito que se hizo de gente que queria

cambiar esa situacidn, como que empezd a...,yo me hice de
grupo que me recibid bien y los otros, llegaban, me veian
feo, me saludaban y me decian indirectas; yo lo finico que
era que llegara a mayores; porque eran muy agresivos, muy
violentos; y en eso...,eh, bien o mal duré como dos meses,

un
muy
temia

dos

meses y medio; que llega una convocatoria para aquel curso que
se did anual; para estudiar una especialidad a nivel de educacidn
bdsica y le llamaban tqué? maestros de, que iban a ser maestros

de apoyo y practicamente estaba uno becado, porque se iba

uno

a estudiar todo un afio a una escuelita alla por Tlatelolco;
en Manuel GonzAlez y Eje Central; con la conciencia de que al

terminar, ibamos a regresar a hacer trabajo técnico;

regresando...ése era el ideal; pero ya sabe uno, a la mera hora
N06S van a regresar; pero yo me apunté mas que nada porque me

llamd la atencidn que era un afo para especializarse en
didacticas de Espafiol y son de esas cosas de que haber si

pega

eéran como cuatro maestras

y haber si pegd y llenéd la solicitud y ni me acordé& hasta después

que llegd el director -0iga maestro ique se va usted?, que

lo piden de 1la 2-, fui aceptado y me mandaron a esa escuela;

me

un ano, fué menos de un ano, porque empezaba ya avanzado el
curso escolar; ya iban como uno o dos meses; incluso, ya habiamos
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trabajado en la escuela votomamos. . .este),

éramos como unos 30
maestros; unos de matematicas, otros

de ciencias naturales,
Ciencias sociales; todavia no habia asignaturas; pues resulta
que, este, en ese saldn conoci a muchos, bueno, en ese momento

no conociamos a nadie: pero estuvimos ahi juntos, muchos que
ahora son directores; muchos que, ascendieron de ahi
directamente; estuvo Pinon, lidalgo,éiquién otro salid de ahi?,

la esposa del maestro Robles, la maestra Margarita; otro muchacho
que esta en la 2; muchos se acomodaron después, en cuestiones
administrativas y tomamos ese curso; ya no nos quisieron dar
adscripcidn,-.que nos iban @ mandar a zona, para maestros de
apoyo; y entonces, nuevamente regresé a la direccidén 2, sin
adscripcidn(se rie) esperando, este, que em ubicaran; pues si,
regresé a la 2 y ya no me dieron escuela; estaba yo esperando
qQue me mandaran a zona, para trabajar con...; hubo una época
en que cada inspector tuvo uno o dos maestros de apoyo y en
esa época salid mi dictamen de director; pero antes de eso,
sucede que pensé: "ya me quitaron de la lista"; por cierto,

me molesté porque(se rie) a todos mis compafieros empezaron a
darles una zona y yo fui a preguntar a qQué zona y me dijeron:-—
Usted no, usted esta tachado; Usted ya no viene aca, esta
tachado-;no me tomaron en cuenta mi curso y no se qué, pensé,
y ya me subi, arriba a la oficina del maestro Pedrero, para
preguntarle por qué me habian tachado y entonces me dijeron:
no, usted tiene aqui un documento del sindicato. Yo en el
sindicato no he tramitado nada, ni soy del sindicato. iVayase
al sindicato!; fui al sindicato y recuerdo que llegué con una
personita que me dijo:-ah, que bueno que vino usted; era el
inico que faltaba; manana a tales horas tiene que estar aqui
€n un evento—; pensé (y yo, por qQué o qué? y que me presento
al dia siguiente; y cual fué mi sorpresa; que nos citaron para
darnos nuestro dictamen de directores; asi que ya nc¢ me fui

a zona escolar; ahora a entrarle como director y me mandan aqui

a la "Tonantzin"; ésta ha sido la unica escuela donde he estado
como director; me acuerdo que me dijeron:-"no le doy ni tres
meses", a todos los han corrido y, ya ve, aqui sigo después

de 12 aifios.
Ya siendo director, érecuerda lo de San Juanico? (le contesto

que si), pues sucede que autoricé para que la escuela se usara
como albergue; lo hice sin preguntar a las autoridades
superiores; porque se tiene Que avisar por oficio y otras cosas
y bueno, en ese momento que era de emergencia se tenia que tomar
una decisién y la tomé; ya después cubri el asunto
administrativo; pero fuera de tiempo. Pues asi estuvo la cosa;
vinieron las autoridades de la direccidn general; el director
general, el director de la 2; para mi, ya estaba muerto; todos
me habian dicho que cesado, que me iban a correr y todo; y me’
acuerdo que llegd el director de la general y Antes que nada
dijo:"maestro,ilo felicito! porque ha hecho usted una obra muy
humana; que no sé qué, que no sé& cuanto; ya me contaron que

sin autorizacidn, usted did el visto bueno para ésto; lo felicito
por esa decisidn(se rie) volvi a nacer éno? porque yo estaba

muy preocupado. Estuvieron aqui un tiempo, los damnificados,
luego fumigaron la escuela Yy Ya; se retomaron clases noemales;
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asi me [ue con lo de San Juan Ixhuatepec( se rie); me amenazaron
porque habia hecho &s0; pery no, al contrario, me reconocieron
Porque sin autorizacisan vo habia dado Tacilidades para el
alberpue; vy ya entonces, le tomé confianza vy carino a la toma
de decisiones(se rie) vy afortunadamente me ha ido bién.
I'=Entre maestro de Brupo v director,éicual de los dos niveles

ha sido mas atractivo para José Luis?

Director-Los dos son atractivos pero con distintos matices,
porque alla(se refiere a la Ssecundaria), la satisfaccidn de

que los jovenes grandotes, catalogados como vagos, drogadictos,
gente apatica para el estudio; a veces se logra rescatar alguno
que otro y es satisfactorio encontrarselos que siguen estudiando,
0 que son, por lo menos, gente de provecho; ahora aqui es
Satisfectorio por contar con el respaldo de los maestros y de
las autoridades; eso es una satisfaccidn muy cambiante; no
Siempre estd uno en la cima, a veces baja; cositas, pero por

lo general, se mantiene uno mas o menos en un buen nivel en
cuanto aceptacidon de 1la comunidad; yo estoy conciente que vya

di todo lo mas que pude aqui y que es hora de pensar en la
retirada.

F= éCémo nace &sto del Proyecto Escolar?

Director-Nace, lo del proyecto, como asignacién divina
directamente, tengo entendido que fuimos elegidos por la 2 para
organizar un proyecto; aunque, Proyecto Escolar ha dado
oportunidad para que los maestros se manifiesten vy propongan
algunas cosas y por ejemplo, este Foro que pasd® en la Nacional
de Maestros; ya ve que yo me llevé varios maestros; y les dije,
ustedes estan trabajando, ustedes expongan ésto. El foro fus

en sabado y bueno, hubo directores que se presentaron solos,
ningiin maestro los acompand y luego; como se iban exponiendo
los Proyectos, a las otras escuelas, sucede que los que
expusieron al final, no tuvieron piblico; todos se habian
retirado ya; en el saldn donde nos tocd a ngsotros, ya al final
s6lo estabamos nosotros, los que expusieron, y mi hijo, que

fué con el coche por mi. Se tenian muchos salones para que en
cada uno se expusieran los proyectos Yy se repartieron las
escuelas en los salones; al principio,pues habia mucha gente

y s6lo habia cafecito; pero para el final, los organizadores
mandaron traer comida; lunchecitos que se les quedaron porque
la gente ya se habia ido y andaban, 1las chicas, ofreciendo a
los pocos que todavia estabamos. Pero eso ya lo platicaremos
otro dia; ahora maestro, vamonos a la Supervisidn, creo que

ya nos deben estar esperando; ya pasan de las once,

Salimos de 1la direccidn, Rosita se encontraba trabajando en

la computadora y un maestro, al parecer, le dictaba o le leia
algo de 1la hoja que tenia en las manos.

Cuando llegamos a la Supervision, ya estaban los otros directores
de la zona, la maestra Anita y su Secretaria; sobre la mesa

de juntas, habia unos sartenes de cocina con tapadera, servilleta
con tortillas y seis servicios en la mesa; platos extendidos,
cubiertos, servilletas de papel y vasos de vidrio.

— Ya s6lo faltaban ustedes- nos dice 1la supervisora cuando
entramos a la supervisidn. —Y pasense a la mesa porque ésto
esta calientito Y no quiero que se enfrie- nos dice a todos,

la maestra Murcia, directora de la escuela "Celso Flores"; asi

14



{,_f:!'\

- 5=

que, Lodos ocupamos un tvgar(yo me sentia un tanto incomodo
porque ignoraba Gue se habia preparado un desayuno y sin haber
recibido invitacidpn estaba alli)-ya sabemos que usted trae sombra
maestro José Luis y también 1o contemplamos,~-comenta el director
de la "Belice"-(rudos reimos) —es broma, ya el maestro Bello

me conoce vy nas da mucho BUSLO que nos acompafie-agrega.

La maestra Murcia inicia a servir una pechuga "en adobo" en

cada plaro acompanado de nopalitos vy algunas verduras como
guarnicion; hizo dos montones de tortillas y colocd uno en

cada extremo de la mesa ~Para que todos alcancen- la secretaria
de la maestra Anita sact dos refrescos de dos litros y procedid

a4 servir los vasos; cuando todos teniamos los platos servidos
iniciamos el almuerzo; se comentd Que este desayuno ya se debia
por ‘el cumpleafios de la maestra Murcia. En la mesa sbdlo estabamos
la supervisora, los tres directores, la secretaria de la maestra
Anita y yo. Mientras comiamos, se hicieron comentarios acerca
de la reunion de PROAADEP anterior y del acta correspondiente;
platicaron también respecto al problema de 1la conserjeria de
la "Tonantzin": hubo bromas para el director de 1la "Belice"
porque ya tenia computadora y se sentia mucho, La maestra Anita
comentd que todo seria perfecto si el turno vespertino funcionara
como el matutinos; que aunque en la tarde tampoco tiene problemas
con los directores, aquéllos no se comprometen con el trabajo
como los de la mafiana.
Cuando terminamos de desayunar, la secretaria de la supervisora,
la maestra murcia Y una sefiora de la sociedad de padres, que
habia llegado en ese Momento, se hicieron cargo de los sartenes
casi vacios y los demas que estabamos afin en 1a mesa, solamente
juntamos los platos y la maestra Murcia se los pasd a la madre
de familia; -y ahora, sigue el cafecito- dijo José& Luis, cuando
la maestra Anita pasaba las tazas desde su lugar; su secretaria
traia ya una jarra con agua caliente para el café soluble que
estaba en la mesa. dvrante el ~afé, la maestra Anita les dice
Que tiene las hojas con los Inaicadores Educativos por ciclo
escolar/ que manda Planeacidn; y que de una vez se las entrega
para que vean el porcentaje que cada escuela tiene. En este
rubro, la maestra Anita felicitd al maestro José Luis por haber
obtenido el 93.49% de indice de aprobacidn, que fué el mas alto
de la zona y posiblemente del sector; y que también en la hoja
de indicadores de alumnos egresados de sexto aino que presentaron
el examen de secundaria, mantiene el primer lugar de la zona.
José& Luis comenta Que aunque se tenga el primer lugar de 1a
zona, el nivel es bajo; porque comparado a nivel sector,
considera que se ocuparia un distinto lugar Yy que s8i se viera
a nivel de direccidn 2, la cosa seria todavia mas relevante;
que es necesario intentar un porcentaje mayor, por todas las
escuelas de la zona.

) Terminamos el café; las hojas de referencia Se repartieron a
los directores y nos despedimos para dirigirnos a la direccidn
de la escuela; ya en el pasillo, le comento al director que
me senti un tanto incdmodo porque fui de agregado a su almuerzo;
el director me comenta que ya estaba previsto y que ademas,
yo formaba parte del equipo de la zona -aqui todos le conocen,
usted ha trabajado con todos los directores del sector- agregd;
Y que ademas, todos estuvieron de acuerdo en que en ciertos
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dias, en lugar de asistir =sulo, usted me

acompanara, porque
eN esS0 consiste su trabajo.

.

Llegamvs o 1a direccidn, un nifo llega junto con nosotros y

le prepunta a José Luis si puede tocar el timbre ~ia caray!-
viendo el reloj, le dice al nifno que toque porque ya es hora
de la salida; en efecto, eran las 12:30 hrs.; Rosita estaba

b
hablando por teléfono; en ese momento le agradezco al director

y me despido, despidiéndome tambié&n de su Ssecretaria, que habia
colgado el teléfono,
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