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Introduccion

En el curso de la carrera, tuve la oportunidad de realizar una serie de
observaciones en varias escuelas primarias. A través de dichas observaciones fui
captando la complejidad del trabajo del director, comencé a interesarme por el
papel que juega el director en relacion al docente y a su practica. Las
observaciones realizadas en la escuela primaria publica “Manuel Cervantes Imaz”,
permitieron percatarme las dificultades que enfrenta el director al intentar crear
una cultura de trabajo colegiado, ademas de la importancia de lograr el

compromiso de todos los maestros en torno a objetivos comunes.

Al interesarme por el papel del director me cuestionaba: ¢ es necesario que
el director tome en cuenta a los docentes para tomar decisiones o puede
dedicarse sélo al manejo de la escuela, sin escuchar a los docentes?, ¢ el trabajo
del director influye en el desempefio de los docentes? en caso afirmativo, ¢como
debe ser éste para que favorezca un mejor desempefio docente?, ;es necesario
que el director cuente con una formacion especifica para desempenar el trabajo de
gestion?, y en general cdmo debe ser ésta?, y ¢cual es el impacto que tiene la

funcidn directiva sobre el trabajo de los docentes?



Con base en las interrogantes planteadas, me propuse desarrollar un trabajo
de indagacion que me permitiera conocer y analizar lo que conlleva la funcion

directiva y como ésta puede constituir un apoyo para la practica docente.

Para realizar este trabajo de indagacion, seleccioné y analicé textos
bibliograficos que abordan temas relacionados con el directivo y su funcion, asi
como el trabajo docente y los factores que influyen en su desempefio; ademas
realicé un trabajo de campo que implicd entrevistas, encuestas y observaciones
con relaciéon al papel directivo y su influencia sobre la practica docente con el fin

de confrontar la teoria con la realidad.

Dado que no podia abarcar varias escuelas, opté por concentrar mi atencién
en la escuela “Manuel Cervantes Imaz”’, misma a la que asisti para realizar el
trabajo de campo durante un periodo de seis meses, haciendo visitas quincenal o
mensualmente y aunque no fueron muchas las visitas, considero que a través de
este trabajo de campo pude conocer y comprender de mejor forma la tarea del
director en una situacion especifica, asi como analizarla en funcién de sus

referentes teodricos.

Los datos recabados en el trabajo de campo, me permiten proponer este
trabajo como un estudio de caso, a través del cual pretendo mostrar la
complejidad de la funcién directiva y las posibilidades de actuacion del directivo
con respecto al desarrollo de la practica docente. Aunque sabemos que los datos

obtenidos no son generalizables, el estudio de caso es un apoyo para tener una



vision mas amplia y profunda sobre el papel del directivo y su contribucion al
mejoramiento del desempefio docente, ademas de vincular el saber teérico con la

practica.

Puedo decir que siempre que me fue posible inclui a lo largo del trabajo, los
datos obtenidos a partir de observaciones y entrevistas hechas en diversas
ocasiones a la directora y al equipo de maestros de la escuela citada, con el fin de
tener una vision mas amplia de lo que nos muestra la teoria y la informacion

documental.

La informacién recabada para su exposicion la organice en tres capitulos. En
el primer capitulo describo de manera general, cual es el papel del directivo para
después exponer como se asume el puesto de director en una escuela primaria

publica, asi como el problema de la formacion del director en nuestro pais.

En el segundo capitulo ofrezco una vision general de lo que es la gestion
escolar, las tareas que se espera que realice el director y en relaciéon a esto
analizo los estilos de gestion que puede adoptar el directivo segun el manejo que
hace del poder, del tiempo, o del tipo de comunicacién que establece con la
comunidad y cuestiono la conveniencia de estos, en funcién de la circunstancias o

de los problemas que se le presenten.

En el tercer capitulo centro mi atencion en el papel del director dentro de la

gestion pedagdgica, pues considero que el aspecto pedagdgico de la gestion no



ha recibido la atencién suficiente, no obstante que es donde el director puede

tener mayor impacto sobre la practica docente.

En este capitulo analizo cémo el director puede contribuir a crear
condiciones de trabajo propicias para el desempefo de la practica docente y por lo
tanto a favor del proceso ensefianza-aprendizaje y de una mejor calidad

educativa.

Finalmente concluyo mi trabajo destacando las reflexiones mas importantes

a las que me condujo la elaboracion del mismo.
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Capitulo |

El director y su formacion

Para poder hablar del impacto que tiene el directivo en la vida escolar es
importante conocer cual es la funcion del director, asi como la formacién que
recibe antes de ocupar el puesto y durante su gestion escolar, ademas de como

es que asume en el cargo, y en general el contexto donde desarrolla su trabajo.

Resulta importante conocer los cambios que se han ido generando a lo largo
de los afos con respecto al director en cuanto a su formacion, acceso al puesto y

formas de trabajo.

Por ello en este capitulo se desarrollan estos temas con el fin de conocer y
tener un panorama mas amplio con respecto al rol directivo y su influencia en el

funcionamiento de la escuela.



% 1.1 ;(Quién es el director?
Cuando se habla del director de una escuela, por lo general se piensa en
una persona de mayor edad y con un grado de autoridad y poder superior al del
docente, esa imagen fue la que nosotros interiorizamos, pero para las nuevas

generaciones, la imagen del directivo es otra, mas adelante veremos por qué.

Hasta hace algunos anos los directores escolares eran considerados como

administradores identificados con “...la autoridad y el poder inspirando un cierto

' ademas el director le

miedo por lo que este perfil suponia, de fiscalizacion...”
daba prioridad al papeleo, al cumplimiento de normas vy actividades
preestablecidas por el sistema educativo, entre otras actividades ligadas

principalmente al aspecto administrativo.

Hoy en dia esta concepcién de director como administrador ha ido
desapareciendo puntualmente, ya que algunos de los directores se muestran mas
interesados en llevar a cabo una gestién escolar en donde se dé la igualdad y se

promueva la participacion.

En la actualidad se busca poner mayor énfasis en actividades que apoyen el
mejoramiento de la educacién, como puede ser el proyecto escolar, vigilar y
apoyar el desempefio de los docentes, apoyarlos en el desarrollo de sus

iniciativas pedagogicas y didacticas, facilitar el acceso y la distribucién de

! Alvarez, Manuel, El equipo directivo recursos y técnicas de gestion Caracas, Laboratorio
Educativo, 2000, p. 13.




materiales didacticos, etcétera, es decir, actividades que ya no tienen que ver
tanto con lo administrativo, sino que estan mas enfocados a lo técnico-

pedagadgico.

Se puede decir que “los directores escolares deberan velar por la gestion
escolar de cada unidad educativa. Son los responsables de lograr una articulaciéon
entre las distintas dimensiones, las condiciones y los sujetos (estudiantes y
docentes) con la intencién de dominar la complejidad de las situaciones que se

presentan en ese espacio escolar’.?

Con el fin de que la institucion que tienen a su cargo funcione lo mejor
posible, los directivos son los responsables de impulsar y supervisar el desarrollo
de las actividades que encaminan a la institucion a un buen funcionamiento, de
calidad y por consiguiente al logro de los objetivos planteados, tanto personales
como académicos, plasmados ya sea en un proyecto escolar o en un plan de

actividades, segun sea el caso.

Se considera que “ser director escolar es pilotear * el cimulo de situaciones
que se presentan en la institucién educativa. Pilotear una escuela es guiar vy

conducir simultdneamente desafios educativos y pedagdgicos. El directivo de una

2 Pozner de Weinberg, Pilar, El director como gestor de los aprendizajes escolares Buenos Aires,
Aique, 1997, p.112.

3 Pilotear: Utilizando esta palabra como metafora de lo que se refiere a gestion escolar ya que la gestidon
consta de dirigir , coordinar, apoyar o cambiar actividades que se necesiten desarrollar dentro de la institucion
escolar con el fin de que ésta funcione adecuadamente y logré los objetivos planteados. Pilotear quiere decir
que la gestion conlleva una responsabilidad y mayores conocimientos para llevarla a cabo, es por ejemplo, el
conducir un automévil, no requiere de los mismos conocimientos y tacticas que para “PILOTEAR” un avion ya
que éste es mas complejo.




institucion educativa es un educador que se enfrenta al desafio de centrar la
institucion alrededor de los aprendizajes escolares, y de alcanzarlos con éxito por

toda la poblacién estudiantil.”

Al pilotear una institucion educativa, el director conduce y guia las cuatro
dimensiones que conforman la gestion escolar (la dimensiéon pedagdgica, laboral,
social y administrativa) en donde construira intervenciones y nexos para facilitar la

vinculacion y el apoyo de estas cuatro dimensiones.

“Ser director de una escuela, es poder llevar adelante la gestion de una
institucion. Es tener la capacidad de construir una intervencion institucional
considerando la totalidad de las dimensiones que le dan sentido como

organizacion...”

Roberto Pascual (1988, Pag. ) dice que la figura del director es la de alguien

que adopta la funcién de animador, moderador, coordinador y guia.

Podemos senalar que el director de una escuela es aquella persona con un
nivel de autoridad mayor al del docente, autoridad delegada que puede y debe
generar las condiciones necesarias para impulsar a la institucion educativa que
tiene a su cargo, procurando atender y prever las necesidades de la misma y de

quienes la integran, para el buen funcionamiento de la institucion.

‘Ibid., Pag.111
> |bid., Pags.71-72



El director debe tener amplia relacion con los maestros, pero también tiene
una funcion importante que desempefar como medio de contacto entre
supervisores, inspectores y autoridades de la SEP (Secretaria de Educacion
Publica), fungiendo como portavoz de sus superiores, en la escuela que tiene a su

cargo.

“El director es basicamente la persona comisionada oficialmente con ese
rango para representar a las autoridades escolares ante el resto de quienes

conforman la escuela: nifios, padres de familia, conserjes y, por supuesto, ante

»6

los maestros™. A esto me gustaria agregar que el director ademas de ser el

representante de la SEP en la escuela, es también quien representa a todo el

personal que conforma la escuela, siendo también portavoz de estos, ante la SEP.

Al respecto la directora Georgina’ nos comenta:

“El director es la persona, no que ordena, sino mas bien que coordina.
Coordina las ideas, aportes, comentarios de maestros, trabajos, la delegacién
de tareas. Es la persona que ayuda y apoya en diferentes circunstancias a los
qgue integran la escuela, que esta encargada de llevar a cabo todos los papeleos
administrativos que se solicitan a la escuela, ademas de supervisar que no falte
nada en la misma desde las instalaciones hasta materiales para cada maestro,
debe saber desde plomeria hasta coordinacion de grupos, asi como

conocimientos didacticos y psicoldgicos

% Carvajal Juarez, Alicia Lily, El margen de accién y las relaciones sociales de los maestros: Un
estudio etnografico en la escuela primaria, México, DIE, CINVESTAV, 1988, p.40.

7 Los nombres de las directoras, maestros y escuela han sido cambiados, para guardar el anonimato de los
mismos




Es la persona que tiene mayor contacto con los maestros, alumnos y
padres de familia y que debe de hacer todo lo posible por conocer, analizar y
solucionar sus necesidades, para la coordinacion y el buen funcionamiento de la

institucion escolar.”

+» 1.1.1 Caracteristicas del directivo

En tanto el director es una pieza clave dentro de la comunidad escolar, para
promover la eficiencia y el buen funcionamiento de la institucidn, es
importante conocer cuales son las caracteristicas que debe poseer para

que pueda desempefar su tarea de conduccion de la mejor forma posible.

“El éxito o el fracaso en la gestidbn del equipo directivo no depende
solamente de la correcta administracion de los recursos econémicos, ni del buen
criterio con que interprete y aplique la legislacion en materia educativa, la mayor
parte de las veces el buen funcionamiento de un centro escolar se relaciona con
ciertas habilidades y destrezas de tipo personal, unas veces naturales, otras

adquiridas que son capaces de desarrollar los directivos al ejercer su funcion (...)”

Como en todas las profesiones, existen personas con conocimientos y

habilidades para desempenfar ciertas actividades especificas de una mejor forma

¥ Alvarez, Op. Cit., pag.140.



que otras; de igual manera existen ciertas caracteristicas del papel directivo que

facilitan el desempeno de dicha funcion.

Manuel Alvarez (2000) menciona que la persona que se desempefie como
directivo debera contar con las siguientes caracteristicas: sociabilidad, constancia,
iniciativa, saber cédmo lograr que se hagan las cosas, confianza en si mismo,
vigilancia y perspectiva hacia las situaciones nuevas, espiritu de cooperacion,

popularidad, asi como adaptabilidad y facilidad de palabra.

“Se necesitan ciertas capacidades innatas que faciliten la tarea, aun en
situaciones de conflicto tales como la capacidad de liderazgo que implica saber
tomar decisiones y transmitirlas, organizar el trabajo en equipo, vincular a los
individuos a un proyecto comun vy delegar funciones y responsabilidades a los

demas miembros”™®

Por su parte Laureano Jiménez (1955), sefiala que entre las caracteristicas
con las que debe contar un director, cabe mencionar: a) la experiencia profesional,
b) amplia cultura general y especialmente profesional en el campo de la didactica,
organizacion escolar y psicologia infantil, c) capacidad administrativa,
d) don de mando, e) espiritu organizador y f) habilidad para encauzar el trabajo,

aunado a estas cualidades hay que destacar la capacidad de liderazgo.

? bid., pag. 14.



El director debe ser una persona capaz de dirigir con eficiencia la escuela a
su cargo, debe saber organizar todos los recursos humanos y materiales de que
puede disponer para superar inconvenientes y obstaculos que se presentan en la
escuela, también debe ser un sujeto reflexivo, asi como ser una persona con
sensibilidad sobre las problematicas que implica su quehacer. (checar si es de

Jiménez)

Ademas de las caracteristicas personales antes mencionadas, el director

debe poseer conocimientos, habilidades y destrezas propias del puesto.

Es necesario que el director posea conocimientos y técnicas enfocadas a la
“(...) sensatez y flexibilidad, las normas de funcionamiento y dinamica de grupos,
asi como las técnicas de organizacién, creacién de estructuras de reunion vy
conduccion de grupos, de toma de decisiones, de reconversion de conflictos, de
| 10

planificacién, ejecucion y contro sin olvidar los conocimientos de psicologia y

por supuesto pedagogico-didacticos.

Como se puede ver son amplios los conocimientos y cualidades requeridas
para que una persona desarrolle con éxito el papel de directivo; dichas
caracteristicas le ayudaran en el desarrollo de su trabajo y le permitirdn tener

control sobre todo lo que suceda en la escuela.

' bid., pag. 15.



Lo ideal es que una persona que tenga interés por ocupar el puesto de

director(a) cuente con dichas caracteristicas.

A partir de su experiencia la directora Georgina considera:

“El ser director requiere de pensar como los demas, entender sus
necesidades, en resumen ponerse en los zapatos de los demas, de los que
integran la escuela, asimismo ser responsable, humilde, comprometerse con
todo lo que esta funcion requiere, trabajar para asi dar un buen ejemplo y pedir
lo mismo; tener conocimiento de todo un poco por o menos y, si ho lo sabes,
aceptarlo y preguntar sobre ello, tener el interés de seguir actualizandose.
Principalmente este tipo de cosas son las que considero que un director debe de

tener siempre presente”.

% 1.1.2 Co6mo asume el cargo

El proceso para ocupar el puesto directivo, se puede dar de diversas formas,
por variadas circunstancias; podemos decir que hasta hace aproximadamente 10
6 15 afos, el principal requisito que debia de cumplir un docente para ser director
era tener por lo menos 5 afos de experiencia docente, aunque en realidad eran
muchos mas dado que la forma de acceso mas comun es via escalafon, otra
forma era que contara con el apoyo de una persona que lo pudiera promover o
tuviera la facilidad de asegurarle el puesto, es decir, un “padrino” o tener buenas

“palancas” lo que sugeria su admisidn como director sin tomar el punto de base.



“Los directores de escuelas (...), a diferencia de algunos maestros que
dirigen, tienen formacion normalista y han trabajado en el sistema educativo un
promedio de 18 afios antes del cargo (...) han pasado por los diferentes peldanos
necesarios para el ascenso en este nivel: por ejemplo tener una plaza de base (...)

(o de tiempo completo) (...)""

Esta situacion comienza a cambiar, hace apenas algunos afios, con el fin de

mejorar la calidad educativa.

El cambio se percibe principalmente en cuanto a que ya no se le da tanta
prioridad a la antigiedad en el servicio sino a la formacién de los interesados en
ocupar este puesto. Ahora el principal requisito es su formacion, asi como haber
asistido a diversos cursos con valor en el escalafén y no tanto a la antigiedad
como docente o contar con algun conocido que lo promueva para poder

desempenar dicha funcion.

En este sentido el acceso a la funcion directiva debe depender no sdlo de la
antigledad, sino también de un proceso de capacitacion y certificacion. En
determinadas circunstancias, podria considerarse la posibilidad de separar la

carrera de director de escuela de la formacién docente, con requisitos iniciales

' Sandoval, Etelvina La trama de la escuela secundaria. Institucién, relaciones y saberes, México,
Plaza y Valdés, 2000, p.158.




adicionales, un limite de edad maxima de entrada y una formacion previa a la

funcién directiva.

La formacién, la posesién de conocimientos y habilidades necesarias para el
desempeno de este rol es actualmente el criterio dominante, para tener acceso al

puesto directivo.

Antes de seguir con el tema del director, brevemente nos referiremos a las
formas de promocién que tienen los docentes, las cuales redundan en un mejor

nivel salarial, dichos mecanismos son: el escalafén y la carrera magisterial.

El sistema de escalafén’ es un sistema de movilidad y aumento

progresivo de sueldos”

creado en los afos 40, se dice que su principal
objetivo es que “...reorganiza y redistribuye las areas de influencia del sindicato y
la Secretaria, (...) asi como en los niveles y modalidades del sistema educativo

federal. Por escalafén un docente puede ocupar un puesto de director, de

supervisor u otro de mayor autoridad.

12 Actualmente sigue utilizandose este sistema en donde se inscriben todos los maestros egresados de la
normal, interesados en participar en este sistema, ya que a través de éste se pueden adquirir mejores
puestos y por lo tanto mejores salarios.

3 Arnaut, Alberto, Historia de una profesion, los maestros de educacién primaria en México, 1887-
1994, México, SEP- Biblioteca Normalista, 1996, p. 93




Por medio del escalafén los maestros a medida que ganan puntos por
formacion y antigiiedad en el puesto, pueden ir subiendo de puesto y jerarquia y

asi mejorar sus salarios.

En 1993 la SEP y el SNTE acordaron crear otro sistema de evaluacion y
promocién, denominado Carrera Magisterial, la cual es definida como un “(...)
sistema escalafonario, con sus propias reglas y modalidades, distinto y paralelo al
sistema escalafonario vigente desde 1947. La Ley del Escalafon permanece

vigente...”"

La Carrera Magisterial se creé “(...) a fin de dar un impulso decidido al
arraigo y a la motivacién del docente, estimular la calidad de la educacion vy
establecer un medio claro de mejoramiento profesional, material y de la condicién
social del maestro. El propésito era que los profesores pudieran tener acceso,
dentro de la misma funcidon docente a niveles salariales superiores segun su
preparacion académica, los cursos de actualizacion, su desempefio profesional y

su antigiiedad en el servicio y en los niveles de la propia carrera.”’

“A diferencia del escalafén econdmico, la Carrera Magisterial no esta atada
exclusivamente al factor antigiedad, sino que ademas, toma en cuenta la

formacion, la capacitacion, los conocimientos y el desempefio de los maestros...

' |bid., Pags. 185y 186.
'3 SEP, SNTE “Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Bésica”, 18 de mayo de 1992.




La Carrera Magisterial es un escalafén paralelo y mucho mas flexible que el
antiguo. El ingreso y el ascenso dentro de la Carrera Magisterial no estan
exclusivamente determinados por las plazas de nueva creacion ni por las que
dejen vacantes sus titulares, ya sea por muerte, desercidn o jubilacién, como en el
antiguo escalafén. Ademas, los maestros en servicio pueden ascender dentro de

la Carrera Magisterial sin necesidad de cambiar de funcién o de cargo.”™

Para promoverse y mejorar su nivel dentro de Carrera Magisterial y por tanto
su salario, los docentes inscritos en carrera magisterial deben tomar y acreditar

cursos de actualizacién ademas de tener un buen desempefio docente.

Es un programa que comprende cinco factores o aspectos a evaluar:
antigledad, grado académico, preparacion profesional, acreditaciéon de cursos de

actualizacion, capacitacion y superacion del magisterio, desempeno profesional.

“...La promocion de los maestros de educacion basica dentro de la Carrera
Magisterial se presentara cada afio de forma simultdnea y abierta, en contraste
con el sistema escalafonario que prevé la convocatoria y el procedimiento del
concurso y dictamen de plaza por plaza, abriendo la posibilidad de una injerencia

interesada desde la propia convocatoria hasta el dictamen sobre los postulantes.””

'® Arnaut, Op. Cit., pag. 192.
"Ibid, pag. 193



Mediante la Carrera magisterial se busca contribuir a mejorar la calidad
educativa, al ser una forma de reconocimiento al trabajo, dedicacién y esfuerzo del

docente.

Con la Carrera Magisterial un maestro puede mejorar sus condiciones
salariales sin tener que abandonar su practica docente y los que aspiran a ocupar

el puesto directivo, no necesitan esperar largos afnos para que lo puedan hacer.

La Carrera Magisterial ha repercutido en los requisitos solicitados a los
docentes para ocupar el puesto de director, incluso podemos decir que el profesor,
candidato al puesto, se enfrenta a una seleccion mas seria, que anos atras, la cual
implica una serie de pruebas y entrevistas, con el fin de elegir al mas apto, para

obtener un mejor desempefio.

El cargo de director puede ser ocupado formalmente por un maestro que ha
obtenido cierta cantidad de puntos escalafonarios. Pero ademas existen otras
formas de ocupar el puesto aunque sea de manera temporal, por ejemplo,
obteniendo una comisiéon donde se adscribe la escuela. Asi pues el antecedente

inmediato para ser director es haber sido maestro de grupo.

A manera de resumen podemos decir que el profesor interesado en ocupar

el puesto de director escolar, debe cubrir ciertos requisitos, primero que nada es



que haya sido maestro de grupo, contar con los puntos escalafonarios necesarios

para ser candidato, ademas de pasar por un “proceso de selecciéon”'® para

determinar si es el mas apto para desempenar el puesto.

La maestra Georgina directora de la escuela “Manuel Cervantes Imaz” nos

comenta sobre como llegé a ocupar este puesto:

“Participé en un proyecto de trabajo (PARE'®) en donde la forma de trabajo
era autogestiva, por lo mismo desempefio actividades de coordinacidon y apoyo a
docentes. En este proyecto, la coordinadora me propuso que ocupara el puesto
directivo de alguna escuela, yo no quise en un principio, pues realmente no me
interesaba, sin embargo la coordinadora continu6 insistiéndome pues ella
argumentaba que contaba con las actitudes y aptitudes necesarias para poder
desempefnar ese puesto; hasta que por fin me decidi e ingresé al escalafon, en
donde uno va registrando los cursos con valor escalafonario, y de ésta forma uno
puede subir de puesto. Posteriormente fui seleccionada junto con otros dos
candidatos, a los tres nos entrevistaron y nos realizaron una serie de preguntas
con respecto a las situaciones que se presentan con mas frecuencia en una
escuela y que el director debe resolver. Considero que pude contestar facilmente,
pues me basé en las experiencias que pude vivir de cerca, de todos los directores
con los que pude compartir algun tiempo de trabajo y por la experiencia del trabajo

autogestivo que adopté del proyecto”.

'8 Segiin referencias de la directora Georgina
' La maestra Georgina participo en el PARE de la zona de Oaxaca.



Por su parte, la maestra Sofia®® directora de la escuela Vicenta Trujillo, nos

relata su propia trayectoria.

“Yo me desempefié como maestra de grupo desde que terminé la normal,
posteriormente me interesé la educacién especial y me preparé para dar clases en
una escuela del Valle de México en educacién especial; después de 7 afios
renuncié para poder coordinar el comedor de una escuela del turno vespertino ya
que siempre me ha interesado la coordinacion, sin dejar de dar clases en el turno
matutino. Llego a la escuela “Manuel Cervantes Imaz” como asesora técnica para
proyecto escolar. Es hasta hace dos afos que ingresé mis documentos al
programa de escalafén; en donde ciertos cursos y estudios contribuyen a que
puedas ocupar otro puesto como lo es la direccion. El dictamen de directora lo
recibi aproximadamente nueve meses después, de hecho fue rapido, después fui

entrevistada, y asi es como asumo el puesto de directora hace dos afos.

Recientemente los candidatos al puesto de director, como ya lo sefialé son
evaluados mediante entrevistas y examenes referidos a las problematicas mas
frecuentes en esta funcion, que mas que un examen, son preguntas que se

plantean en la entrevista que se les realiza a cada uno.

20 Me refiero a la maestra Sofia para poder contar con dos experiencias diferentes del proceso que realizan
diversos docentes, para poder ocupar el puesto directivo.



Estas pruebas y entrevistas se realizan con el fin de elegir al candidato
idéoneo y de esta forma mejorar la gestion escolar y con ello la calidad de la

educacién que se imparte en las escuelas.

% 1.2 ; Qué es formacion?

Un requisito indispensable para ser director debe ser contar con la
formacion necesaria, pero, ¢qué es formacion? ;Coémo es qué se forma el

director?

La formacion dice Ferry, es “(...) un trabajo del ser humano sobre él mismo,

sobre sus representaciones y sus conductas,”’

es decir, que el ser humano en
este caso el docente en base a sus intereses, necesidades e inquietudes combina
y enfoca todos sus conocimientos, esfuerzos y habilidades para construir y llevar

a cabo su formacion.

Este trabajo de formacién se realiza con el fin de conseguir el dominio de
acciones y situaciones nuevas, ademas del manejo sobre el cambio social y
personal, por ello es que “(...) la formacién es un proceso de desarrollo individual

tendiente a adquirir o perfeccionar capacidades (...)"*

! Ferry, Gilles. El trayecto de la formacién. México, Paidés Educador, 1990, Pag. 45
2 Arnaut, Op.Cit., Pag. 52




El estar formado es contar con los conocimientos destrezas y habilidades
necesarias para el desempefo de una funcion, en este caso como director(a),
ademas de ordenar y reflexionar sobre las capacidades adquiridas e innatas para

el desarrollo de una actividad especifica.

«+ 1.2.1 La formacion del director

Un director, para desempenar eficazmente su tarea de conduccion, debe
contar con las caracteristicas antes mencionadas y con conocimientos
profesionales utiles para las tareas de gestion, por ello es importante conocer

cdmo es que se lleva a cabo su formacion y los contenidos de la misma.

Antes de asumir el puesto, el director debera contar con una formacion que
lo haya preparado para que sepa afrontar adecuadamente las problematicas a las
que se enfrentara y en general cumplir con las funciones que implica asumir este

cargo.

Si el(la) director(a) cuenta con una formacion adecuada, tiene mayor
probabilidad de tener éxito en la conduccion de la escuela, en comprometer a los
integrantes de la escuela en el proceso de construccion de una identidad
institucional, ademas de identificar y conocer algunos procedimientos y estrategias

que posiblemente podra utilizar para desempenar su funcion.



La formacion y capacitacién del director para ejercer su funcién de manera
democratica y responsablemente, asi como su auto-confianza y conocimientos
técnicos, constituiran el mejor punto de partida para el fortalecimiento de su

funcién.

Sin embargo en la actualidad, la mayor parte de los directivos no cuentan
con mas formacioén previa que la que han adquirido a partir de la practica, por lo
que se les dificulta asumir un papel de liderazgo que les permita estimular y
orientar a los docentes para su mejor desempefo profesional; ademas suelen

carecer de la necesaria capacidad organizativa.

Es importante que el director cuente con esta formacion para que pueda
desarrollar las tareas de gestion con éxito. Hasta la fecha, en nuestro pais el
director no asiste a una institucion que lo preparare formalmente para ocupar el
puesto, en realidad, el director adquiere sus conocimientos durante su practica
docente, al observar el trabajo del director de la escuela donde labora y

posteriormente a partir de su propia practica como director.

La maestra Georgina, aplica los conocimientos que pudo adquirir a través de
su practica como docente y en otras actividades que realizé antes de llegar a ocupar
la direccion. Esto se puede ver con mayor frecuencia cuando lleva a cabo la junta de

Consejo Técnico con los profesores de la institucion escolar, ya que recurre en gran



medida a lo que pudo observar de otros directivos durante su practica como docente,
y actualmente como directora, para resolver problematicas a las que se enfrentan la
escuela y los maestros. También recurre al apoyo de los maestros con mas afos de
experiencia docente, invitandolos a participar en la junta tomando en cuenta lo que
comentan y aportan. De ésta forma buscan juntos posibles soluciones a problemas
que ellos han enfrentado a lo largo de su trayectoria como docentes, con el fin de que

la escuela tenga buenos resultados y logre sus objetivos (ver anexo 1)

Hasta hace algunos afos, como ya se ha mencionado, se pensaba que para
ejercer el papel de director era suficiente, contar con experiencia docente ya que
ésta se remite a observar, imitar ¢ criticar la gestion escolar de los directivos que
conocia en su trayecto como docente y a partir de ello adquirir conocimientos
propios del puesto, a los que se anadiran los que él aprenda a través de su propia

practica como director.

La SEP hasta anos recientes, se ha comenzado a preocupar por la
formacion del director y por ofrecer diversas opciones de formacion®, a los que

algunos directores comienzan acudir.

Si bien no podemos especificar de manera universal cual es la preparacion

tedrica, técnica y metodoldgica necesaria para ocupar el puesto de director, si

3 Se mencionan algunas opciones de formacion directiva en la pag. 30 de esta tesina.



podemos de manera general identificar ciertos conocimientos basicos que esta

debe comprender.

La formaciéon debera incluir basicamente conocimientos pedagodgico-
didacticos, sobre organizacion escolar, psicologia infantil y administracién para

evitar la improvisacion en el ejercicio profesional.

La estructuracion y el contenido de los cursos formativos, se ha dado de
acuerdo a las opiniones emitidas por otros directivos, técnicos y expertos en
actividades formativas que plantean la necesidad de fgortalecer la gestion escolar,
para que se generen mejores resultados en la educacion, ademas de considerar

los resultados de la investigacién educativa.

Ademas de esta formacion previa se reconoce la necesidad de que el
director continue formandose, confrontando la teoria con su practica; ello le

permitira comprender y mejorar su funcion.

Aun cuando se reconoce, como lo hace Imberndn (1988), que la experiencia
que se obtiene en la practica profesional es muy valiosa para la formacion de los
directivos, y que esta formacién se nutre de una gran dosis de aprendizajes
informales que se generan en la propia institucién educativa, es imposible negar la

importancia de los programas de aprendizaje formales que se imparten a los



directivos. Estos programas son de gran ayuda para su desempeio dentro de la
institucion educativa, ya que al confrontar su practica con el saber teérico, podran
comprender mejor su tarea, analizar los supuestos que la orientan, revisar las
consecuencias de su actuacion. En la medida que su toma de decisiones esté mas
solidamente fundamentada, seran capaces de conducir a la comunidad escolar al

logro de los objetivos educativos y evitar la improvisacion.

Es por ello que se hizo necesario realizar programas de capacitacion para
los directores de escuelas, para iniciarlos en las técnicas modernas de gestion y

manejo de sistemas.

La maestra Georgina se refiere a su formacion.

“El proyecto de atencion al rezago educativo (PARE)* en el que participé
tenia una forma de trabajo de autogestion, el cual me ensefid mucho con respecto
a aprender formas de coordinar a grupos, ademas de que tenia ocho escuelas a
mi cargo y por consiguiente conoci a varios directores de los cuales aprendi

muchas de las cosas que ahora aplico.

Actualmente ocupo este puesto desde hace cinco afos, recuerdo que
aproximadamente hace unos dos afios y medio (en 1999) se impartié un curso con

una duracion de dos semanas con el fin de preparar para el puesto de directivo a

24 C . . )

El Proyecto de Atencién al Rezago Educativo, fue un proyecto que se llevé a cabo con el fin de
apoyar a las localidades que presentaban un rezago educativo muy marcado, principalmente en los
estados de la Republica Mexicana como son Oaxaca, Guerrero, Chiapas, entre otros.



los profesores delegados para tal puesto, pero desafortunadamente solo se

impartio ese afno.”

La directora basicamente se ha ido formando a través de la practica y a través de
la participacion en el PARE en el estado de Oaxaca y por lo que pudo adquirir de

otros directivos.
Por su parte la directora Sofia comenta:

"Estudié la normal, posteriormente me interesé por la educacion especial y
estudié para ello, mas tarde continué estudiando la licenciatura en educacion,
una maestria en ciencias de la educacion, dos diplomados, uno en relaciones
humanas y otro en filosofia de la educacién, los cuales me han ayudado mucho
en mi desempefio como directora, incluso puedo decir que toda mi formacion la
enfoco para poder desempefiarme como directora; sin negar que también mi
practica como maestra de grupo me ha aportado ideas y hasta cierto punto una

formacion”.

En este caso la maestra Sofia tiene una formacion formal basada
principalmente en la preparacion tedrica-institucional como lo son licenciaturas,
diplomados, maestria y otros cursos que pudo tomar al mismo tiempo que se
desempefiaba como maestra de grupo. Esta formacién la adquiere por su propio

interés y no por mandato.

En ambos casos las directoras reconocen que su formacién y experiencia,

han sido factores claves para su desempenio en la direccion.



% 1.2.2 Formacion continta del director.

En todas las profesiones siempre existen cambios y se requiere nueva
informacion, nuevos métodos, investigaciones, hallazgos, en fin una evolucién de
los conocimientos y siempre existe la necesidad de ponerse al corriente con estos
conocimientos, es decir de actualizarse con el fin de ayudar y contribuir a mejorar

la calidad y desempefio de cada profesionista.

Sin duda alguna la funcién directiva no es la excepcion, es por ello que hoy
cada vez mas, se imparten cursos que buscan preparar y actualizar los
conocimientos que poseen tanto docentes como directivos, para un mejor
desempenfio con respecto a su practica y bajo el supuesto de que esto recae en el

mejoramiento de la educacion en cada escuela.

“(...) las autoridades han puesto énfasis en la transformacion de los
directivos, considerando que ello traera en cascada, los cambios necesarios en el

resto de participantes de la escuela (...)"*°

Los cambios mas significativos en la gestion se observan en la manera de
llevar a cabo actualmente la funcion directiva. Anteriormente se le daba mayor
importancia a los aspectos administrativos que se generaban en la institucién

escolar y hoy se busca priorizar la atencién hacia los aspectos pedagodgicos. Esto

 Sandoval, Op.Cit., Pags. 155 y 156



también se ve reflejado en la preocupacién y en la importancia que ahora se le da
a la formacion del directivo, por lo que se le comenzé a formar y actualizar
ofreciéndole cursos de actualizacién bajo la responsabilidad de la SEP, ya que es
la institucion encargada de impartir los cursos para la formacién continua de sus

directores.

Actualmente a través del PRONAP (Programa Nacional de Actualizacion
Permanente) se desarrollan acciones para cubrir necesidades de formacién que

se habian percibido de docentes y directivos.

“(...) a partir de la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la
educacion Basica (ANMEB), una de las politicas de la SEP ha estado
encaminada a modificar lo que se considera una “concepcion burocratica de los
puestos directivos”, para recobrar (o instaurar) el liderazgo académico de éstos.
Para eso se han desarrollado programas especificos encaminados a la
actualizacion de directores cuya finalidad es potenciar su papel en una nueva

forma de gestién escolar (...)"*

Esta idea de apoyar la formacién permanente de docentes y directivos se
sostuvo en el Programa de Desarrollo Educativo 1995-2000 donde se sehala: “por
la importancia de la funcion directiva, la formacién del personal de este tipo se
promovera de manera decidida. Es indispensable que directores cuenten con

recursos de actualizacion, tanto en lo referente a su propia superacién profesional,

26 Sandoval, op.Cit. pag. 156



como en lo relativo a los medios disponibles para orientar y apoyar a los maestros

frente a grupo.”’

Hoy se imparten cursos de actualizacion a todos los docentes y directivos
dentro del Programa Nacional de Actualizacion Permanente (PRONAP), bajo
diferentes modalidades: presenciales o escolarizadas y abiertas, via Internet.
Ejemplo de ello son los cursos impartidos por instituciones como el Tecnoldgico de
Monterrey, Universidad del Valle de México, entre otras mas, en los que se

abordan temas como coordinacién de grupos y ultimamente sobre liderazgo.

La directora Georgina comenta:

“Para formarme como directora lo que hice fue revisar, leer e investigar
todo lo que otros comparferos me recomendaron. Actualmente tomo un curso por
Internet que imparte el Tecnolégico de Monterrey. El curso me ayuda a
corroborar si lo que hago esta bien o no va por ahi. Este curso me interesé
mucho, pero ademas pregunté si éste tenia algun valor dentro de la carrera
magisterial o en el escalafén, la respuesta fue negativa, pero eso no me importa
en este momento, por que para mi tiene valor en la "egoteca’ a que asi puedo
conocer mas sobre lo que hago y en lo que me desempefio, pues de esta forma
puedo reflexionar y corregir mi funciéon y por lo tanto lograr mejores relaciones

principalmente con los docentes”.

Ybid.,Pags.44 y 45



Como vemos las directoras Georgina y Sofia tienen el interés por seguirse
preparando y para ello hace uso de los apoyos que brinda la SEP a los directivos
para que desempefien mejor su funcion. Esta directora continua con su formacion,

por medio de cursos y de manera auto-didacta.

A lo largo de este capitulo tratamos de aspectos tales como: la formacion del
director, su funcion, los mecanismos para acceder a este puesto dentro de la
estructura jerarquica. Esto nos lleva a conocer mas sobre la gestion escolar en la

escuela primaria y lo que conlleva el desempenar dicha funcion.

Los elementos aqui tratados nos permitiran abordar temas relacionados
directamente con el director, como son la gestion escolar, las funciones que
realiza el director centradas en la gestion pedagdgica, asi como los estilos de

direccion que predominan en diferentes directivos.



Capitulo Il

2. La gestion escolar

% 21 ;Qué es gestion escolar?

% 2.2 Funciones generales que realiza el director en su gestion escolar.

% 2.3 Estilos de direccion (Gestion).



Capitulo Il

La gestion escolar

A continuacion se abordan temas relacionados con el campo de trabajo del
directivo desde las diversas funciones que desempena, asi como los estilos que
adoptan en algunos casos con respecto a las situaciones que se presentan al
llevar a cabo la funcién directiva, los cuales impactan en la relacion y desarrollo

del director y la practica de los docentes.

2.1 ;Qué es gestion escolar?

Por gestion escolar, entendemos de manera general el conjunto de acciones
relacionadas entre si, que emprende el directivo de una escuela para promover y
posibilitar la consecucion de la intencionalidad pedagdgica en-con-para la

comunidad educativa.

“(...) la gestidn requiere un responsable; que para que la gestion sea
adecuada, dicho responsable debe tener liderazgo, y que dicho liderazgo debe
vincularse con el quehacer central de la escuela, (...) la gestion escolar no se

reduce a la funcion del director, sino que pone ésta en relacién con el trabajo



colegiado del personal y con las interrelaciones que se establecen entre los

diferentes actores de la comunidad educativa (...)” %

La gestion escolar comprende un conjunto de decisiones, negociaciones y
acuerdos llevados a cabo en una institucién escolar por el director, dentro de los
cuales se tiende a involucrar a los alumnos y padres de familia, con el fin de

obtener vy lograr objetivos educativos previamente establecidos.

“Gestion Escolar es un sustantivo que denota accién, una accion por otra
parte de caracter creativo (...)"*, por eso Antlinez sefiala que tiene siempre una
dimension dinamica, “(...) el término de gestion sugiere inmediatamente actuacién,

tiene siempre una dimensién dinamica (...)"*°

Dentro de las acciones de la Gestion Escolar se encuentran la toma de
decisiones acerca de las politicas educativas, la Gestidon Escolar varia de una
escuela a otra ya que ésta depende estrechamente del contexto que la conforma y
de las personas que la encabezan, es decir basicamente por los directores ya que

son quienes coordinan y conducen las actividades de la institucidon escolar.

%Schmelkes, Sylvia. “Calidad de la educacién y gestién escolar” en Antologia de Gestidn
Educativa. México, SEP. Pag. 160.

»Schmelkes, Sylvia en Antologia... Loc, Cit.

%Antinez, Serafin, Claves para la organizacion de centros escolares (hacia una gestion
participativa y autbnoma) Barcelona Espafa, Horsori. ICE de la Universidad Autdbnoma de
Barcelona, 1997, pag, 59.




A través de su gestion el director es el responsable de concretar la politica
educativa nacional en cada unidad educativa, adecuandola al contexto y a las

particularidades y necesidades de su comunidad educativa.

Ademas se reconoce que “(...) el director es quien se ocupa de los aspectos
de caracter organizativo, representativo y de gestién técnico- rectora. Es por asi

decirlo, de una forma resumida, el gestor y organizador de la actividad diarias.”"’

De ahi la importancia de analizar la funcion del director, dado su impacto en

la practica docente.

En la actualidad la gestion escolar no se visualiza como una tarea exclusiva
del director sino una tarea de todos los que conforman la institucién escolar, como

lo son: maestros, alumnos, padres de familia, autoridades, etcétera.

La Gestidn Escolar “...aparece hoy en dia en las politicas educativas como
una alternativa organizativa para ser aplicada en la escuela. En ella se destaca la
importancia de la accion colectiva de los distintos actores escolares en la
administracion local y en la creacidn de proyectos especificos, como componente
importante para mejorar la calidad del servicio educativo.”®? Es por ello que los
docentes no pueden permanecer al margen de las decisiones que se tomen y de

las acciones que se emprendan para mejorar el funcionamiento de la institucion.

Garcia Requena, Filomena, Organizacion escolar y gestion de centros educativos Malaga, Espafia, Aljibe,
1997, p.57
2Sandoval, Op.Cit., Pag. 154.




Las acciones que se emprenden en una institucion con este fin, pueden

variar segun los intereses y las necesidades de cada comunidad educativa.

Para comprender mejor esto, es necesario tener un breve panorama del
contexto laboral del director, iniciando por conocer las actividades que realiza

dentro de una escuela.

Hay que tener presente que “la gestion escolar implica la gestion pedagdgica
ésta ultima entendida como el conjunto de practicas dirigidas explicitamente a
conducir los procesos de ensefianza-aprendizaje, pero no se reduce a ellos ya que
esta atravesada por procesos administrativos y politico-laborales que desde otros

ambitos se hacen presentes en la vida de la escuela.”

2.2 Funciones generales que realiza el director en su gestion

escolar.

En cuanto a la funcidn del directivo, aunque se puedan generalizar algunas
actividades, ésta queda condicionada al contexto de la escuela por la naturaleza
del trabajo, los problemas que genera su ejercicio, y por las exigencias del puesto.

Estas son determinadas por los requerimientos sociales, es decir, los directivos

33 Fierro Cecilia, Fortoul Bertha, Rosas Lesvia, Transformando la practica docente: una propuesta
basada en la investigacidn-accion, México, Paiddés Mexicana, 1999. Pag. 24




realizan un sin numero de actividades comunes, como: realizar el plan anual de
actividades, la supervision de los maestros, asignar recursos, escuchar a los
padres de familia, etcétera. Sin embargo reitero, éstas y otras actividades pueden
variar segun el contexto social, politico, cultural, en donde se encuentre ubicada la

escuela e incluso depende de los que integran la comunidad escolar.

Leonor Pastrana menciona que la definicibn reglamentaria del puesto
directivo y de las funciones que le son propias, le asignan una fuerte carga
técnico-administrativa. De hecho, la serie de exigencias con las que la
administracion interpela al director, instala en las escuelas la tendencia de darle
prioridad a los aspectos burocraticos, en comparacién con otros aspectos que

integran la gestion escolar.

Aun sin ser la gestion administrativa la prioridad del director, éste debe de
cumplir con una serie de actividades estrechamente relacionadas con la
administracion educativa que implican cumplir y hacer cumplir las leyes y demas

disposiciones requeridas por la SEP.

Muy relacionada con la funcion administrativa, cumple con la tarea de dirigir
y coordinar todas las actividades de la escuela de acuerdo a las disposiciones
vigentes, ejercer la jefatura del personal que conforma la institucion, gestionar los
medios humanos y materiales para su buen uso y aprovechamiento, convocar y
prescindir los actos académicos y las reuniones de los integrantes de la institucién

escolar, autorizar los gastos de acuerdo con el presupuesto de la escuela,



coordinar la participacion de los distintos sectores de la comunidad escolar en

actividades especificas.

Igualmente debe elaborar con el equipo de trabajo la propuesta de proyecto

escolar y la programacion general anual de actividades.

La directora Georgina coordina la elaboracion del programa anual de
trabajo, tarea que realiza junto con los maestros. En este programa se identifican
los propdsitos, objetivos y metas de la institucidn escolar, clasificAndolos en
estrategias, actividades, fechas de realizacion, registrando los recursos con los
que se cuentan para satisfacer las necesidades identificadas; asi mismo asigna

tareas especificas, de las que hara responsable a diferentes docentes.

Al igual que muchos de los directivos de las escuelas primarias, la directora
Georgina, al concluir el ciclo escolar, presenta un informe final a la Coordinacién
Sectorial de Educacion Primaria, en el que se enlistan los avances, retos y
estrategias que se propusieron y realizaron a lo largo del ciclo escolar, integrando

otros datos como los financieros.

Otra de las tareas que se realizan a lo largo del ciclo escolar son: evaluar
periddicamente la eficacia de la organizacién escolar; administrar los presupuestos
econdmicos y prestaciones; llevar a cabo reuniones periddicas con docentes y
otros miembros del equipo de trabajo; recepcidn de propuestas o iniciativas

generadas desde los docentes, padres de familia, alumnos y autoridades; prever



la existencia de los medios didacticos y materiales escolares requeridos, coordinar
las actividades de orientacién escolar y profesional, asi como evaluar el trabajo

docente.

También el director es el encargado de animar al profesor a intervenir en
proyectos de innovacion; de mediar situaciones conflictivas para ayudar a
superarlas constructivamente, ya sea que éstas se den entre docentes, docente —

alumno (s), docente-padres de familia.

Igualmente es el encargado de apoyar a los docentes en la elaboracién de
los programas de trabajo, delegar tareas a cada uno de los integrantes de la

escuela.

El conjunto de estas acciones contribuye crear un clima positivo para el

desempenio de las actividades dentro de la institucion.

El ejercicio diario de la gestion escolar requiere una prevision detallada de
las metas que se pretenden conseguir, al mismo tiempo que una descripcion clara

de los criterios e indicadores que habran de servir para valorar el trabajo realizado.

Una de las actividades de gran relevancia que compete sin duda alguna al
director es la toma de decisiones, la cual implica saber elegir en cada momento la
solucién mas idénea, la persona mas capacitada para una determinada actuacion,

cémo ha de llevarse ésta a cabo y con qué objetivo.



“(...) un director debe conocer que ésta es una de sus funciones mas
importantes; incluso podriamos decir que es la piedra de toque de un gestor

porque implica actuar de forma mediata y reflexiva”’.

A manera de resumen, podemos sefialar que la funciéon del director(a) se

remite a una serie de tareas como:

= “Analizar, que implica saber informarse, distinguir entre informacién
importante y secundaria, reconocer la validez de las fuentes de
informacion y establecer los cauces de comunicacion.

= Enjuiciar la informacion de acuerdo con criterios relacionados con los
fines del centro educativo.

= Definir o identificar una situacién relativamente mejor.

= Decidir qué se busca mejorar y coordinar las orientadas a este fin.

= Orientar a los profesores y a otras personas relacionadas con el
centro para que sepan trabajar en funcion de resultados deseados y
previstos y alcanzables.

» Planificar las actividades necesarias para lograr lo previsto.

= Ejecutar las tareas propias de su area de responsabilidad, que
siempre estaran en funcién de los fines generales del la escuela.

= Evaluar el proceso de mejora y los resultados conseguidos.” *°

3 Garcia Requena, Loc. Cit.

35Isaacs, David. “La organizacidon educativa y la funcién directiva” en Antologia de Gestion
educativa. SEP, lbid, Pag. 77




Estas actividades son etapas dentro de un proceso de razonamiento logico,
mismo que debe adoptar un director en el cumplimiento de su funcién, para
contribuir a la buena conduccién de la instituciéon escolar y ademas a la mejora

continua de la practica docente.

El director al acceder a ese puesto/jerarquia no s6lo asume su cargo como
un paso mas dentro de su carrera profesional, sino que también asume una
posicion moral, intelectual y funcional, desde la cual tiene la posibilidad de
conducir una escuela y de imprimirle una direccién, un rumbo de acuerdo con su

concepto de educacion.

En su conduccién el director desarrolla un estilo de direccion propio; en el

apartado siguiente analizaremos algunos estilos de direccion.

2.3 Estilos de Direccién (Gestion).

Como en todas las actividades, cada persona adopta un tipo o estilo de
comportamiento para el manejo de algunas situaciones en el desarrollo de su

funcidn, el director no es la excepcion.

Pero esto ¢a qué se debe? Influyen diversos y variados factores, personales
y profesionales como son el tiempo, el manejo del poder, la comunicacién, las

actividades que realizan, sus experiencias, preferencias, entre otros.



“...El comportamiento es diferente en los directivos formados, que gozan ya de

un cierto tiempo de aplicacion o puesta en practica de la formacién recibida...“ >

Batley, Ball, Concepcién Cicar, entre otros hacen referencia a diferentes
estilos de direccion que adoptan los directores en la institucion escolar. Los estilos

de mando proyectan formas de relacién del director con los maestros.

En la escuela cada estilo de gestidbn arraiga y se constituye con la
intervenciéon de muchos elementos, al abordar los estilos de direccidn resulta
importante ya que “tanto maestros como autoridades sefalan que el estilo del

directivo deja su huella en el funcionamiento escolar...”’

A continuacion se abordan una serie de estilos con el fin de mostrar un breve
panorama de las formas de trabajo que adoptan los directivos, dependiendo del
tiempo, eficiencia, manejo del poder, tipo de comunicacion, entre otros factores; ya
que estos estilos generan diversos resultados en cada institucion escolar
dependiendo directamente de las necesidades y contextos en los que se
encuentra, asi como el rescatar algunos de los estilos o parte de ellos para

encaminar la gestion a una forma de trabajo colegiado y reflexivo.

% villa Sanchez, Aurelio. Principales dificultades de la direccion de centro en centros educativos en
los primeros anos de ejercicio, Bilbao, Espafia, Instituto de ciencias de la educacion, 1998, Pag.48.
" Pastrana, Leonor. Organizacion, direccion y gestion en la escuela primaria: un estudio de caso.
México, CINVESTA, IPN, 1997. Pag. 62.




Batley establece una clasificacion en términos coloquiales de las formas de

gestion tomando como base el uso que hace el director del tiempo:

-Los adictos al trabajo, bajo esta categoria aparecen los directivos que
siempre tienen algo que hacer, es dificil hablar con ellos porque siempre se

encuentran ocupados haciendo diversas tareas.

-Los “burros de carga” son aquellos directores que no saben decir no a
cualquier propuesta que se les haga, ni tampoco delegar tareas a los docentes o0 a
otros de los que integran la escuela. En consecuencia acumulan tareas, muchas
veces en detrimento de la calidad de la tarea que realizan y suelen ser vencidos

por el cansancio y la frustracion.

Este tipo de directores se adjudican demasiadas responsabilidades sin
buscar el apoyo y el compromiso por parte de los docentes, esto provoca que al
tener muchas actividades y poco tiempo, las realice solo por cumplir con ellas sin

lograr un buen resultado.

-Los expertos en eficiencia, son aquellos que estan obsesivamente
preocupados por la eficiencia; sostienen la idea de que todos los instantes
cuentan; las tareas se tienen que cumplir en tiempos precisos convencidos de que
nadie lo puede hacer mejor que ellos, prefieren realizar todas las tareas ellos

mismos, haciendo dificil la construccion de equipos.



-Los indecisos comprende a las autoridades que dedican mucho tiempo en la
multiplicacion de consultas, en la busqueda de datos adicionales. El temor al error
los lleva a postergar las decisiones; son directores que no confian en lo que ellos
puedan hacer o decidir, que temen a las reacciones que puedan suscitar sus

decisiones, por ello dan demasiado tiempo a la toma de decisiones.

-Los gerentes de las crisis, agrupa a los directores que funcionan como
gerentes de catastrofes, porque pasan de una emergencia a otra, su agenda se
rige por el emergente del dia. Dado que no destinan tiempo a pensar y planificar
las acciones que mas convenga de acuerdo con los objetivos, siempre se ven
obligados a atender de manera urgente las situaciones que se van generando en

el momento.

Este tipo de director no es previsor, por lo que ante los problemas que se les
presentan en la institucion, improvisan soluciones, con el riesgo de cometer

errores.

-Los sociables, bajo esta denominacién se identifica a los directivos que
dedican una importante parte de su tiempo a escuchar y charlar con maestros,
padres de familia, alumnos u otra persona en cualquier momento, sin importar el
tema; operan como “charlistas® 6 comentaristas permanentes, dejando de lado la

gestion de las cuestiones sustantivas.®

**Frigueiro, Graciela, Poggi, Margarita, Tiramonti, Guillermina, Aguerrondo, Inés, Las instituciones
educativas, cara y ceca. Elementos para su gestidn, Argentina, Troquel FLACSO, 1994, Pag. 20




Hay que reconocer que es bueno que el director sea sociable y abierto a
escuchar a maestros, padres de familia, alumnos y autoridades, pues asi conoce
sus necesidades y como puede apoyarlos, claro como en todo, cualquier exceso,

es malo.

Stephen J. Ball (1989) por su parte clasifica los estilos de direccién
dependiendo del manejo del poder, de acuerdo con ello establece los siguientes

estilos:

-El interpersonal, incluye al director que da preeminencia a las relaciones
personales, “cara a cara”, a la busqueda de acuerdos y negociaciones
individuales, aunque este tipo de acuerdos genera rumores y malos entendidos
entre los que conforman la escuela, ya que el directivo al no ofrecer informacion
amplia y abierta a todos lo miembros de la institucion, propicia que sus ideas sean

interpretadas de distinta forma por cada uno de ellos.

-El administrativo, se caracteriza por otorgar particular importancia al manejo
formal de la instituciéon, el memorandum es uno de sus canales habituales de
comunicacién, a través de la comunicacién escrita da a conocer actividades,
decisiones y todo lo que se genera en la escuela. Esta forma de comunicacion
provoca que las relaciones, la informacion y la comunicacion adquieran un
caracter impersonal; lo que dificulta que los docentes expongan sus necesidades o

ideas innovadoras.



En la escuela observada la directora Georgina para tener un buen manejo
del material, de su uso en general, utiliza papeletas para el préstamo de estos
materiales, asi como un calendario en donde se anota el dias y la hora en que
podra utilizar cada maestro ese material, con el fin de que todos estén enterados

y no se generen descontentos entre los docentes.

Otra forma que utiliza la directora para que los maestros estén enterados de
alguna informacion, es haciendo uso de una libreta en donde escribe el mensaje
y pide a cada maestro que lo lea y firme de enterado, o aunque esta clara la
informacion, también la brinda de forma oral en juntas de Consejo Técnico o al

empezar el dia cuando los maestros registran su asistencia.

Ademas utiliza un pizarrén en la direccion para colocar informacion de
diversa indole, principalmente informacion respecto a cursos, seminarios, asi
como datos referidos a Carrera Magisterial, mismos que les pueden interesar a
algunos maestros entre otras informaciones; esto lo hace con el fin de de asegurar

que todos los maestros estén enterados de lo que quiere dar a conocer.

-El estilo politico autoritario se distingue por evitar y sofocar las discusiones
de cualquier tipo que cuestionen su autoridad, o pongan entre dicho las decisiones

tomadas.

Las discusiones o inconformidades se sofocan apelando los principios,

normas, politicas y procedimientos establecidos en la institucion escolar.



Toda discusion o controversia es vivida por este tipo de director(a) como una
amenaza a su autoridad. Al estar coartados o bloqueados los canales de
comunicacién para la expresion de quejas, criticas, resistencias, desacuerdos, se
intenta priorizar los canales informales para lograr acuerdos y negociaciones a

puertas cerradas.

Este estilo politico autoritario es comun entre directores escolares, que por el
simple hecho de que ocupan un puesto de autoridad frente los docentes,
consideran que tienen el poder absoluto de la institucién escolar y por ende los

que tienen la ultima palabra en la toma de decisiones.

Ello frecuentemente da como resultado que los docentes se comprometan

muy poco con las tareas estipuladas.

- Politico antagonico, este tipo de directores parten del reconocimiento de lo
politico como abierto y legitimo, a diferencia del estilo anterior en el que el conflicto
permanece encubierto. Se reconoce, la existencia de intereses y objetivos
multiples y se usa el debate, el didlogo para buscar consensos lograr el

compromiso de los distintos miembros del establecimiento escolar. *°

La directora Georgina asume este estilo de gestion cuando, por ejemplo,

expone algunas de las problematicas de la escuela en las juntas de Consejo

* Ibid., Pags. 21-23



Técnico, con el proposito de que los docentes analicen y encuentre una solucién

en la que todos estén de acuerdo y se comprometan a apoyar.

En una de estas juntas la directora comenta una posible solucion al
problema de la limpieza del patio de recreo, problema que se genera por la basura
que tiran los nifios en el descanso, pero a la gran mayoria de los docentes no les
agrado la solucidn que propuso, asi que lo discuten con la directora, ésta los

escucha y todos juntos deciden qué hacer.

Otro criterio para clasificar los estilos de gestion, es por el tipo de
comunicacién que genera el propio director. Concepcién Cicar y Maria Ester Uria

han trabajado con este criterio, elaborando la siguiente tipologia®’:

- El director centrado en si mismo son aquellos que son inflexibles en cuanto
a las ordenes, no escucha a los maestros, no recibe sugerencias, no hace
propuestas solo da érdenes; las normas no se derivan del reglamento o estatuto,
sino que las elabora él mismo aunque se oponga la ley, provocando un ambiente

de trabajo hostil y sin participacion.

-El director influenciable, es un directivo poco firme, 6 inseguro de si mismo
tanto que necesita del apoyo de otras personas. Cuando no recibe confirmacion

absoluta de sus decisiones va dando bandazos segun las respuestas que vaya

“Ciscar, Concepcion, Ma. Ester Uria Organizacion Escolar y Accién Directiva, Madrid, Narcea,
1988, Pags. 121-125




obteniendo de los profesores, las juntas de maestros son cadticas al intentar
quedar bien con todos, provoca conflictos y malestar entre los docentes; en
ocasiones promete cosas que no puede cumplir, lo que genera descontento e

inconformidad entre los docentes.

-El director partidario del individuo es aquel que promueve el trabajo
individual de los maestros. Apoya y anima las iniciativas individuales, atiende las
necesidades de los maestros y procura potenciar sus habilidades pero siempre en

términos individualistas. No promueve el trabajo colegiado.

- El director centrado en el grupo, se acerca mas a la concepcion de lider, es
un individuo capaz de promover el trabajo colegiado y vivo para el logro de los
objetivos previamente establecidos. Dentro de este estilo de gestion es preciso
facilitar que los canales de comunicacién funcionen sin trabas, por ello promueve
las reuniones necesarias, para llegar a acuerdos; buscando contener la

impaciencia y rechazos frontales a las aportaciones de los distintos miembros del

grupo.

La directora Georgina también busca promover el trabajo colegiado, creando
espacios para que trabajen los docentes juntos. Se podria retomar el ejemplo
antes emocionado para comprobar que toma en cuenta a sus maestros. Los
maestros buscan soluciones al problema, para lo cual analizan los resultados
obtenidos con la estrategia implementada por otra maestra, a lo cual muchos de

los maestros manifestaron no estar de acuerdo, asi que proponen otras



estrategias, se eligen tres y se someten a votacién para llevarla a cabo y asi todos

se comprometan a realizarla.

En otro momento la directora integra a los maestros en varios grupos con el
fin de que compartan e intercambien puntos de vista en torno a una actividad
académica que llamaron olimpiadas matematicas, en donde todos los grupos

participaron, promoviendo asi el trabajo colegiado.

Otra forma de clasificar los estilos de gestidén es en cuanto al enfoque que el
director da a su forma de trabajo, para lo cual Smith y Andrews (1989) establecen

los siguientes estilos:

-El director como facilitador de recursos, este tipo de director planifica,
organiza, temporaliza y prioriza los trabajos a realizar, delega el trabajo de modo
apropiado, asigna trabajo a los profesores de acuerdo con sus caracteristicas y
capacidades; crea un clima positivo para el cambio; utiliza las habilidades
necesarias para gestionar el cambio, y evalua la efectividad de éste. Ademas de

motivar a los profesores a asumir riesgos y a innovar.

La directora Georgina al inicio de cada afio dedica un tiempo para prever
hacer las diferentes actividades que se realizan en la escuela y asigna
responsabilidades después de escuchar en lo posible a los maestros en torno a
sus preferencias, con el fin de que las asuman con impetu y de la mejor forma.

También a lo largo del curso escolar, cuando hay que realizar otras actividades no



previstas, la directora comenta la actividad a realizar o la situacion sobre la que
hay que tomar una decisién, con el que considera mas apropiado para poder

desempenarla y asi toma en cuenta la opinidon del docente.

-El director como recurso instruccional, este director demuestra habilidad
para evaluar y reforzar las estrategias instruccionales apropiadas y efectivas;
conoce Yy manifiesta a los profesores los ultimos resultados de la investigacion

cientifica en torno a la ensefianza y el aprendizaje, ensaya nuevas ideas.

El director supervisa al profesorado, usando estrategias centradas en la
mejora de su ensefanza, disefia ciclos de evaluacién anual de manera apropiada
incluyendo las metas de los docentes; comunica al profesorado y a la comunidad

los objetivos de aprendizaje que la escuela ha de lograr.

La directora Georgina también se puede considerar como un recurso
institucional ya que llaga a promover entre los docentes, nuevas técnicas de
ensefianza, asi como los recursos que favorecen al desempefio de los docentes.
Promueve y proporciona el material necesario para que cada docente pueda
realizar su trabajo con el material que necesita, como por ejemplo, los “rincones de
matematicas” en donde se tienen materiales para que los nifios dispongan de ellos
para aprender jugando, en el “rincén de lectura” favorece que existan pequenos
cuentos y libros para los nifios y estos tengan oportunidad de leerlo. En las aulas

también hay un espacio denominado el “rincon vivo” en el que se procura que las



maestras tengan plantas u otro organismo vivo para que los nifios los observen y

los cuiden.

Estos espacios y sus enseres, fueron propuestos de manera general por la
directora y cada maestro las desarrolla en su aula, como apoyo para poder innovar

en su practica.

-El director como comunicador, promueve la comunicaciéon de ida y vuelta,
es decir se hace escuchar y escucha a los demas, promueve la resolucién de
conflictos, la cooperaciéon y las acciones comunes; la informacion que juzga

importante y valiosa es dada a conocer a todos los interesados.

Este director habla y escribe concisamente, demuestra coherencia en la
comunicacioén oral y escrita, muestra habilidad para ayudar a otros, dirige los
conflictos de un modo efectivo, desarrolla y analiza soluciones de problemas
complejos tomando en cuenta opiniones y sugerencias de los que conforman la
institucion escolar, demuestra habilidades para integrar metas grupales y

personales.

-El director como presencia visible, trabaja cooperativamente con el
profesorado y la comunidad para desarrollar metas que se relacionen con la
misién de la escuela, asiste a las clases sin interrumpir el proceso de ensefanza,
gestiona el tiempo durante el horario escolar, comunica claramente las

obligaciones de los educadores en torno al aprendizaje de los alumnos.



Por su parte la directora Georgina se da tiempo para hacer evaluaciones u
observaciones a las clases que imparten los docentes de la escuela, con el fin de
orientar, apoyar y en su caso corregir las actividades que no favorezcan el logro
del fin propuesto; ademas sugiere métodos y técnicas que faciliten la practica del

docente.

El director como presencia visible muestra como el director puede apoyar y
guiar el trabajo de los docentes sin obstaculizarlo, como promover el desarrollo del
docente, dando ideas, motivando, comunicando los avances y obligaciones de
cada uno de los integrantes de la institucion escolar. Se puede decir que esta
ultima clasificacion reune de manera general lo “mejor” de los directivos e incluye
en cierta forma algunos de las caracteristicas de los estilos antes mencionados,
como el administrativo, interpersonal, politico antagdnico, centrado en el grupo,

entre otros, retomando lo positivo de cada uno de ellos.

El estilo del director dificiimente es “puro”, el director irda presentando
diferentes formas de trabajo dependiendo de las circunstancias en las que se

enfrente aunque por lo general en su conduccion domina un estilo.

Leonor Pastrana nos dice que “La problematica de la direccion tiene sus

raices en la propia naturaleza del propio trabajo directivo...pero también en el

modelo de direccion...” ¥

* Pastrana, Op. Cit, Pag. 59.



Todos los directivos presentan una combinacion de estilos, al llevar a cabo el
manejo de la escuela que tienen a su cargo, pero no hay estilo sencillo, ya que

todos implican atencién a problemas o situaciones complejas y conflictivas.

Por ello es que es necesario destacar que “... el director tiene que contar con
un amplio elenco de habilidades que vayan desde aquellas necesarias para la
toma de decisiones racionales, hasta habilidades y comprension de la toma de

decisiones grupales”. *?

Los directivos centrados en el logro de los objetivos escolares les puede

resultar “...mas complicado establecer niveles de disciplina y establecer o
mejorar los procesos de toma de decisiones. Por el contrario les son menos
graves el hecho de solucionar conflictos surgidos con el personal en general con
los no docentes en particular, asi como el conseguir apoyo y cooperacion del

profesorado (...)"*

“Si proporcionan mayor atencion a los aspectos curriculares y de ensefianza,
entonces disminuye la gravedad en otras tematicas como: lograr buenas

relaciones de trabajo con la administracion, la inspeccion,...conseguir el apoyo del

*2 Imbernén, Francisco, La formacion y el desarrollo profesional del profesorado. Hacia una cultura
profesional, Barcelona, GRAO, 1998, Pag. 27.

“Villa Sanchez, Garin Sallan Joaquin, Principales dificultades de la direccién de centros educativos
en los primeros anos de ejercicio, Universidad de Deusto, estudios e investigaciones, Bilbao,
Espafa, Instituto de Ciencias de la Educacién,1998, Pag. .243.




profesorado con cargo de responsabilidad de gestion, problemas con el personal

no docente...”*

Los directores(as) “(...)que tienen tendencia ligera o fuerte hacia la eficiencia
administrativa, acostumbran tener mayores dificultades en establecer prioridades y
tener que tomar gran numero de decisiones (...) la problematica disminuye en
relacion a desarrollar una buena relacion con la inspeccion, impulsar el desarrollo
profesional y perfeccionamiento del profesorado y atender cuestiones derivadas

de cargos anteriores.”*

Asi podriamos seguir identificando pros y contras de cualquier estilo de
gestion, mencionado, lo que nos deja ver que ningun estilo es por si solo el ideal,
ni un director presenta un solo estilo para llevar a cabo la gestion escolar, sin
embargo podrian combinar estratégicamente varios de los estilos de acuerdo con
el problema a tratar y asi tener probablemente mejores resultados de gestion y por

consiguiente también una mejor practica por parte de los docentes.

El estilo de cada director influira en la operacion de la escuela, en el
desempefio del cuerpo docente, en la forma de trabajo, y en los objetivos que se

plantee la institucion.

* Villa Sanchez, Garin Sallan, Loc. Cit.
“Villa Sanchez, Garin Sallan, Loc. Cit.



A partir de este capitulo que nos permite tener un panorama de las
actividades que realiza el director en general y los estilos de conduccion, podemos
ahondar ya en el papel del directivo en funcion de los docentes y como es el

impacto que puede ejercer el director en la practica docente.

Como hemos visto, actualmente la SEP ha puesto interés y énfasis en
mejorar la educacion, lo cual pretende lograr atendiendo una serie de factores
como: la formacién de las personas que integran la institucion escolar. Se han
mencionado programas y proyectos que tienen como fin mejorar la calidad
educativa como son el, PRONAP, y otros en apoyo a los docentes como
bibliotecas, audiovisuales, también proyectos que apoyan e impactan directamente
a la escuela como lo son el PE (Proyecto Escolar) y PEC (Proyecto Escuelas de

Calidad).

A partir de estos programas y proyectos, resalta la idea de generar un tipo de
escuela que se preocupe y dé prioridad a los asuntos pedagogicos sobre lo
meramente administrativo, en donde se genere un trabajo colegiado, se propicie
el anadlisis y la reflexion de y sobre la practica, que permita construir
conjuntamente entre todos los integrantes de la institucion escolar formas,
métodos y estrategias que conlleven al logro de los objetivos establecidos en la

institucion.

Es claro que en este proceso el directivo con su actuacion impacta el trabajo

y los resultados que se obtienen en la escuela.



Como senalamos anteriormente, no existen estilos puros o ideales, todos
tienen sus pros y sus contras, lo importante es la pertinencia de las decisiones
tomadas, formas de actuar y de las acciones emprendidas para solucionar los

problemas.

Desde mi punto de vista, algunos de los estilos mencionados, son mas
propicios para fomentar el trabajo colegiado y el analisis de los docentes, estos
estilos son: el experto en eficiencia, el sociable, interpersonal, administrativo,
politico antagonico, como facilitador de recursos, como recurso instruccional y
como presencia visible basicamente, pero como ya dije antes, lo importante es

adecuar las decisiones y formas de actuar a las circunstancias que se presentan.

Los expertos en eficiencia al buscar generar resultados positivos en el
funcionamiento de la escuela, deben tener presente que debe buscar el trabajo

colegiado para llevar a buen término los proyectos propuestos.

El estilo interpersonal conviene para tratar con maestros, padres de familia o
alumnos problematicas como un problema de tipo personal especificamente, que

este afectando en el desempenfio del docente.

Al procurar generar el trabajo colegiado, el estilo politico antagdnico hace su
aparicion ya que éste permite el debate, el didlogo, la exposicién de intereses y

objetivos por parte de los docentes, es decir, se debe de tomar en cuenta a los



docentes con sus inquietudes, dudas en la definicion y ejecucion del trabajo que

se lleva a cabo en la escuela, para lograr su compromiso.

El director como facilitador de recursos, como recurso institucional como
presencia visible se preocupara por la organizacion y conduccién de la escuela,
creando un clima ideal para el desarrollo profesional de los docentes e involucrar a
los profesores en todas las actividades de la escuela, priorizando siempre el
desarrollo de un proceso de ensefianza y aprendizaje de la mejor calidad

educativa posible.

A grandes rasgos, considero que éstas son las formas de trabajo que busca
rescatar y generar actualmente la SEP en las personas que pone al frente de las
escuelas en este caso, a nivel primaria, aunque desarrollar estas caracteristicas
supone un proceso de aprendizaje, un proceso de construccién a través de la

practica.

Es necesario especificar que las formas de trabajo del director y las
respuestas que se generen en las escuelas ante ciertas problematicas no se
pueden generalizar ya que cada escuela cuenta con diferentes factores y

contextos que impactan su desempefio.

Si el director tiene una imagen clara de lo que quiere que sea “su” escuela,
de los objetivos que busca lograr junto con todos los miembros de la comunidad,

podra propiciar el logro de los mismos.



De acuerdo con ello, el directivo debe ser una persona capaz de tomar

decisiones de manera fundamentada, clara y precisa.

Esta tarea implica propiciar la comunicacion entre docentes, autoridades,
padres de familia y todos los que forman parte de la comunidad escolar, con el fin
de conocer lo que pasa en la escuela, y las necesidades y dominios de los
docentes, ademas de tener disponibilidad hacia la critica y el cambio para buscar

mejorar el desempefo de la comunidad en su conjunto.

Después de haber analizado las actividades que de manera general lleva a
cabo un directivo, asi como los estilos que puede adoptar segun las circunstancias
que se le presenten y atendido al contexto; en el siguiente capitulo se muestra

cdmo es que estas actividades y estilos impactan en la practica.



Capitulo Il

3. La funcién directiva y su impacto en la prdactica docente.
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Capitulo Il

La funcion directiva y su impacto en la practica docente.

El objetivo de este capitulo es analizar el impacto que tiene la gestidon
escolar en relacion a la practica docente. Con este fin analizaremos brevemente el
trabajo de gestion pedagdgica que realiza el director y dentro de ésta me refiero a
las condiciones de trabajo del docente en la institucidon escolar, ya que de la
gestion dependera en gran medida como sean estas condiciones de trabajo para
el docente, mismas que pueden actuar como condicionantes de su practica. Asi

mismo analizaremos la relacion que existe entre el director y el docente.

3.1 La gestién pedagégica

La gestion, como lo sefialamos anteriormente, hace referencia a la forma y
manera en que se dirigen, coordinan y distribuyen ciertos recursos para alcanzar
un fin especifico; en el caso de la institucion escolar, la gestién va encaminada a

mejorar la calidad de la educacion que se ofrece.



El proyecto escolar de la escuela “Manuel Cervantes Imaz” tiene como
objetivo principal, promover una forma de funcionamiento de la escuela que
favorezca la formacion integral de todos los alumnos, y para ello el director y los
docentes definen metas y estrategias comunes para su logro, mismos que deben

respetar.

Han denominado el proyecto como “Genialidades matematicas” y su objetivo
especifico es favorecer el aprendizaje de las matematicas entre los alumnos de la

institucion.

El proyecto “Genialidades matematicas” tiene como propédsito que todos los
nifos de la escuela, a través del trabajo constructivo de las matematicas,
desarrollen su capacidad de pensar l6gicamente, afrontar y resolver situaciones y
problemas matematicos identificando la informacidon necesaria, relacionando

datos y anticipando soluciones para conocer, organizar y cuantificar la realidad.

Con respecto a los maestros, se pretende que innoven su practica docente
como resultado de un aprendizaje conjunto dentro de un ambiente de cooperacién,
interaccion y reflexion, haciendo de la reflexion pedagogica una costumbre que
coadyuve al logro de los propédsitos planteados y el mejoramiento permanente de

sus estrategias docentes.

Por ello, el director como responsable de la conduccion de la comunidad

educativa y por lo mismo de la realizacion del proyecto debe cubrir un amplio



numero de actividades, involucrandose en cada una de ellas, lo que hace que la

funcién directiva sea como una tarea diversa y compleja.

Aunque tradicionalmente se ha identificado al director(a) como un
administrador y aun hay autores que repiten de una manera u otra, esta vieja
conceptualizacién, esta concepcion comienza a cambiar y en la actualidad se
insiste en una gestion pedagdgica que pone el énfasis en mejorar la calidad de la

educacion que se imparte.

En este sentido la escuela “Manuel Cervantes Imaz”, es una de las escuelas
que se encuentran incorporadas al Proyecto Escuelas de Calidad (PEC) el cual
constituye una estrategia innovadora en el sistema educativo nacional. Se trata de
una politica de intervencion estratégica que busca incidir sobre la calidad vy
equidad educativas en el espacio que es mas significativo a la accion educativa: la

escuela.

El objetivo general del PEC es apoyar las acciones que la comunidad de
cada centro escolar decida para mejorar la calidad del servicio educativo y de los
resultados de aprendizaje. A nivel de la escuela, estas acciones han de ser
expresadas en un proyecto escolar y en su programa anual de trabajo, mismos

que parten del diagnéstico de los problemas y necesidades de la escuela.

El PEC otorga a las escuelas recursos adicionales para contribuir al logro

de estas metas, asi como apoyo para mejorar sus procesos administrativos.



Asi, la propuesta estratégica del PEC es contribuir a la mejora de la calidad
educativa mediante la intervencion en el centro escolar, desarrollando ahi
condiciones de gestion que faciliten la construccion de un ambiente adecuado

para el aprendizaje.

Con fines de analisis, las actividades que realiza el director como parte de su
gestion escolar, podemos clasificarlas en diferentes dimensiones como son: la

dimension laboral, administrativa, social y la pedagogica.

La dimension laboral, en ella la funcion directiva implica actuar como jefe de
personal, y como tal debe atender aspectos tales como: corroborar la asistencia
del personal, pagos de némina, dias econdémicos, dias de descanso, permisos,

etcétera.

La dimension administrativa, esta “relacionada con la construccion de formas de
cooperacion ordenada y dirigida hacia un fin institucional, (...)"*. Comprende
tareas como: prever, asignar, distribuir, controlar los recursos de la escuela e
informar a la autoridad de los asuntos solicitados, lo que supone elaborar multiples

informes que comunmente se conocen como el “papeleo administrativo”.

La dimensién social, apunta a las relaciones entre sociedad y escuela y
especificamente entre la comunidad local y la escuela, en funciéon de ella el

director debe relacionarse principalmente con los padres de familia. Esta relacion

*Ppastrana Op. Cit., Pag. 99.



debe ser bidireccional, es decir, la comunicacion que se establezca debe ser de la
escuela hacia los padres de familia y de estos hacia la escuela, en beneficio de la

educacion de los alumnos y de la escuela.

Estas dimensiones son contempladas en el proyecto escolar, por ejemplo
dentro de la dimensidn social, en el caso de la escuela “Manuel Cervantes Imaz”,
se pretende que los padres de familia, a través de la constante comunicacién con
la escuela, se involucren en el trabajo de sus hijos, para que brinden el apoyo

indispensable para su buen desemperio y desarrollo integral.

La dimension pedagoégica, define a la escuela, es la que le da sentido a
sus tareas, “la labor escolar y docente se concreta en la practica social y
pedagogica (...)’*. Esta dimensién tiene que ver con decisiones que afectan
directamente al desempefio docente como son: asignacion de grados y salones,
apoyo al docente en su trabajo ya sea guiandolo, coordinandolo y facilitandole los

recursos necesarios para su practica.

La dimensién pedagodgica “...cobra cuerpo sobre las condiciones de trabajo

coexistiendo...y hasta compitiendo con la atencion a las exigencias administrativas
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del sistema™“mismas que tradicionalmente han absorbido la atencion del director.

*'Davini, Maria Cristina, La formacién docente en cuestién: politica y pedagogia, Argentina,
Paidds, 2001, Pag.135.
* Pastrana, Loc. Cit.




El énfasis que actualmente se da a la gestiébn pedagdgica tiene como
proposito alcanzar una educacién de calidad, mediante un buen desempefio

docente.

Dentro de la gestion pedagdgica es importante conocer “...las actitudes y
resoluciones adoptadas por el director(a) que influyen sobre la constitucion del

cuerpo docente y la recuperacion del sentido pedagdgico del trabajo escolar.”®

Una gestion pedagdgica contribuye a generar una mejor practica docente,
ya que estd llamada a unir esfuerzos a partir del trabajo colegiado, para
comprometer a todos los integrantes de la institucion escolar en torno al logro de
una educacion de calidad “el trabajo colectivo y solidario, la toma de decisiones,
el pensamiento critico, el manejo de varias fuentes de informacion vy la
elaboracién de proyectos de accidn, que reconozcan criticamente la diversidad de

sujetos y contextos culturales,”®

es importante para el logro de dicho propdsito.
Una forma de apoyo pedagdgico hacia los docentes puede ser la creacion de

espacios y tiempos para preparar clases, para discutir y analizar colegiadamente

nuevas ideas, es decir, dejar que los docentes sean innovadores®', entre otras

actividades que apoyan la practica del docente.

¥ Pastrana Op. Cit., Pag. 75.

*Davini, Op. Cit., Pag. 133.

>! Innovacion: tomandola como el aportar ideas, métodos, técnicas y procesos nuevos que favorezcan un
mejor desarrollo de la practica en este caso de la docente.



La directora Georgina crea tiempos en donde los docentes de los tres grupos
de cada grado, puedan intercambiar estrategias, métodos y dificultades a las que
se han enfrentado en la semana con los temas desarrollados durante la misma,
con el fin de que retomen o se auxilien de sus comparferos y asi promover el

trabajo colegiado.

Asi mismo la directora, antes de iniciar un ciclo escolar, prevé las actividades
a realizar en el aio escolar, algunos de estas, son asignadas a algunos docentes
como las comisiones de acuerdo a sus intereses y capacidades. Esto favorece

que cada maestro trabaje en algo de su agrado.

Es de mi interés destacar la dimension pedagdgica para la mejor valoracion

del papel directivo y la influencia del mismo en relacion a la practica docente.

Después de presentar un breve panorama de lo que comprende la
dimension pedagogica, en el siguiente apartado conoceremos algunas de las
actividades que realiza el directivo, para apoyar la tarea docente, pero antes es

importante definir qué es la practica docente.

3.2 La prdctica docente.

“La practica docente se delimita como una practica social e institucional, se

lleva a cabo en la escuela y ésta no solo recibe la influencia social, sino que a



través de su vida cotidiana particulariza dicha influencia social y transforma un
proceso unico formativo y constitutivo de los sujetos que viven dicha

cotidianidad.”?

El docente es la persona encargada de llevar a cabo la tarea de ensenanza
para lograr los objetivos educativos, pero su trabajo no se reduce a la ensefanza
ni se realiza so6lo en el aula. El docente imparte clases y realiza multiples
actividades mas, como: recoger cuotas, relacionarse con los padres de familia, dar
consejos e informacion, participar y vigilar el trabajo de las diversas comisiones
escolares como: de cooperativa, accion social, deportes asi como preparar

bailables, tablas y declamaciones para festivales o concursos escolares.

Asi mismo atiende tareas “...que le asignan otras dependencias sin un pago
adicional, como levantar censos, promover campafas, organizar las fiestas
patrias,...organizar comités, integrar expedientes, presentarse en actos civicos y

politicos oficiales”,>>entre otras.

Es por ello que ser docente implica no solo poseer una serie de
conocimientos disciplinarios o de teorias pedagogicas, sino también el manejo de

otros elementos de caracter afectivo y social.

52 Ornelas, Gloria E, Formacién docente ; en la cultura? Un proyecto cultural educativo para la escuela
%imaria2 México, coleccion textos UPN, 2000, pags. 133 y 134,

Rockwell, Elsie, Ser maestro, estudios sobre el trabajo docente, México, El caballito, 1985,
Pags. 15y 16.




La labor docente supone relaciones socio-afectivas con companeros de
trabajo, autoridades, alumnos y padres de familia, esto provoca que el docente
sea una persona que necesita trabajar colaborando con sus companeros,
autoridades y con todos los que le rodean dentro de la institucion escolar y asi

obtener mayor confianza para llevar a cabo su practica.

La practica docente es “... una practica social, objetiva e intencional en la
que intervienen los significados, las percepciones y las acciones de los agentes
implicados en el proceso, asi como aspectos politico-institucionales,
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administrativos y normativos™" por lo que no se reduce a aplicar solo técnicas de

ensefanza en el salén de clases.

Uno de los principales apoyos con los que puede contar el docente, para
llevar a cabo de la mejor forma su practica es sin, duda alguna, el directivo, pues
la gestion escolar es la que da forma a las actividades y encamina a un buen fin a

los que las llevan a cabo.

En este sentido es que Cecilia Fierro sefala que “el concepto de practica
docente es inseparable del de gestion escolar, ya que este ultimo alude a la
construccion social de las practicas educativas en el seno de la institucion

escolar...”™®

**Frigueiro, Op. Cit., Pag. 21.
*lbid., Pag. 23



La gestion escolar apoya, vigila, alienta los procesos educativos que se

realizan diariamente en la escuela para lograr la mejor calidad educativa posible.

3.3 Factores que influyen en la practica docente.

Comprender el trabajo del docente implica acercarse al lugar donde se
desarrolla, ya que dicho trabajo se realiza bajo determinadas condiciones
materiales, mismas que dependen de la estructura del sistema educativo, del

contexto social asi como de la organizacion y gestion de cada institucion escolar.

El director como responsable de la institucién y por ende del logro de los
objetivos establecidos, debe promover y coordinar todos aquellos factores que
influyen en la practica docente, dentro de las cuales destacan las condiciones

laborales para el maestro.

Las condiciones materiales del trabajo docente de cada escuela (...) no son
sblo recursos fisicos para el trabajo, sino también entre otras cosas, las
condiciones laborales, la organizacién escolar del espacio y el tiempo asi como las
prioridades que resultan de la negociacion cotidiana entre autoridades, maestros,

alumnos y padres.”®

**Rockwell, Op.Cit., Pag. 66.



Un factor que influye en la practica docente como lo menciona Cecilia Fierro
(1999), son las condiciones laborales que van desde la posibilidad de contar con
materiales didacticos hasta la paga por su funcién. Sin embargo cuando se hace
referencia a las condiciones laborales del maestro, con frecuencia se considera
que estan esencialmente definidas por el conjunto de reglamentos y leyes que

rigen juridicamente y administrativamente sus derechos y responsabilidades.

Los recursos econdmicos proporcionados por el PEC a la escuela primaria
“‘Manuel Cervantes Imaz”, contribuyen a mejorar las condiciones materiales con
las que cuenta la escuela, ya que estos recursos han sido utilizados para atender
algunas de las necesidades prioritarias de la escuela. De acuerdo con el informe
final de la directora se adquiri6 mobiliario, material didactico, ademas se apoyd un
programa de visitas de los nifios a museos, se llevo a cabo un congreso para los
docentes referente a las matematicas. Estas medidas favorecieron el buen

desempeno tanto de los docentes como de los alumnos.

Los docentes estan sujetos a decisiones y politicas administrativas que
restringen y norman la disponibilidad, el acceso y el uso de ciertos espacios con
su grupo, del equipo asi como el empleo del tiempo, los materiales didacticos y los
recursos humanos, ademas de estar obligados al cumplimiento de los planes y

programas establecidos por la SEP.

Es necesario que se ofrezcan por igual a todos los docentes las mismas

condiciones materiales favorables sin favoritismos, para que los maestros hagan



uso de estos, comunicandoles a los docentes, los materiales con lo que puede
contar, para evitar el desconocimiento y la falta de uso, ya que los materiales

pueden ser utiles para el desempefio de la practica docente.

Un factor igualmente importante en el desempefio de la practica docente, es
el clima de trabajo el cual debe favorecer el aprendizaje y la reflexiéon de todos los

miembros, facilitar la produccion intelectual y el logro de los objetivos propuestos.

Cuando el clima de trabajo se percibe hostil o indiferente a los esfuerzos de
mejora, empobrece y complica las condiciones y posibilidades de actuacion de los
maestros. Aunado a esto, cuando se propicia un buen clima de trabajo, se facilita
el trabajo colegiado, y favorece que el docente comparta experiencias, métodos,

técnicas, etcétera, que le han resultado proveedores.

El buen clima escolar estimula el trabajo solidario, la participacién de todos lo
agentes en las actividades que se generan al interior de la escuela, para llevar a
cabo las ideas propuestas por el colectivo, con el fin de contribuir al logro de los

objetivos establecidos en la institucion escolar.

Uno de los objetivos del Proyecto Escolar (PE) es que todos los miembros
del Consejo Técnico, integren un equipo solidario con intereses afines y metas
comunes para que en un ambiente de confianza y armonia, se tomen decisiones

que favorezcan el desarrollo armonico de los alumnos.



La organizacion y la gestién escolar, también afecta el desarrollo de la
practica docente, en tanto contribuyen a generar las condiciones materiales en

que se realiza el trabajo docente.

“Todo el dinamismo de la practica docente en su contexto institucional
trascurre a su vez en el marco de las condiciones materiales, normativas y

laborales (...)"*’

Un factor clave para mejorar el desempeno docente es el director, en tanto
recae en él la responsabilidad de coordinar, vigilar, dirigir, sostener las tareas del

docente y por lo que puede contribuir a generar mas y mejores resultados.

En el siguiente apartado hablaremos del papel que juega el director como
apoyo en el desempefio de la practica docente, asi como de las actividades que

realiza con este fin.

3.4 El director como apoyo en el desemperio de la prdctica

docente.

El director debe ser sensible a las necesidades personales de aquellos que

conforman la escuela; fomentar la participacion de los diferentes miembros de la

>7 Frigueiro, Op. Cit., Pag.31.



comunidad escolar y promover el esfuerzo colectivo en torno a las metas

institucionales.

“Es necesario reconocer que gran parte de lo que ocurre en el aula y en la
escuela depende de las acciones u omisiones de las instancias dirigentes del
sistema, es decir, la gestién institucional.”® Por lo que es importante generar
conciencia en cada director de la importancia de su papel en la mejora de las

practicas educativas, para que tome la iniciativa e impulse cambios positivos.

El director encuentra grandes dificultades para cumplir con su tarea
cuando carece de la formacion necesaria para evaluar y dar seguimiento al trabajo
docente y al funcionamiento de la escuela en su conjunto, cuando desconoce las
prioridades establecidas en las normas, cuando no cuenta con los recursos
necesarios para apoyar el trabajo docente, ademas de las estrategias de trabajo,
ya que carece de las herramientas necesarias para cumplir con su papel de

apoyo, soporte, orientador y coordinador.

La directora Georgina contempla en el proyecto escolar visitar los grupos en
horas de clases para llevar a cabo una observacién formativa para los docentes.
Para que ésta tarea fuera mas efectiva la directora realiz6 una guia de
observacion. Actualmente se plantea disefar instrumentos de evaluacion y
seguimiento del trabajo escolar para ser aplicados a maestros, alumnos. Asi

mismo ha propuesto recabar la opiniéon de padres de familia durante las firmas de

8 Tamez Guerra, Reyes S, Programa Nacional de Educacién 2001-2006, México, SEP, 2001, Pag. 119




boletas para conocer sus puntos de vista en cuanto al desarrollo de la educaciéon

dentro de la escuela.

Para que el director realice actividades orientadas hacia el mejoramiento
de la ensefanza, debe conocer con quiénes trabaja, cuales son sus necesidades,
con qué recursos cuenta para el logro de los objetivos propuestos, ademas de
tener claro qué tipo de educacién busca brindar, qué tipo de escuela desea

promover.

“Si un director quiere mejorar la calidad de las practicas educativas, tendra
que saber qué ocurre con la ensefianza y el aprendizaje en el establecimiento que
conduce. Para ello debera dirigir su mirada a lugares claves: clases, talleres,
biblioteca (si es que la hay). Es decir a esos terrenos geograficos que enmarcan

las practicas pedagdgicas propuestas en el curriculo.”®

Como he sefalado, el director es un elemento fundamental que puede influir
favorablemente en la conducta de los docentes ya que tiene la posibilidad de
generar ideas y de apoyar las iniciativas de otros docentes, favorecer el analisis, la

discusién en torno a ellas y evaluar su desarrollo.

Con respecto al rol del director, conviene reiterar que este es esencial para

dar sustento al profesionalismo interactivo y promoverlo, “esto incluird ayudar a

>? Frigueiro, Op. Cit., Pag. 70 y 71



los docentes a comprender su propia situaciéon y adquirir los conocimientos vy

medios para mejorar.”®

El directivo impulsa los trabajos de la comunidad escolar hacia el logro de
objetivos de la institucidn escolar; asi mismo lleva a cabo negociaciones con el
profesorado para lograr acuerdos que faciliten el trabajo de todos y la calidad de la
educacion que se imparte. Para ello, insistimos, es importante que conozca al
personal que trabaja en la escuela y cuales son las circunstancias de cada uno;
facilitando y promoviendo la comunicacion en todas las direcciones, ello le
permitira clarificar el papel de cada docente en el proceso educativo y rescatar su

participacion y compromiso en la toma de decisiones y en el trabajo diario.

La directora Georgina se ha interesado por conocer cuales de los maestros
que laboran en su escuela, cubren otra jornada, si lo hace en otra escuela o en la
misma, qué grados imparten en el otro turno, donde se ubica la otra escuela a la
que asisten, qué grados imparten en la otra escuela, con el fin de apoyarlos sin

llegar al favoritismo.

En los procesos de cambio y mejora “son vitales los esfuerzos individuales y
colectivos de los docentes como iniciadores y promotores de la mejora. Por el

contrario donde el director y el ambiente escolar son hostiles de una manera

% Fullan, Michael y Hargreaves, Andy, La escuela que queremos. Los objetivos por los cuales vale
la pena luchar, Buenos Aires Argentina, Amorrourtu, 1999, Pag.141




notable y sistematica, sus esfuerzos tendran un resultado escaso, efimero o

inexistente. Aqui es donde el rol del director parece decisivo.”’

Una maestra de la escuela observada comparte:

“Considero que el ambiente que se crea en una escuela es fundamental
para que como maestro te puedas desempefiar comodamente. En lo personal yo
ya habia trabajado con la directora Georgina, solo que me cambiaron de escuela
por circunstancias personales, pero lo que te puedo decir de la directora de la
otra escuela es que era muy diferente la directora Georgina. Por ejemplo no se
preocupaban por promover un ambiente de comparferismo, por el contrario
provocaba la confrontacion y el individualismo; asi que pedi mi cambio para esta
escuela de nuevo, por que yo me siento muy bien trabajando con la maestra
Georgina, ya que ella te da la libertad de llevar a cabo las clases, te orienta y

promueve el trabajo colegiado”

A cargo del director se encuentra, igualmente, la distribucion, asignacion y
coordinacion de todas las tareas de apoyo al trabajo docente que se desarrollan
dentro de la institucion escolar, como: confeccionar horarios, coordinar actividades
de orientacion escolar y profesional, promover actividades que propicien un trato
cordial y respetuoso entre los integrantes de la institucion escolar, actuar como
mediador para resolver conflictos, designa tareas individuales y colectivas, entre

otras.

'Fullan y Hargreaves, Loc. Cit.



La directora Georgina forma comisiones que promueven una mejor
organizacion del trabajo, las cuales son: las comisiones de matematicas, lectura y
redaccion, ecologia, seguridad escolar, valores, accion civica y social, material
didactico y cooperativa escolar, de estas comisiones son responsables uno o dos

docentes a lo largo del ciclo escolar,

El director como gestor pedagdgico puede generar diversas actividades
enfocadas a la busqueda de mas y mejores resultados académicos, como el
promover estructuras que agilicen y potencialicen la participacion de los alumnos y
padres de familia, asi como formas de organizacion que posibiliten una mejor

articulacién y aprovechamiento de los recursos materiales, financieros y humanos.

El director(a) “(...) favorece que la informacion llegue a todos los miembros
de la escuela; localiza materiales de instruccidon, proporciona ayuda a

maestros...”%?

ayuda en el desarrollo de sus colaboradores, creando condiciones
favorables para ello, como el promover la reflexion de los docentes sobre su
practica, motivando un trabajo cooperativo y colegiado estimulandolos para

mejorar su desempefio.

Esto lo hace porque el director tiene la obligacion y la misidn de llevar a sus

colaboradores al limite superior de sus posibilidades.

2Wiles, Kimball, Técnicas de supervision para mejores escuelas, México, Trillas, 1973, Pag. 156.




Un instrumento valioso que puede ayudar al director(a) en la conduccion de
la institucion escolar y en el aprovechamiento de las potencialidades de los

maestros, es el proyecto escolar.

El proyecto escolar tiene como objetivo principal promover una forma de
funcionamiento de la escuela que favorezca la formacion integral de todos los

alumnos.

Para la construccion del proyecto escolar es importante que los directivos y
maestros identifiquen y enfrenten profesionalmente los principales problemas que
se dan en cada plantel escolar y que impiden o dificultan cumplir con los
propositos educativos de la primaria, que tomen de decisiones de manera
colegiada respecto a la labor fundamental de la escuela, es decir, la ensefianza;
establezcan metas y estrategias comunes para alcanzarlas; realicen acciones
especificas, adecuadas y pertinentes para solucionar los problemas detectados,
evaluen permanentemente las acciones realizadas y con esa base, las fortalezcan

o reformulen para lograr mejores resultados.

En torno al proyecto escolar, el director fomenta la participacion activa y
responsable de los docentes, participa en los analisis reflexivos de la practica
docente y de su propia funcion, planifica tareas del aula con los docentes, estimula
y sostiene la participacidén de los docentes en equipos de trabajos, alrededor del

proyecto educativo.



Igualmente promueve la reflexion en la accion, sobre la accion y para la
acciéon docente, con el fin de mejorar la practica educativa, asi como el trabajo
colegiado de todos los integrantes de la institucion con el fin de favorecer el

crecimiento profesional de los docentes.

Asimismo propicia la actualizacion continua del profesorado y realiza
evaluaciones del profesorado con el fin de apoyar su desarrollo profesional y

contribuir al mejoramiento de su practica.

El directivo es quien debe fundamentalmente proponer y guiar proyectos de
mejora que favorezcan el trabajo en equipo de los profesores y permitan la
cohesién de sus miembros, buscando provocar mayor eficacia en el trabajo

profesional.

La directora Georgina ademas de convocar semanal o quincenalmente a los
tres maestros de cada grado (1° A, 1° B, 1° C, 2° A, 2° B, 2° C, etcétera) para que
debatan y reflexionen sobre su practica y los problemas que se les presenten en el
aula; también en las juntas de Consejo Técnico que se realizan mensualmente,
promueve la reflexion y ayuda colegiada; en estas juntas integra a los docentes de
primeros segundos Yy terceros en un grupo y en otro grupo a los de cuatro quinto y
sexto.

Cuando el director, controla todas las decisiones e impide o frustra las

iniciativas docentes, cuando prefiere culpar antes que reconocer qué solo ve



problemas donde los otros ven posibilidades, generara docentes frustrados y sin

interés por su practica.

El director en su tarea de coordinacién impulsa la formacioén de los docentes
en la medida que promueve la reflexién, el analisis colegiado en torno al trabajo

educativo, a la vez que respeta la autonomia®® de los docentes.

La principal tarea del director insistimos, consiste esencialmente en la
conduccion y concentracion del esfuerzo de sus colaboradores para un trabajo
comun. En este clima nacera la disciplina y la responsabilidad en torno a una

cultura de colaboracion

“La orquestacion del trabajo con sentido pedagdgico se constituye por los
maestros y el directivo en su encuentro diario con particulares problemas de

ensefianza, con especificas condiciones para la tarea didactico-aulica,...”®*

Para la directora Georgina, el Consejo Técnico es el espacio donde la
participacion libre de todos los docentes permite la toma de decisiones de manera
democratica, ademas se percibe un ambiente de cordialidad, respeto a las
diferencias, tolerancia y trabajo; estas juntas se caracterizan por atender

preferentemente el trabajo técnico-pedagdgico. (Ver anexos 1y 4)

Cuando el director(a) atiende al desarrollo del proceso ensefianza-

aprendizaje, cuando propicia el trabajo colegiado y mantiene una estructura donde

% AUTONOMIA DOCENTE: Entendiendo por autonomia el hecho de dar libertad al docente de elegir
formas de trabajo con su grupo, materiales necesarios para llevar a cabo sus clases, etcétera
64 Pastrana Op. Cit., P4g.90



predomina el trabajo docente colaborativo, cuando promueve y genera la
comunicacion entre todos los miembros de la comunidad educativa, ademas de
ayudar a clarificar e impulsar propésitos colectivos; da lugar a buenas relaciones al
interior de la escuela, utiliza una gestion democratica y propicia las condiciones
necesarias para el trabajo colegiado; es considerado un gran apoyo para la

practica docente.

Con este fin, insistimos en que el director debe promover el analisis
colegiado. La reflexién colectiva en torno a la practica educativa que se lleva a
cabo en la institucion escolar, en relacion a los supuestos y creencias que orientan
la accion de los docentes, con el fin de que ésta sea cada vez mas pertinente y de

mejor calidad.

Asi mismo es relevante para el docente el apoyo que le brinde el director
frente a la comunidad escolar, es decir, frente a otros colegas, alumnos y padres
de familia, con respecto a su autoridad y decisiones sin llegar a contradecirlo ya

que esto puede afectar en su desempenio.

La relacién director-docente es imprescindible para la buena marcha de la
vida institucional y la realizacion del proyecto escolar, ya que uno depende del
otro; el director no puede llevar a cabo proyectos educativos si no cuenta con el
docente para desarrollarlos, por ejemplo, proyectos de mejora, de innovacion,

festivales, paseos, actividades, etcétera, establecidos en el proyecto educativo y el



docente necesita el respaldo, apoyo, la orientacién del (la) director(a) para el buen

desarrollo de su tarea docente.

Joaquin Garin Sallan sefala que el director persigue el compromiso por
parte del profesorado, de dedicar su tiempo y su energia a mejorar la calidad

educativa y la utilidad sobre la Institucion educativa.®®

Un hecho que se pudo percibir entre los maestros de la escuela “Manuel
Cervantes Imaz” es que tienen la disponibilidad de seguir preparandose en
beneficio del logro del objetivo del PE, ya que la directora busca continuamente,
congresos, cursos, talleres, etcétera que se relacionen directamente con las
matematicas, cursos se llevan a cabo en juntas de Consejo Técnico,
principalmente, aunque la directora ha logrado que los maestros asistan a

congresos incluso en dias de vacaciones para los docentes.

El director debera valorar a los docentes como generadores de conocimiento
ademas de brindarle la libertad para que construyan sus practicas, y no solo se les
considere como simples aplicadores de teorias, sino también como propulsores de

la escuela.

El director puede apoyar las ideas de los docentes que contribuyan a la

innovacion a favor del logro de los objetivos institucionales, asi mismo puede

% Garin Sallan Joaquin, Principales dificultades de la direccién de centros educativos en los
primeros afos de ejercicio, universidad de Deusto, estudios e investigaciones, Bilbao, Espafia,
Universidad de Deusto, Instituto de Ciencias de la Educacion,1998, Pag. 244




alentar su trabajo docente, su confianza y asi propiciar su desarrollo profesional y

por lo tanto, buenos y mejores resultados en el desempefio de la practica docente.

“...Los maestros tienen una concepcion bastante bien desarrollada sobre
exactamente cédmo y hacia que fines debe ser utilizada la autoridad del director,
por lo que surgen conflictos cuando ésta es utilizada sin considerar las
expectativas del maestro...donde se espera que el director apoye la autoridad del

maestro bajo cualquier circunstancia”.®®

Una forma de apoyar al docente, de estar cerca de él, se da cuando el
directivo participa directa o indirectamente en la mayoria de las actividades
escolares, ello le permitird supervisar, controlar, apoyar y/o corregir las ideas y
actividades que no respondan a lo planteado, que no resulten en beneficio de toda

la comunidad.

Una clasificacion de las actividades que realiza un director, en apoyo a la
practica docente, la ofrece Leonor Pastrana, la cual divide en cuatro grupos.
% Vigilar y participar de las tareas
% vigilar y corregir los criterios de trabajo
% vigilar y sostener el impulso pedagdgico
% vigilar y alentar la profesionalidad del docente.
La intencién de estas tareas, es brindar apoyo a sus docentes, de

acompanfar a los maestros en las actividades que realizan y de propiciar la

®Rockwell, Op. Cit., Pags. 83 y 84



participacion e integracion de los maestros en las tareas escolares, asi como el
sustentar e impulsar ideas y propuestas innovadoras ademas de evaluar y corregir

en caso necesario las actividades que desempefa el docente.

A través de dichas tareas el director encamina sus actividades y funciones al
logro de los objetivos planteados en el proyecto educativo y en los planes de

actividades aprovechando las capacidades y habilidades de los maestros.

Resumiendo, podemos decir, que el director, para fortalecer la dimension
pedagogica de su gestion, “requiere de una pedagogia que fortalezca la
autonomizacion creciente, el trabajo colectivo y solidario, la toma de decisiones, el
pensamiento critico, el manejo de varias fuentes de informacién y que se elaboren
proyectos de accidon que reconozcan criticamente la diversidad de sujetos y

contextos culturales.”®’

Me parece importante la atencion a la falta de una formacion previa a ocupar
el puesto directivo puede generan mejores resultados en la conduccion de las
escuelas primarias asi como en el apoyo al desarrollo de la practica docente y por
lo tanto en el proceso de ensefanza-aprendizaje, reflejandose en la calidad

educativa.

%Davini, Loc.Cit.



Reflexion final.

Al realizar este trabajo pude conocer mas ampliamente el propdsito de la
funcién directiva, me di cuenta que el director debe enfocarse principalmente a
guiar, apoyar y coordinar todos aquellos aspectos que hacen que una escuela
funcione adecuadamente, dirigiendo su accibn a mejorar el proceso de

ensefianza-aprendizaje y por consiguiente la calidad de la educacion.

Dentro de los aspectos que coordina el directivo, actualmente se busca
priorizar el pedagdgico ya que éste es el que le da sentido a su funcién y a la
escuela misma. Es por ello que hoy hablamos de una gestién pedagdgica, dentro

de la cual merece especial atencidn el proceso de ensefanza-aprendizaje.

En apoyo a esta tarea el directivo debe propiciar buenas condiciones de trabajo
que favorezcan el desarrollo de los docentes, crear un clima laboral de confianza,
respeto y apoyo, asi como brindar espacios y tiempos para la discusion,

capacitacién y analisis de los docentes.

El trabajo realizado me permiti6 comprobar que la mayor parte de los
directivos asumen su funcién sin contar con una formacion especifica para el
desarrollo de su tarea, aunque hoy en dia se le da mayor importancia a su
formacion y a los procesos de seleccion de los directivos, con el propdsito de
identificar a las personas que tienen un mejor nivel de desarrollo y que poseen los

conocimientos necesarios para desarrollar la dicha funciéon, como son, psicologia



educativa, didactica, liderazgo, coordinacién de grupos, integracién grupal,
ademas de las habilidades y destrezas necesarias. Es decir, actualmente ya no se
considera como factor principal la antigledad para seleccionar al director, hoy lo

que interesa es su capacidad de conduccion.

El proceso de seleccion al que se enfrenta el directivo consiste en
entrevistas y examenes de conocimientos y habilidades, para detectar si posee los
conocimientos que se consideran necesarios para enfrentarse a las diferentes

circunstancias que muy probablemente se presentaran en la escuela que dirija.

Mediante el proceso de seleccion se busca evitar que los docentes que
lleguen a ocupar el puesto directivo, lo hagan por medio del “compadrazgo’,

“‘palancas” e influencias.

Por otra parte considero que la formacion institucional de la cual carece el
directivo, se ve compensada en el presente con los programas que ha creado la
SEP, con la finalidad de capacitar y atender tanto a maestros como a directivos
en el desarrollo de su funcion; un ejemplo de ello es el PRONAP (Programa

Nacional de Actualizacién Permanente) que ofrece cursos a directivos.

Estos cursos buscan ofrecerle al director las herramientas necesarias para
analizar y flexionar sobre su funcion para que con ello pueda mejorar sus formas y

estilos de trabajo.



Cada director, lleva a cabo su funcién de una forma muy particular, estas
formas se clasifican en estilos de direccion y varian dependiendo de los
conocimientos y concepciones del director, de las circunstancias del contexto de la
escuela; el estilo de trabajo que desarrolla el director dependiendo de sus
prioridades en términos de tiempo, formas de comunicacién y manejo del poder,

impactan directamente el desarrollo de la practica de los docentes.

Ahora bien, estoy convencida de que no hay estilos puros y exclusivos, y que
las formas de trabajo que tiene el directivo dependen de multiples variables

contextuales.

Sin embargo me he cuestionado si alguno de los estilos de direccion
identificados puede considerarse como el mas indicado para llevar a cabo la
funcién directiva, y considero que los diferentes estilos tienen aspectos positivos,
aunque por supuesto lo fundamental es desarrollar un estilo de gestion que
favorezca el trabajo colegiado, el desempefio de los docentes como profesionales

y la comunicacion entre el director y los docentes.

Asi mismo considero que el directivo debe caracterizarse por mostrar interés
en los procesos educativos que se manejan y se desarrollan en la institucién,
procurar los materiales didacticos para el desempefio de los docentes, asi como
cursos de capacitacidon para los mismos, apoyar a los maestros ante situaciones
dificiles ya sean personales o laborales, vigilar que en lo posible que estén dados

a las condiciones materiales de trabajo adecuado para el ejercicio del docente,



crean espacios y tiempos para el trabajo colegiado, favorecer la informacion vy
reflexion entre maestros, generar actividades enfocadas a la busqueda de mas y
mejores resultados académicos, brindar la libertad requerida por los docentes en

cuanto a formas de trabajo.

El director debe atender el desarrollo del proceso ensefianza-aprendizaje y
en general proponer, atender, escuchar y guiar los proyectos para la mejora del
trabajo docente, estas actividades considero que impactaran en la practica

docente de forma positiva.

Al concluir el trabajo, me doy cuenta que uno de los aspectos para él que no
tengo respuesta, es, i por qué los maestros se muestran renuentes o a disgusto

con propuestas que buscan generar un cambio positivo en la educacién?

Ya que a partir de las observaciones hechas a la escuela primaria publica
“‘Manuel Cervantes Imaz”, percibi entre otras cosas que algunos docentes se
muestran renuentes ante las actividades que propone la directora, pese a que

éstas generan cambios positivos en el proceso de ensehanza-aprendizaje.

Esto permite darme cuenta que hace falta retomar la perspectiva del
docente, analizando con mayor profundidad el punto de vista y opiniones de los
propios docentes, para conocer qué es lo que piensan del trabajo del director y
de su estilo de trabajo?, ¢por qué se muestran renuentes ante diferentes

propuesta de trabajo aunque estas busca favorecer la calidad de la educacion.



Conocer el pensamiento de los docentes en relacion a la funciéon directiva,
seria importante para poder mejorar la gestion de las instituciones escolares, para

que se den mejores resultados en la calidad educativa.
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Anexo 1

Observacion de junta de consejo técnico (29 de noviembre
del 2002)

8:00

8:10

8:20

La directora llegd a las 7:45, se dirige a la direccion, a terminar algunos
pendientes que tiene; comienzan a llegar varias profesoras a su oficina,
toman asiento y comienzan a platicar con la directora, ella les informa de la

reunion a la que asistio el dia anterior.

La directora junto con sus maestros se dirige a la sala de computo para
iniciar la junta de Consejo Técnico, ya estando ahi, da lectura a un
documento que informa lo que se llevo a cabo en la reunidon del dia anterior
en el sector donde se les preguntaron a los nifios que imagen tenian del
trabajo que se lleva a cabo en su escuela por parte de sus maestros y

director.

Continua con la lectura del documento, algunas de las inquietudes vertidas
por los nifios es que quieren una hora mas de clases diarias para ocuparla
en actividades de inglés, computacién y musica; ademas de que exigen
mas atencidn por parte de los maestros en horas de clase, pues aseguran
que sus maestros se salen a platicar con otros, dejandolos solos por mucho
tiempo. También hablan de las carencias que observan ene le edificio

escolar, entre otras cosas.



8:30

8:40

8:50

Una maestra retoma la solicitud de los nifios sobre los bafos, ella recuerda

como en otra escuela se organizaron para mantener limpios los bafos.

Todos opinan sobre la propuesta de la maestra y llegan al acuerdo de que

la implementaran en la escuela.

Los maestros abordan el problema que se da con la basura después de
varias intervenciones, la directora comenta la accion emprendida por una
maestra dias anteriores, pero la mayor parte de los maestros difiere de la
solucion, asi que lo comentan; la maestra que llevo a cabo la propuesta
comienza a defenderse, en ese momento la directora interviene diciendo
que nadie ésta diciendo que haya sido una mala idea, sino que, quieren una

solucion que sirva para todos los nifios y no soélo para unos cuantos.

La directora dice: Puesto que una de las inquietudes que manifiestan los
nifos es precisamente que se les deben dar clases de computacion, y esas
s6lo las podemos impartir nosotros, destinaremos la primera hora para que
ustedes practiquen con la computadora y que ademas conozcan los
programas con los que cuenta la escuela (muchos se quejan de este trabajo

que deben de realizar).

Un profesor capacitado para auxiliar a los otros maestros con respecto a la
computadora con fines de ensefianza, les describe como se llevo a acabo el
curso y les comienza a dar las instrucciones para manejo de la

computadora.

La directora hace referencia a que hay que dejar que los nifios ocupen los
recursos de la escuela y que si por alguna razén se llegaran a
descomponer no hay ningun problema, ya que lo que se pretende es que

aprendan.



9:00

9:20

9:40

10:00

10:10

Después de esto, los maestros se preparan para trabajar en la
computadora, forman pequefios grupos para ocupar las computadoras,
pese a su protesta, en este momento todos parecen nifios, emocionados,
descubriendo algo nuevo, algunos ya manejan muy bien la computadora,
otros requieren de la ayuda de la directora y del profesor que fue
capacitado, la directora reparte algunos de los programas con los que

cuenta la escuela, para que los maestros conozcan el contenido de estos.

La directora se acerca a todas las computadoras para auxiliar a los
profesores en el uso de los programas y de la computadora.
Una maestra comienza a platicarle a su compafiera como fue que ella

utilizo con sus nifos el programa que estan revisando.

Algunos maestros realizan preguntas a la directora y al asesor con

respecto al programa que estan revisando.

Todos continuan revisando los programas, la directora, les dice que al final

de la hora comentaran sus inquietudes y propuesta.

En general los docentes conocieron un poco mas sobre la computadora y
ya tienen mejor manejo de esta.
La directora reparte a los maestros una lista de los programas de computo a

todos los profesores.

Les pide la directora a los profesores que apaguen su computadora, ella les

va diciendo como lo hagan.



10:20

10:30

10:35

11:10

11:20

Una vez apagados los aparatos la directora pregunta a los profesores, que
les parecié la dinamica y los programas con los que cuenta la escuela. Ellos

comentan los programas revisados en que pueden ser utilizados.

La directora hace la invitacion a todos los docentes para que lleven a sus
nifos a la sala de computo, recordandoles que echando a perder se
aprende.

Vuelve a recordarles algunas indicaciones que deben de tener presente en

cada sesion, con sus ninos.

Toman un descanso de 30 minutos.

Continua la junta.
La directora informa que en la reunion del dia anterior se sefalo que la
escuela es la unica que tiene como proyecto escolar, las matematicas y

esto es bien visto por el sector.

La directora reparte un documento donde se expresan algunos principios
orientados para el trabajo con los nifios (anexo 2 ) y pide que lo lean en voz
alta a los profesores, al leerlos, la directora pregunta si creen que esos
puntos se pueden llevar a cabo y como se lograrian.

Una maestra, expone una problematica a la que se ha venido enfrentando,
la cual es sobre el trabajo en equipo con sus alumnos, todos comienzan a

intervenir, a proporcionar posibles soluciones, la directora toma en cuenta a



11: 40

11:50

12:00

12:20

sus maestros y los escucha, ademas de que comparte experiencias que ella

tuvo en su practica como docente.

Leen el apartado de como trabajar la matematicas.

La directora comenta aspectos didacticos sobre el proyecto escolar desde
su técnica de los acertijos matematicos, y como es que se pueden retomar
ésta estrategia.

La directora pide a sus maestros que se reunan por ciclos (1°y 2°, 3° y 4°,
5° y 6°) para entregarle a cada uno un paquete de tarjetas hechas por los
alumnos, donde pusieron su opinion referente a la olimpiada matematica

que se llevo a cabo en la escuela en dias anteriores.

La directora se integra al grupo de 3° y 4°, en donde se encuentran varias
maestras, de las mas participativas en la junta.
En ese momento los maestros comienzan a discutir y a compartir

experiencias, incluyendo a la directora.

La directora suspende la revision de las papeletas para que todos comenten
sobre lo que opinan los nifios y como lo ven los profesores, estos
comienzan a decir lo bueno y malo que ellos pudieron percibir y la solucion

a la que llegaron.

La directora concluye la junta diciendo:
Recuerden maestros que hay absoluta libertad de trabajo con el fin de
flexibilizar y respetar cada forma de trabajo siempre y cuando se obtengan

resultados 6ptimos.



Anexo 2

GENIALIDADES MATEMATICAS
2002-2005

NO TE OLVIDES MAESTRO(A) QUE:

>

La escuela pretende coadyuvar a que los nifios dominen las
herramientas matematicas indispensables que les permitan aprender
otros contenidos.

Los nifios aprenden de mejor manera al tratar de resolver una
situacién que les presenta un reto

Para que resuelvan una situacién es indispensable permitirles que
piensen de manera autbnoma, se equivoquen, pregunten vy
compartan con sus compareros sus dudas y conocimientos.

Tu papel de maestro es indispensable para proponerles a tus
alumnos actividades y juegos interesantes, compartir sus
descubrimientos y participar en sus conversaciones, apoyar su
aprendizaje y convertirlo en ago atractivo.

Tu guias, orientas, organizas y pones al alcance de tus alumnos los
elementos necesarios para resolver las situaciones que se les
presentan, permitiendo que sean ellos quienes decidan como
hacerlo.

Los niflos aprenden de lo que saben, por lo que es necesario que
cuando haya un nuevo conocimiento por aprender, la situacion les
permita relacionarlo con sus ideas y experiencias previas

Es importante que los nifos participen activamente en la
construccion del conocimiento, a través de diversas actividades que
sean interesantes para ellos y que les hagan pensar y descubrir por

Si mismos sus errores y aciertos.



AL TRABAJAR MATEMATICAS, ES NECESARIO CONSIDERAR QUE:

» En un primer momento los alumnos deben resolver un
problema a su manera y con sus propios conocimientos. No es
necesario qué usen los simbolos y las operaciones que utilizan
quienes ya saben matematicas. Es muy importante que los nifios
decidan o descubran como resolver el problema y estén en contacto
con el material. Esto apoya sus razonamientos.

Las funciones del maestro en esta parte del proceso son dejar que
los nifios resuelvan por si mismos la situacién, ayudarles a
organizarse, explicarles aspectos de la actividad que no estén

claros y reflexionar con ellos sobre lo que estan haciendo.

> En un segundo momento, el maestro enseifa algunos aspectos
del contenido del tema. Empieza por hacer preguntas sobre lo
que los ninos han realizado y los resultados que obtuvieron,
como han llegado la solucién o las razones por las que no han
tenido éxito. Termina mostrandoles otros procedimientos o
diciéndoles como se escribe con simbolos lo que han hecho.
Es importante que antes de realizar la actividad el maestro haga
pensar a los niflos en el resultado que creen que pueden obtener.
Esto favorece que comiencen a hacer calculos mentales, mismos
que posteriormente les facilitaran los calculos por escrito,
Cuando los nifios han intentado resolver un problema por si solos,
las explicaciones, del maestro sobre el contenido del tema tienen
mayor sentido para ellos. Esto les permite darse cuenta si acertaron,
que pueden existir soluciones diversas a un mismo problema o por
qué se equivocaron.

» Finalmente los nifios ponen en practica y amplian los



conocimientos que van aprendiendo a partir de otras

actividades.

Es importante que las actividades y los problemas que se planteen
sean distintos y puedan resolverse de diferentes maneras:
mentalmente, con objetos, con dibujos 0 con operaciones

aritméticas,

RECUERDA que la manera en que cada alumno resuelve sus
problemas, depende de su edad, sus conocimientos y experiencias
previas, por lo que un grupo heterogéneo es el terreno mas fértil para
el aprendizaje constructivo. Cuando se ensefia a los nifios el
procedimiento usual de resolver un problema, por lo general no
empiezan a usarlo inmediatamente. Necesitan tiempo y practica para
manejar la nueva herramienta. Por esta razén deben enfrentarse a
numerosos problemas y, a veces, realizar varias veces una misma

actividad

jLAS MATEMATICAS SON COSA DE J UEGO!
jLOS NINOS ADORAN EL JUEGO!
LUEGO
jLAS MATEMATICAS SON PARA LOS NINOS!
JUEGA CON TUS ALUMNOS Y ENSENALES A QUERER LAS
MATEMATICAS

Anexo 3



Entrevista realizada a la directora de la escuela “Manuel
Cervantes Imaz”, con el fin de saber sobre su formacion (27
de noviembre del 2002).

Esta entrevista es con el fin de indagar en torno a la formacion del director,
yo tengo la idea de que no existe alguna formacién de tipo institucional, entonces,

¢,como es que los directores se preparan para llegar a ocupar tal puesto?

Bueno en mi caso estudié la normal de educacién primaria, pero no ejerci como tal hasta
después de algunos anos, que primero me desempefié como maestra de inglés, en donde
trabajaba con adultos y no con nifios, posteriormente me integré a un proyecto educativo
de capacitacion a docentes (ElI PARE), este proyecto tenia una forma de trabajo
autogestiva, la cual me enseid mucho con respecto a formas de coordinacién de grupos,
ademas de que tenia ocho escuelas a mi cargo y por consiguiente conoci a varios

directores de los cuales aprendi muchas de las cosas que ahora aplico.

En este proyecto, la coordinadora me propuso que ocupar una plaza de director, yo no
quise en un principio, pues realmente no me interesaba; sin embargo la coordinadora
continud insistiendo pues ella argumentaba que contaba con las actitudes y aptitudes
necesarias para poder desempefiar ese puesto, hasta que por fin me decidi e ingresé al
escalafén, en donde uno va registrando los cursos que tienen valor escalafonario, de esta
forma uno puede subir de puesto. Posteriormente fui seleccionada junto con otros dos
candidatos, a los tres nos entrevistaron y nos realizaron una serie de preguntas con
respecto a situaciones que debe atender el directivo, considero que pude contestar
facilmente, pues me basé en las experiencias que pude vivir con los directores con los
que pude compartir algun tiempo de trabajo vy por la experiencia del trabajo autogestiva

que adopte del a partir del PARE.

Entonces ¢ usted cree que la practica docente puede tener influencia en la funcién
directiva?
Totalmente, lo que aprendes en la practica docente es de gran utilidad para poder

desempenar la funcion directiva, creo que lo que observas de otros directores cuando te



desempefias como docente influye en gran parte, cuando decides ocupar este puesto; en
lo personal te puedo decir que de todos los directores con los que pude trabajar, cuatro
de ellos me sirvieron de mucho, al verme ocupando este puesto, pues dos de ellos, los
consideré buenisimos desempenando su papel ya que tenian muy buenas ideas,
apoyaban al cuerpo docente y sobretodo muy humanos. Y por el contrario las otras dos
eran todo lo contrario, una de ellas muy cerrada, siempre sentada atras de un escritorio,
brindando un apoyo casi nulo y la otra no sabia nada, ni si quiera tenia idea del trabajo

que se debe realizar.

En lo personal para formarme como directora lo que hice fue revisar, leer e investigar todo
lo que otros compaferos me recomendaron o incluso platicando con ellos aprendi
mucho, actualmente tomo wun curso por internet del Tec de Monterrey

(http://www.tec.com.mx/sepdf) que me ayuda a corroborar si lo que hago esta bien o no

va por ahi, este curso me interesé mucho, pero ademas pregunté si este tenia algun valor
dentro de la carrera magisterial o el escalafén, la respuesta fue negativa, pero eso no me
importd en este momento pues para mi tiene valor en la “egoteca” ya que asi puedo
conocer mas sobre lo que hago y en como me desempeiio.

Es asi como ocupo este puesto directivo desde hace cinco afos, recuerdo que
aproximadamente unos dos afos y medio, comenzd a impartirse un curso de dos
semanas de duracién con el fin de preparar para el puesto de directivo a los profesores
delegados para tal. Y aunque este curso también fue ofrecido a los directores que ya
desempefan esa funcion; en lo personal no me interesd, pues al revisar los contenidos,
me di cuenta que ese curso ya lo habia tomado pero en la practica a base de caidas y

levantadas.


http://www.tec.com.mx/sepdf

Anexo 4

Observacion a junta de Consejo Técnico del dia 28 de febrero del
2003.

8:00
La directora comienza la junta haciéndoles saber a los docentes que asistira
una seforita que tratara el tema de la violencia y de como tratar de evitarla,
tanto en los hogares de los niflos como en la escuela.
Sin embargo la persona no llego a las ocho de la mafana, como estaba
previsto.

8:15
Al ver que no llega la persona que hablara de la violencia, la directora inicia

la tematica que habia planeado tratar con el equipo docente.

El primer punto a tratar es una salida a Xochimilco, que se lleva a cabo
cada afo, lo que hay que acordar es el dia que se realizara, para lo cual la

directora propone el 9 de abril, los maestros concuerdan con ella.

Otro punto a tratar es el dia del nifo, aqui si existen varias propuestas, una
de ellas es que sea el mismo dia de la salida a Xochimilco, pero la mayoria
de los maestros difieren de esa propuesta, por lo que se acuerda que sea el
28 de Abril. Y como actividad de este dia se realizara un rally que estara a
cargo del maestro de deportes y el convivio sera en cada salon
8:30

También se comienzan los preparativos para el festival del dia de las
madres.

Una costumbre de la directora es que los festivales representen las
tradiciones de un estado del pais o un recuento de las canciones que

estuvieron de moda en cada década.



9:00

9:10

9:30

Este afno se plantea representar al estado de Jalisco, por lo que se propone
contratar a mariachis. Esto provoca el descontento de algunos maestros por
que dicen que eso provocaria pedir mas dinero y los papas gastan mucho y
que los niflos no pueden cooperar en la mayoria de las ocasiones.

Se plantean diferentes opciones como el pedir a los nifios un peso diario
diciéndoles que es para el regalo de su mama y que debe ser una sorpresa
para que ellas no se enteren de nada, finalmente se deja como pendiente y
se propone tomar una decision dependiendo del costo y la respuesta de los

ninos.

Se empieza a tratar lo que sera la semana del aniversario de la escuela,
ésta se festejara del 3 al 7 de marzo, donde se promovera un evento tipo
cervantino y se pretende incluir actividades artisticas como son pintura
infantil, poesia, cuentos y escultura en plastilina, esto es propuesto por una
maestra, asi que la directora lo pone a votacion para que sea apoyado por
los otros maestros, y todos estan de acuerdo en llevar a cabo las

actividades de celebracion.

Llega la especialista que tratara el tema de “contra la violencia para la paz”
destaca que pudo observar en 15 minutos que los maestros son
participativos y equitativos, algo que no se ve en otras escuelas con tanta
facilidad.

Explica que este tema se tratara en diez sesiones, pero que ahora se
desarrollara el reconocimiento de si mismos.

La seforita da la indicacion de que cierren los ojos y se remonten a la edad
de siete afos, ella comienza a comportarse como una maestra muy estricta
y regafona, para hacerles ver que cualquier comportamiento puede afectar

definitivamente en el desarrollo de los nifos.

La sefiorita aplica la dinamica de reconocimiento de las lineas de la palma

de la mano con el fin de ver que tanto se conocen.



10:00
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11:00
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Todo esto provoca que los docentes quieran compartir muchas de sus
experiencias y recuerdos que tienen de cuando eran nifios y se enfrentaron

a maestros muy estrictos.

Se da un receso de 45 minutos.

La directora prepara junto con un maestro representante de la direccion 3,
un curso sobre las operaciones de resta o sustraccion, que impartira a los

docentes después del receso.

El maestro inicia con el curso, comienza a preguntara a los maestros sobre
el manejo de la resta con la dinamica del banco, los maestros divagan y

muy pocos participan al inicio del curso.

Una maestra comenta que lo que estan viendo no es de mucha utilidad y
seria mejor que se dieran opciones de solucion a las problematicas a las
que se enfrentan con respecto a la resta, manejandola con la dinamica del
banco.

El representante le explica el por que conviene dar antes una explicacion.
La directora le da la opcién de que lo haga mas dinamico, es decir que lo
haga jugando con los docentes como si se tratara de los nifos.

Se observa que muy pocos maestros entienden las explicaciones y se ven

muy dudosos.

La exposicién del maestro esta por concluir y se puede decir que ya la
mayoria de los maestros han ido comprendiendo lo que ha explicado el

licenciado, para lo que se ven mas participativos que en un inicio.

Finalmente se dan las conclusiones y queda pendiente unicamente lo de la

contratacion de los mariachis para el 10 de mayo.



Anexo 5

Datos generales de la escuela “Manuel Cervantes Imaz”

Numero de alumnos: 493
Numero de maestros: 18
Directora 1
Secretario 1
Maestros que trabajan doble jornada 13

Comisiones que se manejan:

*Matematicas
*Lectura

*Ecologia
*Seguridad escolar
*Valores

*Accion civica
*Material didactico

*Cooperativa

Trabaja con el proyecto: Escuelas de calidad.

Cursos de actualizacion:

Se procura que se desarrolle en las junta de consejo

técnico.



Anexo 6

Entrevista realizada a la directora Georgina, el dia 15 de

marzo.

Con respecto a su funcion, como considera que usted brinda apoyo a

la practica del cuerpo docente?

Trato de hacer sugerencias a los maestros con respecto a lo que veo de su
practica, no impongo, si no que por el contrario trato de proponer a los docentes,
sin hacer critica

El consejo técnico es una de mis principales herramientas con las que cuento
para proponer y escuchar a los docentes, aunque ellos saben de antemano que
estoy dispuesta cuando me necesiten urgentemente.

Levamos avances programaticos, para ver los resultados y que tanto va

cumpliendo con el programa de la SEP.

¢La escuela cuenta con los materiales didacticos necesarios para

cada maestro?

Los suficientes, pero no los necesarios; pero sigo trabajando en eso, estamos a
punto de lograr este objetivo, de que cada grupo cuente con su propio material

didactico.



Anexo 7

Encuesta a maestro de escuela primaria.

1.- ¢Cual cree que es la funcion que realiza el director?
Coordinar el manejo de la escuela, apoyar a los maestros, defenderlos de los

padres de familia, escuchar a los maestros.

2.- ;Cbémo considera que la directora apoya a su practica como docente?
Procura que existan los elementos necesarios para que podamos llevar a
cabo nuestras clases, promueve el trabajo colegiado, da oportunidad de que los

docentes platiquemos sobre las dificultades a las que nos enfrentamos.

3.- ¢ Promueve el trabajo colegiado?
Totalmente, ella se preocupa por que todos los maestros nos integremos y
nos apoyemos entre todos, para llevar a cabo nuestra practica docente. También

escucha, acepta propuestas y las lleva a cabo si éstas parecen buenas.

4.- ; De qué forma maneja la comunicacion con los docentes?
Utiliza varios canales, como el escrito, poniendo avisos, utilizando circulares,
maneja un cuaderno para registrara algunos de los avisos para que firmemos de

enterados.



Anexo 8

Encuesta a maestro de escuela primaria.

1.- ¢Cual cree que es la funcion que realiza el director?
Administrar los recursos y realizar todo el papeleo que implica el manejo de la

escuela, apoya al maestro en su practica, sugiere formas de trabajo.

2.- ;Cbomo considera que la directora apoya a su practica como docente?
Es ordenada, lleva a cabo la calendarizacién de las actividades que se llevaran a

cabo, trabaja en equipo con los docentes.

3.- ¢ Promueve el trabajo colegiado?

Si, ayuda a los docentes en los temas que se nos dificultan impartir el desarrollo
de algunas de las actividades de la escuela, las asignaturas a comisiones, para
que todos formemos parte de las actividades que se realizan y no solo nos
dediquemos a nuestro grupo. Toma en cuenta la opinion de los docentes para la

toma de decisiones.

4.- ; De que forma maneja la comunicacion con los docentes?

De forma personal y escrita.



Anexo 9

Encuesta a maestro de escuela primaria.

1.- ¢Cual cree que es la funcion que realiza el director?
Coordinar, visitar a maestros, checar avances, cumplir con los procesos

administrativos de la escuela, aconseja y sugiere métodos para impartir clases.

2.- ;Cbomo considera que la directora apoya a su practica como docente?
Crea la interaccion entre docentes, coordina los aspectos que intervienen en

nuestra practica, nos provee de materiales didacticos que necesitamos.

3.- ¢ Promueve el trabajo colegiado?
Si, cada quince dias reune a los maestros por grado, para que juntos resolvamos

las problematicas a las que se han enfrentado.

4.- ; De qué forma maneja la comunicacion con los docentes?
Principalmente de forma oral, en las juntas de consejo técnico o en la mafana

cuando los maestros todavia nos encontramos en la direccion.



Anexo 10

Encuesta a maestro de escuela primaria.

1.- ¢Cual cree que es la funcion que realiza el director?

Apoya al maestro en su practica y frente a los padres de familia.

2.- ;Cbomo considera que la directora apoya a su practica como docente?
Esta al pendiente de la mayor parte de los aspectos que intervienen en la practica

docente.

3.- ¢ Promueve el trabajo colegiado?

Si, sobretodo con una relacidn de cordialidad y respeto entre todos los que

integramos la escuela.

4.- ; De que forma maneja la comunicacion con los docentes?

Utiliza varias formas, la personal y la escrita segun la informacion que quiera dar.



Anexo 11

Encuesta a maestro de escuela primaria.

1.- ¢Cual cree que es la funcion que realiza el director?

En general en manejo de la escuela, vigilar que todo marche correctamente.

2.- ;Cdomo considera que la directora apoya a su practica como docente?

Con las juntas de Consejo Técnico, observa el trabajo de los maestros, comenta
de forma personal los errores, propone estrategias, no impone, muestra seguridad
de las acciones que emprende, si es muy urgente la atencion que requiere algun

profesor, deja todo por ayudarlo

3.- ¢ Promueve el trabajo colegiado?
Claro, busca dar espacios y tiempos a los maestros para que trabajemos juntos

algunos aspectos y ella se incluye en la mayor parte de ellos.

4.- ; De qué forma maneja la comunicacion con los docentes?

A través de circulares, y lo mas importante de forma personal.



