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INTRODUCCION

Diversos estudios educativos han puesto atencion en la direccion escolar analizando
la funcion directiva desde las politicas educativas Nacionales con la finalidad de
estudiar lo acontecido después de cada implementacion, asi mismo se han editado
textos sobre la accion directiva reconociendo groso modo qué hace el director en la
escuela, qué influencia tiene el estilo de direccidn en el éxito escolar y si es que influye,
qué incidencia hay en el colectivo escolar, focalizando en la préctica directiva para

comprender los resultados alcanzados por la escuela.

Es por ello que el presente documento centra la atencion en el sujeto que ocupa el
puesto de la direccion escolar, la directora, mencionada en género femenino, puesto
gue el nivel educativo en donde se desarroll6 la investigacion fue el de Educacion
Preescolar, el cual se caracteriza (segun la plantilla del ciclo escolar 2016 - 2017 del
personal docente y directivo del sector 08 remitida a la Direccion de Educacion
Preescolar) por contar con un 90% de mujeres, ante el 10% de varones; en las aulas
predominan educadoras atendiendo a infantes que van desde los 3 hasta los 6 afios
de edad, mujeres a cargo de la funcion directiva y personal de apoyo de ambos sexos.
Ya que se menciona que la investigacion se desarrollé en el sector 08 de educacion
preescolar, es importante sefialar que éste se comprende los municipios de
Ixmiquilpan, Cardonal y Alfajayucan; la zona escolar D (escenario de la investigacién)
se ubica en Ixmiquilpan, esta conformada por catorce jardines de nifios, de los cuales
cinco son de organizacion completa, contando estos ultimos con una directora efectiva,
de los cuales tres participaron proporcionando informacion durante un ciclo escolar de

escudrifiamiento.

El interés investigativo surge a partir de las interacciones con dichas directoras,
ademas del propio asombro que existe por la accion que desempefia la figura directiva.
Haciendo una introspeccion reconoci en el propio imaginario algunas ideas que venian
a mi mente cuando escuchaba la palabra director, entre ellas el de guia, autoridad,

jefe, inspector, dirigente, mando, sabiduria, pero sin duda la que mas ruido hacia en



mi mente: lider. Esta representacion fue creciendo influenciada por diversos textos
politicos en donde se ponderaba al director como lider, al liderazgo como una promesa
gue revolucionaria la escuela mexicana a través de las reformas educativas, asi mismo
por los diversos documento proporcionados a inicio de ciclo escolar a los Asesores
Técnicos Pedagadgicos (funcion que desempefio) en donde se describia un modelo de

director con liderazgo, el cual llevaria a la escuela al éxito.

Durante intercambios académicos la constante en el discurso de la jefa de sector,
supervisoras, asesoras técnico pedagdgicas, en cuanto a la funcion directiva era justo
el liderazgo, refiriendo a que “si la directora fuera buen lider, la escuela seria de
calidad”, “es que el liderazgo se lo quitaron los padres de familia y por eso hay
problemas en la escuela”, “es sin duda un mal lider porque no hay avances en el jardin
de nifios”. Del lado de las directoras se rumoraba “todas somos lideres porque estamos
aqui”, “un buen lider es el que guia”, “el liderazgo me ha permitido establecer buenas
relaciones con la comunidad escolar”, todo ello desencadeno un gran interés por
saber, qué sucedia con el liderazgo directivo en preescolar, pero sobre todo qué

significado tenia dicha palabra para estos sujetos educativos (las directoras).

En cuanto se tuvo la oportunidad de estudiar, investigar y escribir sobre éste elemento,
no dudé para entrar al campo, conocer a la directora, escucharle, leer sobre liderazgo,
y generar un analisis sobre el significado que le atribuyen a éste; asi mismo, conocer
los escenarios de practica directiva. A raiz de ello, y después de interactuar varios
meses con tres directoras en sus respectivos jardines de nifios, entablar dialogo con
educadoras, padres de familia y nifios, apoyada de un proceso metodoldgico es que
me permito enunciar que el modelo de gestion educativa vigente influye notablemente
en la accion directiva de los jardines de nifios de la zona educativa D de educacion
preescolar, generando en mi asombro la gran dicha influencia en la jerga de las

directoras escolares, asi como en la practica educativa.

Las directoras a lo largo de la historia, como sujetos de un sistema educativo, han sido

miradas como el personaje escolar que se encarga de hacer cumplir la norma, de



vigilar que se cumpla, y de representar a una institucion ante diversas organizaciones;
también como empleadas de un sistema educativo que indica cual es el perfil deseable
para desempeniar la funcién, en donde se establecen rasgos que detallan cémo debe
ser la directora, siendo uno de ellos el liderazgo, elemento que no es nuevo en la actual
reforma educativa, pues desde 1985 en el caso de preescolar, se plantea en los
manuales para la directora: “un buen director debe ser lider en la escuela”; pero...
¢cudl es el impacto de las reformas en la direccién escolar?, realmente ¢ coémo se ha
concebido tal elemento desde la accion directiva?, ¢qué significado le atribuyen las
directoras al liderazgo?; derivado de ello es que se escribe sobre ésta figura, tomando

en cuenta elementos que forman parte de su pensamiento y cotidianeidad.

Ahora si nos remitimos a documentos que orientan planteamientos del Sistema
Educativo, se reconoce que en investigaciones realizadas por la OCDE (2009) se
asegura que mejorar el liderazgo escolar es posible, sin embargo, se requiere de un
proceso que favorezca el dialogo, el analisis y la reflexion, y por lo tanto la mejora
educativa. En este sentido, se reconoce la importancia que se le asigna al liderazgo
en el ambito educativo, pues ademas la OCDE plantea cuatro pilares basicos que
menciona como necesarios para generar un cambio significativo y con ello la
transformacion del centro escolar: 1) definir las funciones y responsabilidades del
liderazgo escolar; 2) distribuir las tareas a todos los integrantes de la comunidad
educativa, de tal manera que cada uno de ellos se sienta parte y contribuya a la mejora;
3) hacer del liderazgo escolar una profesién atractiva, la cual sea dinAmica y permita
generar procesos de forma horizontal, no Unicamente de manera vertical, y por ultimo;
4) desarrollar habilidades, conocimientos y actitudes para generar un liderazgo eficaz.
Con este referente se comprende el lugar que se le ha asignado al liderazgo en

educacion.

Se apuesta a que el liderazgo directivo transformara la escuela mexicana, afirmando
gue influye considerablemente en todos los integrantes de la comunidad educativa y a
Su vez permea en toda la estructura escolar, se asevera que, si existe un liderazgo

directivo, el docente estd mas motivado para impartir sus clases, y que por ende los



estudiantes tendran mayor apertura para el aprendizaje, apostando a la creacion de
un ambiente generado por el lider, en donde los resultados se producen de forma
satisfactoria. Con ello se reconoce la gran responsabilidad que se deja en manos de

la directora al tomar posesioén de la funcién en la escuela.

Por otra parte, se afirma en documentos oficiales que los procesos de gestion
educativa se ven directamente influenciados de acuerdo al estilo de liderazgo que se
ejerza, lo cual provoca un impacto significativo en la comunidad educativa,
atribuyéndole el éxito o entorpecimiento de la participaciéon de cada uno de sus

integrantes, ya sean maestros, estudiantes o padres de familia.

La literatura sobre liderazgo plantea que la capacidad de cambio de una escuela
depende del director de la institucion. En este sentido, resulta interesante conocer y
reflexionar sobre dicha afirmacion, sobre la existencia del liderazgo, el estilo que se
desarrolla en la institucion educativa, y el tipo de acciones que se implementan para la
generacion de cambios que permiten la mejora para todos los miembros de la
comunidad, identificando la realidad de los centros escolares, el trabajo de la directora
dentro de la colectividad, asi como los procesos que le implican el ejercicio de
liderazgo; sin dejar de lado la influencia del contexto, la formacion académica, la
personalidad del sujeto, asi como la historicidad para una mejor comprension de la

realidad educativa.

Para dar sustento a la investigacion, es imprescindible sefalar el proceso
metodologico que dio orientacion, el cual se inscribe en el paradigma cualitativo
auxiliado de técnicas etnogréaficas que permitieron recabar informacién en el campo
educativo, ademas se consideraron las cuatro fases de la investigacion: 1) la
preparatoria, 2) el trabajo de campo, 3) la analitica y 4) la informativa, como un modo
de organizacion de la investigacion educativa. Dentro del trabajo de campo se
emplearon técnicas como la observacion participante, la entrevista semi-estructurada,
las platicas informales, con apoyo de instrumentos como el diario de campo, libreta de

notas y el guion de entrevista, esbozando todo un recorrido que fue desde la



transcripcion, interpretacion de la informacién, categorizacién, lectura, hasta la

escritura del presente documento.

El informe se compone de tres capitulos, antecedidos por un apartado metodolégico,
donde se narrara el proceso seguido desde la construccion del proyecto de
investigacion, pasando por el trabajo de campo, analisis de la informacion, narrativa,
hasta la fase informativa (Rodriguez, G., J. Gil y E. Garcia; 1996); haciendo énfasis en
la metodologia empleada, tomando en cuenta las caracteristicas de la investigacion
cualitativa con enfoque interpretativo. En el apartado se incluye la problematizacion,
supuestos de la investigacion, objetivo de la investigacion y los objetivos especificos

gue delinearon la investigacion.

En el capitulo uno, se hace un breve recorrido por las reformas educativas Nacionales,
se contextualiza al objeto de estudio, resaltando lo que se planted en cuanto a la
gestion educativa y liderazgo directivo, prestando especial atencion a los programas
federales que formaron parte de una politica educativa en busca de la calidad
educativa como: los Programas de Apoyo a la Gestion Escolar y Escuelas de Calidad,
sin dejar de prestar atencion a la actual reforma educativa que plantea un modelo de
gestion basado en el proyecto la escuela al centro, que otorga una supuesta autonomia
a la escuela, la cual se planea a partir del proyecto denominado ruta de mejora escolar,
estrategia global de mejora escolar y se revisa constantemente en los espacios
académicos del Consejo Técnico Escolar. Se destina un espacio a la estrategia
Nacional la escuela al centro enmarcada dentro del modelo educativo 2016, que
considera como prioridad al liderazgo pedagdgico, de la que derivan ejes que buscan

reorganizar la dinamica escolar.

El capitulo dos, da pauta a la funcion directiva, desde lo planteado por la politica
educativa, la investigacion y el acontecer en los espacios sociales donde convergen
directivos con la comunidad escolar del preescolar; se destina un espacio para mostrar
las relaciones que se dan entre los actores educativos, asi como la micropolitica

escolar entendida como el andlisis de las dinamicas politicas que ocurren dentro de



las escuelas en el seno de la organizacion escolar, la micropolitica centra su atencion
en el estudio de organizaciones formadas en las escuelas por personas y grupos con
intereses distintos que luchan por llegar a formar parte de la definicién y propdsitos de
organizacioén; se trata de dar cuenta de aspectos interactivos, dialecticos, conflictivos,
estratégicos, ideoldgicos de la vida organizativa relativos al uso y manejo del poder
en las escuelas. Bajo la expresiéon de micropolitica se expresan, multiples temas
relacionados con los conflictos, las luchas, las posturas enfrentadas o no, los bandos,
las relaciones mediatizadas por interés, el uso estratégico del poder en la organizacion,
las dinamicas de control y dominacién, los acuerdos negociaciones, pactos, entre otros
(Ball, 1987:75).

Desde la mirada de la micropolitica escolar la figura directiva es invariablemente
decisiva a la iniciacion del apoyo al cambio en la escuela, es comunmente el director
guien toma la iniciativa de introducir innovaciones en la escuela, y aun cuando esto no
sea asi, Su apoyo es necesario para toda innovacion propuesta por un miembro del
personal. Esto responde al status que posee dentro de la jerarquia escolar, es él, en
manos de quien se deposita la responsabilidad de la organizacion escolar,
normativamente, es por ello que se escribe sobre como es que los actores educativos
buscan a toda costa aliarse o convencer a la directora, y hasta luchar por el poder para
imponer puntos de vista en la escuela, y asi conservar la cultura institucional en la que
se han desenvuelto, poniendo especial atencién en cada acontecimiento en la accion

directiva.

Finalmente el capitulo tres denominado “el liderazgo directivo en preescolar, un
ejercicio de relaciones interpersonales” esta dedicado al eje central del trabajo de
campo, el liderazgo directivo, en donde se centra la atencion a lo referido por las
directoras, realizando una interpretacién y analisis de los significados que atribuyen al
liderazgo, explorando la influencia del modelo de gestion educativa vigente. Se inicia
conceptualizando al liderazgo por diversos teoricos e investigadores como Gardner,
Kouzes y Posner, Sergiovanni y Senge, Pozner entre otros y se culmina con el

significado construido por las directoras, reconociendo la influencia de la politica



educativa en éste (el cual esta permeado por lo instituido). En este capitulo es donde
se enuncia la tesis “El modelo de gestion educativa vigente influye notablemente en la
acciont directiva de los jardines de nifios de la zona D de educacién preescolar, el cual
esta asociado al discurso planteado desde la reforma educativa, en donde se enuncia
gue el papel demandado a los directores escolares es el de ser lideres; el significado
gue se atribuye a éste se ve afectado por elementos politicos, personales, culturales y

de formacioén de cada directora”.

Cada uno de los elementos expresados en el enunciado de la tesis, se desarrolla en
los apartados que a continuacion se presentan, en donde se explicita que el modelo
de gestion vigente se enmarca en el eje “la escuela al centro”, el cual esta fundado en
una racionalidad técnica, donde supone que a partir de la capacidad de los sujetos con
alguna responsabilidad en la gestion, resuelven las problematicas educativas.

Se concluye el capitulo dejando al lector informacién que permite comprender los
significados que han ido construyendo las directoras a lo largo de su trayectoria

magisterial.

En el documento se incluye un apartado especifico, en donde se plasman las
conclusiones a las que se arribaron al finalizar la investigacion; después de haber
realizado un recorrido metodolégico que permiti6 obtener informacién para su
interpretacion y analisis, es que se plantea un cierre en el que se consideran
reflexiones personales, algunas retomadas de diversos investigadores del campo
educativo, asi mismo se hacen algunas propuestas para el campo de la gestidon

educativa en la educacion.

En el espacio destinado a la bibliografia, se enuncian los textos consultados para la

formulacién del documento, aquellos que dan sustento a referencias textuales que

1 Por “acciéon” debe entenderse una conducta humana (bien consista en un hacer externo o interno, ya
en un omitir o permitir) siempre que el sujeto o los sujetos de la accion enlacen a ella un sentido
subjetivo. La “accion social”, por tanto, es una accién en donde el sentido mentado por su sujeto o
sujetos esta referido a la conducta de otros, orientandose por ésta en su desarrollo (Weber; 1922:5)



permitieron el analisis de la informacién vertida; y que a su vez sirven de consulta para

una mayor profundizacion sobre el tema.



REFLEXION METODOLOGICA

Toda la experiencia del conocimiento del mundo humano es un ejercicio de sentido.
El camino de esa experiencia es el método; la reflexién sobre el camino, la metodologia.
Céceres, Galindo 1998

Para hablar del camino recorrido, desde la génesis, el desarrollo e informe de la
investigacién, es necesario referir al enfoque metodoldgico que orientd y dio luz a la
investigacién; con la intencion de situar al lector en el camino desarrollado para arribar
al presente informe, se destina el presente apartado para explicitar una sencilla
reflexion metodoldgica, que da cuenta de la investigacion cualitativa realizada durante
el periodo de maestria, la cual estuvo apoyada de técnicas etnograficas, ponderando
a la observacion participante, asi como la entrevista semiestructurada, con la finalidad
de conocer la cultura escolar lo mas fielmente posible, para comprender y reflexionar
sobre los procesos que se dan en la cotidianeidad dentro de las instituciones,

especificamente la direccion escolar.

La materia fundamental para el informe donde se desarrolla la tesis, son los materiales
gue derivan del trabajo de campo, el cual se realizé en el periodo que va de septiembre
de 2015 ajunio de 2016, en tres jardines de nifios pertenecientes al nivel de educacion
preescolar general; dando mayor atencion a la recopilacion de informacién que
proporcionara los elementos necesarios para conocer a la directora escolar de la zona
D del municipio de Ixmiquilpan, Hidalgo. Cabe resaltar que el trabajo de campo se
realiz6 por nueve meses, aunque éste tiempo no fue exclusivo para rescatar la
informacion; dado que se alternd con el analisis de la informacion, al afio de iniciar el
trabajo de campo se inicié con la construccion de categorias analiticas, en donde se
sistematizé y analizd la informacion recopilada, tanto de caracter empirico como
conceptual; lo que derivo en la construccion de categorias que permitieron iniciar la

conformacion de los capitulos.

Posterior al trabajo de sistematizacion, inici6 uno de los mas complejos, la
interpretacion del dato, asi como el rescate de perspectivas tedricas para analizar la

informacion empirica; siendo este momento el de mayor desestabilidad, pues el



proceso de interpretacion se torna complicado cuando hay una implicacién fuerte en
el proceso educativo, pese al reconocimiento de la voz de los actores participantes en
la investigacion, fue hasta el final del trabajo que se lograron advertir mayores
elementos que dieron lucidez para el proceso de escritura, con el cual se concluye el

informe que se presenta.

Haciendo un recuento de lo que se vivié desde la etapa propedéutica de la maestria,
asi como dentro del primer semestre de formacién académica, en donde se definié el
objeto de estudio, en conjunto con los elementos que conformaron el anteproyecto,
afindndolos posteriormente en un proyecto de investigacion es que se problematizé
sobre el interés investigativo con la intencidon de delimitar sobre lo que se indagaria, al
hablar de problematizar, refiero al proceso cuyo producto es el planteamiento del
problema, el cual dio pauta a la realizacion del escudrifiamiento; se destinan las
proximas lineas para remembrar el proceso de problematizacion que desencadeno la

experiencia de estudio.

Para situar el presente momento, es importante mencionar que el problema de
investigacion es lo que desencadena el proceso de generacion de conocimientos, es
la guia y el referente permanente durante la produccion cientifica, y su respuesta,
clausura, al menos temporalmente la investigacién en cuestion. Sanchez Puentes
(1993) “El problema de investigacién, se dice; es lo que el investigador trata de resolver
0 de averiguar; es lo que se busca o explora, es una dificultad” (p.65), ya que este es
el parte aguas de la investigacion, iniciaré hablando sobre lo que atrajo mi atencion

para desencadenar todo lo que en este documento se escribe.

A partir de la experiencia vivida como sujeto activo en la educacion, se tuvo la
oportunidad de interactuar en actividades donde participan las directoras de educacion
preescolar, tales como: Consejos Técnicos Escolares de Directoras, talleres,
conferencias, por mencionar algunas; asi como visitarlas en su campo de trabajo, es
decir en el jardin de nifios en donde se desempefian, pues estoy a cargo de la funcion

de Asesoria Técnico Pedagdgica de Zona. En estos espacios se aprecian discursos

10



de éstas figuras sobre lo que es el liderazgo, en donde mencionan que se reconocen
como lideres de la escuela, argumentando que guian, coordinan, proponen al colectivo
escolar diversas acciones que permiten el logro de los objetivos planteados en la Ruta
de Mejora (anteriormente proyecto institucional); la ruta de mejora es el sistema de
gestion que permite al plantel ordenar y sistematizar sus procesos de mejora, e€s una
herramienta de apoyo en la organizacion, la direccion y el control de las acciones que

el colectivo escolar ha decidido llevar a cabo en favor de la escuela (SEP; 10: 2014).

Las acciones emprendidas en cada uno de los tres jardines de nifios por la figura
directiva se organiza en dos ambitos: pedagodgico, de gestion y administrativo,
destinando mayor tiempo a las tareas administrativas puesto que cuando hay que
elaborar documentacion como informes de estadistica, control escolar, actas
informativas, plantillas, al tener una fecha asignada inmediatamente hacen entrega de
la documentacion, asignando el menor tiempo de la jornada a las actividades
pedagogicas, que consisten en visitas a las aulas, asesorias, acompafiamientos a las
maestras que se encuentran frente a grupo (personal que atiende grupos de nifios
entre 3 y 6 afios), asi como la imparticion de talleres diversos. Al dialogar con las
directoras en un grupo focalizado, ellas se asumen como lideres de su centro de
trabajo, argumentado que es asi porque dicho elemento esta dentro de su funcion, y
gue ello se respalda cuando convocan, presiden reuniones con padres de familia,
coordinan la mayoria de acciones en la escuela, teniendo respuesta de la comunidad
escolar, dan el visto bueno, dirigen las sesiones de consejos, aconsejan a las docentes

cuando tienen inquietudes.

Durante las observaciones en los jardines de nifios se extrajo informacion importante
gque permiti6 comprender la realidad educativa, asi como las particularidades
escolares, puesto que en cada uno de los jardines hay dinamicas especificas
reguladas por las peticiones de los padres de familia, ademas se identificé la relacion
gue existe entre directora y padres de familia, siendo estos Gltimos quienes intervienen
constantemente en la toma de acuerdos de la dindmica escolar, respaldando las

decisiones tomadas con actas elaboradas en asambleas escolares en donde han sido

11



participes los comités de Asociacion de Padres de Familia (APF) y Consejo Escolar de
Participacion Social (CEPS); argumentando que con el acuerdo 716 se ha dado pauta

a que la participacion de padres de familia sea activa en las escuelas.

En los tres Jardines de Nifos investigados se observaron diferentes indicadores que
convergen en la practica de la directora, los cuales van desde lo instituido por SEP
(normativa) hasta lo instituyente (practicas que se han convertido en rutinas escolares
como horarios, actividades preestablecidas, materiales), las practicas (desde lo
planeado en el proyecto escolar) se organizan en cuatro prioridades de lo que se
conoce como el sistema béasico de mejora en educacion basica: normalidad minima,
mejora de los aprendizajes, ausentismo escolar y convivencia escolar; las cuales se
proponen a partir del 2014, al segundo afio de implementacion de la ruta de mejora
como proyecto de organizacién de actividades escolares, “la cual se define como una
herramienta para que el colectivo docente organice las acciones que fortalezcan las
capacidades de la escuela para mejorar los aprendizajes de los alumnos y el desarrollo
profesional de los docentes en lo individual y como equipo de trabajo, ademas de
establecer una vision compartida de lo que hace falta o conviene modificar en las
escuelas mediante la generacion de compromisos y acciones concretas verificables”
(SEP; 07:2014). Las acciones generadas en los centros escolares son propuestas por
el directivo junto con las docentes, en su mayoria responden a las demandas de los
padres de familia; pues se vislumbran procesos diversos en torno al desarrollo de los
aprendizajes en los nifios, considerando las creencias de los padres de familia
respecto a preparar para la primaria, a la necesidad de que lean y escriban en la
escuela; se tiende a dar mayor peso a la convivencia escolar vista desde las relaciones
sociales, en donde se involucra a padres de familia en actividades como convivios,
matrogimnasias, talleres, eventos sociales realizados en fechas conmemorativas, por

mencionar algunas.
Después de algunos encuentros con las directoras, de platicas informales sobre la

funcion directiva y el liderazgo, asi como de la revision de estadisticas nacionales e

internacionales sobre la funcion directiva y la necesidad de desarrollar el liderazgo en
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los directores escolares desde la politica educativa, surge la necesidad de saber cual
es el significado que tiene dicho sujeto sobre liderazgo ¢ el porqué de ese significado?,
¢,como lo construyeron?, ¢para ellas qué es ser lider?, ¢por qué se denominan a si
mismas lideres?, ¢,en qué basan esa afirmacion?, ¢ qué influencia tiene la organizacion
escolar en el constructo de los significados?, ¢ el colectivo docente determina el estilo

de liderazgo?

Con base a lo planteado, surge el interés por conocer el significado de la directora en
cuanto al liderazgo y como se manifiesta dentro del jardin de nifios, asi mismo como

éste impacta en la puesta en practica de las acciones dentro de la institucion.

Al mirar la realidad escolar siendo sujeto activo del sistema educativo, asi como del
gremio magisterial, se fue alimentando un imaginario sobre la educacion y cada sujeto
gue forma parte de ésta, al grado de caracterizar a la directora de preescolar. Desde
gue integré filas como estudiante, hasta ahora que soy formador de infantes; en un
principio, en la década de los 90°s miraba en la directora una figura de autoridad,
poder, mando, direccién, control, pensando que era ella quien tomaba las decisiones,
y quien corregia a quien se portaba mal en la escuela o desobedecia al docente, en
pocas palabras en la directora veia el mando de la institucion, quiza fue asi pues fue

mientras cursaba mi educacion primaria.

Con el transcurrir de los afios, fui sefialando en la directora mas atributos como el
status, ademas fui diferenciando a los buenos de malos directores basandome en el
conocimiento poseido, en la manera de vestir y comportarse dentro de la escuela (si
bien, era subjetiva la apreciacion, correspondioé a el periodo en que cursé bachillerato
y licenciatura), tomando en cuenta el prestigio que esta poseia; al llegar a la etapa
docente, con mas elementos para valorar y comprender la funcién directiva, construi
la idea de que la escuela hablaba del director que la dirigia, es decir, que si habia un
buen director, la escuela era excelente en resultados académicos (caracterizando al
director como el que seguia paso a paso lineamientos, desde una perspectiva

racionalista), caso contrario a un mal director que llegaba tarde, no aplicaba la norma,
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no apoyaba a los docentes (debo aclarar que fue antes de cursar la maestria este

referente que ahora concibo erroneo y que ha cambiado a la fecha).

Cuando ingreso como Asesor Técnico Pedagogico por primera vez, en el afio 2010,
auge del Programa Escuelas de Calidad (PEC), sonaba entre el discurso directivo la
palabra liderazgo, entendido como uno de los estandares de la gestion educativa,
béasico para una educacion de calidad, con ello el interés se acrecento, pues dentro de
la propia formacion docente poco se habia hablado de él, ademas al liderazgo se le

hacia ver como una condicién béasica en el directivo.

Después de visitar escuelas, observando de cerca a la directora de la institucion,
dialogando en diversos espacios con la intencion de obtener informacién sobre lo que
desde hacia un tiempo se habia vuelto una inquietud, un interés en mi, generé algunos
supuestos sobre la directora y el liderazgo, pensando que la directora se denomina a

si misma lider porque las docentes atienden a las acciones propuestas por ella.

Por otro lado, crei que la directora en automatico se convierte en lider al recibir su
nombramiento como directivo, por el hecho de asi mencionarlo la politica educativa en
diversos manuales relacionando a la direccidén con el liderazgo. De la misma manera
deduje que la directora refuerza el liderazgo conforme adquiere mayor experiencia en

la funcion directiva.

Continué con la idea de que el liderazgo era importante para un buen funcionamiento
del Jardin de Nifios, pensando que, si la directora ejerce un liderazgo transformacional,
la escuela mejoraria, logrando los objetivos establecidos y por ende habria
reconocimiento de autoridades y sociedad en general. Es asi como formulé algunos
supuestos en torno al objeto de estudio que atrajo mi atencion “los significados que
construye la directora en relacion al liderazgo directivo en preescolar”, nombre con el

gue se tituld al proyecto de investigacion desde el punto de partida.
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1. Interés investigativo

A partir de la problematizacion esbozada la distincion el liderazgo descrito en los
documentos oficiales y el que se ejerce en las escuelas, advirtiendo en el discurso de
la directora como una constante el liderazgo directivo, asumiéndolo como propio, asi
mismo después de reconocer que toda investigacion parte del interés por descubrir,
encontrar una respuesta a un acontecimiento, situada en el enfoque cualitativo es que
se plantea la pregunta “4Qué significados construyen las directoras en relacion al
liderazgo en educacion preescolar?”, esto con la finalidad de indagar en tres directoras
gue forman parte de una zona escolar de educacion preescolar, para ellas qué es el
liderazgo, y asi dar pie a una investigacion con el objetivo de “Analizar los significados
gue se construyen sobre liderazgo en la funcion directiva en preescolar para entender

como se asumen a partir del discurso oficial y la practica directiva”.

Como objetivos especificos de la investigacion se plantearon dos: 1) Identificar el
significado de las directoras en torno a liderazgo, detectando elementos recurrentes
en el discurso para conocer el imaginario construido. 2) Interpretar la influencia del
contexto politico, historico y escolar en la construccion del significado de liderazgo de

la directora, para comprender las relaciones entabladas con los sujetos institucionales.

El liderazgo escolar se ha convertido en una prioridad en los programas de politica
educativa de los paises que forman parte de la Organizacion para la Cooperacion vy el
Desarrollo Econémicos (OCDE), entre ellos México; asi mismo de los actores que
desempefian la funcion directiva, siendo este una demanda del perfil delineado para
la promocién a funciones directivas, ademas, en México, se da por entendido que
todas las directoras poseen las mismas caracteristicas, por lo que la misma oferta
formativa puede desarrollar en ellas procesos de liderazgo homogéneos, que en

automatico forjaran a un lider que se desempefiara en un espacio escolar.

Segun lineamientos actuales, que rigen la funcion directiva, el liderazgo desempefa

un papel clave en la mejora de los resultados escolares al influir en las motivaciones y
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capacidades de los maestros, asi como en el entorno y situacion en los cuales trabajan.
Es considerado esencial para mejorar la eficacia y la equidad de la educacion. La
practica del liderazgo escolar ha sido influenciada en gran medida por los cambios en
gobernanza educativa y en los contextos escolares. Por un lado, hay avances hacia la
descentralizacion y autonomia junto con una mayor rendicion de cuentas; por otro lado,
nuevos enfoques a los procesos de ensefianza — aprendizaje; poblaciones
estudiantilies cada vez mas variadas estan cambiando las funciones vy
responsabilidades del liderazgo, lo que mantiene se traduce a un momento de
incertidumbre en la direccién escolar, dado que no se sabe entonces, qué le

corresponde ser a la directora.

Como resultado de estas tendencias y factores, el liderazgo escolar ha cambiado
radicalmente en los paises de la OCDE. Ahora se define cada vez mas por un conjunto
exigente de funciones, incluyendo las tareas administrativas y de gestion, los recursos
financieros y humanos, las relaciones publicas, el aseguramiento de la calidad y el
liderazgo para una enseflanza y aprendizaje mejorados. En muchos paises la
generacion actual de directores se acerca a la edad de la jubilacion y se vuelve més
dificil remplazarlos. A los posibles candidatos les desalienta presentar su solicitud
debido sobre todo a las cargas excesivas de trabajo, la falta de preparacion y
formacion, la falta de perspectivas profesionales y las remuneraciones asi como
apoyos inadecuados. Estos acontecimientos han hecho que el liderazgo escolar sea
una prioridad. Es por ello que diversos autores afirman que la calidad del liderazgo

escolar necesita mejorarse y hacerse sostenible.

Si bien el liderazgo es una preocupacién en la educacién, a través de diversos
documentos se ha establecido la necesidad de reorientar las practicas de los directores
para lograr la calidad educativa (planteada asi desde los modelos educativos), se
apuesta a que el director sea quien mediante este ejercicio de liderazgo promueva los

fines de la educacion en los espacios escolares.
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Sin embargo el liderazgo en los espacios escolares ha sido un elemento controversial,
pues, a raiz de escuchar a las directoras del nivel educativo de preescolar, se advierte
en su discurso que se denominan a si mismas lideres por organizar al colectivo,
coordinar, es decir por dirigir las acciones de la escuela; es por ello que surgié el interés
por realizar una investigacion en donde se logre conocer para ellas qué significa ser

lider directivo, que significa liderazgo y porque se denominan lideres.

2. Proceso de Investigacion

Las ciencias sociales pretenden comprender hechos particulares, la comprensién es
el método caracteristico de dichas ciencias, cuyos objetos presentan una relacién de
valor, que hace que dichos objetos se nos presenten relevantes, con una
significatividad que no poseen los objetos de las ciencias naturales. Esta
significatividad permite identificar y seleccionar tales objetos (Mardones, J. y Ursua N.,
1982:23).

La presente investigacion social se organizo en 4 fases: 1) la preparatoria, 2) el trabajo
de campo, 3) la analitica y 4) la informativa; las cuales estuvieron distribuidas a lo largo
del periodo de maestria (dos ciclos escolares) correspondiendo a cada fase, un
semestre. Es importante tener presente que las ciencias sociales tienen como objetivo
primario “lograr un conocimiento organizado de la realidad social, entendiendo a la
realidad social como la suma total de objetos y sucesos dentro del mundo social
cultural” (Schutz; 1974:74), es por ello que se requiere de una metodologia clara que

permita descubrir elementos sustanciales.

En la fase “preparatoria” se arrib6 a la reflexion y disefio del proyecto de investigacion;
durante la fase “trabajo de campo” se visitaron tres jardines de nifios, se recolecto
informacion, recogiendo todos los datos posibles con el apoyo de instrumentos, y el
empleo de herramientas como la observacion y la entrevista semi-estructurada;
posteriormente en la fase “analitica” se tomaron en cuenta las consideraciones de

Taylor y Bogdan para el analisis de los datos, desarrollando las tres etapas: fase de
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descubrimiento; codificacidon de los datos y el refinamiento de la comprension del tema
de estudio; relativizacion de los descubrimientos, es decir, comprender los datos en

el contexto que fueron recogidos.

En la fase de descubrimiento se llevaron a cabo las siguientes acciones; lectura
repetida de los datos; se siguieron pistas de temas, intuiciones, interpretaciones e
ideas; se buscaron los temas emergentes procurando encontrar significados mas
profundos. En la fase de codificacién se catalogaron datos, se separaron, se releyeron.
Finalmente en la fase de relativizacion de datos se interpretd cada dato tomando como

referente el contexto del cual fueron extraidos.

Para realizar la categorizacion se recuperé la propuesta de Maria Bertely, se
identificaron recurrencias, patrones para pasar a posibles categorias; esto con la

finalidad de generar una aproximacion de construccion categorial.

Seguido de dicha aproximacién categorial, se procedi6 a la elaboracion de un indice
tentativo, para asi comenzar con la escritura del capitulado; en resumidas palabras de
ésta manera se desarrollaron las fases de la investigacion que dieron elementos para

el informe que se presenta.

En las lineas siguientes se narra el proceso metodoldgico que sustenta la presente
tesis. Tomando en cuenta que el fendmeno educativo se enmarca en hechos sociales,
y las investigaciones pertenecientes a las ciencias sociales se realizan en su mayoria
con metodologias de caracter cualitativas; es por ello que el presente informe se basé
en una investigacion cualitativa, debido a que se el interés se centra en la forma en
gue el mundo es comprendido, experimentado, producido; por el contexto y los

procesos, por la perspectiva de los participantes, sus sentidos, sus significados.

Son informantes clave en la investigacion, la supervisora, el asesor técnico pedagdgico
y tres directoras de la zona escolar D del Municipio de Ixmiquilpan, cabe mencionar
gque el nombre que se le asigna a la zona escolar, fue definido por que
cronoldgicamente hablando, fue la cuarta zona creada en el sector escolar 08. Las

directoras se identifican con nombres que dan cuenta de su personalidad con la
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finalidad de mantener en el anonimato sus nombres, cada designacion se hizo
pensada en las caracteristicas particulares de cada una de ellas, dejando el nombre
de Esther a la directora que posee el arquetipo de la mujer triunfadora, pues a la luz
de lo establecido normativamente cumple en tiempo y forma, es una directora que
mantiene a la escuela que dirige a la vanguardia, ha obtenido reconocimientos al
mérito académico, por participacion, proyeccion a la comunidad, reconocimientos
municipales, y de distintas instituciones, a sus 42 afios de edad tiene 7 afios en la
funcion directiva y 20 de servicio, tiene la Maestria en Educacion en el Area de

Docencia e Investigacion.

Esther es directora del jardin de nifos “El Barrio”, ubicado en un barrio al este del
centro de Ixmiquilpan, su fundacion data al 21 de octubre de 1981. A partir de 1997
fue prestado el terreno para iniciar las labores de Jardin de Nifios pero 3 afios antes
ya estaba en funcion la Educacion Preescolar que era sostenida por el Patrimonio
Indigena del Valle del Mezquital, inicialmente llevo el nombre de Rosaura Zapata.

La escuela estd delimitada por barda perimetral de concreto en la parte trasera,
izquierda y derecha, en la parte de enfrente tiene barrotes de hierro pintados de
colores, y un portdn que se abre para dar acceso a los infantes; cuenta con 5 aulas, 3
para atencion infantil, una biblioteca y la direccion, una nave para sanitarios y lavabos,

la cancha, que se caracteriza por tener un mural de la caricatura “Winnie Pooh”.
En la institucion laboran tres educadoras, una directora y personal de apoyo y

asistencia a la educaciéon. El organigrama oficial se encuentra conformado de la

siguiente manera como se presenta en la figura 1:

DIRECTORA

EDUCADORA EDUCADORA EDUCADORA

INTENDENTE

Figura 1. Organigrama del jardin de nifios “El Barrio”.
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En este jardin de nifios la directora suele desempeiiar el rol directivo, de asesor,
acompafante y administrativo; es la directora a quien se le reconoce como autoridad,
al ostentar el cargo de direccion; Esther es activa, busca siempre informacion para las
docentes, procura mantenerse y mantenerlas actualizadas, es de las que estan al
pendiente de lo solicitado por la Secretaria de Educacion Publica, por autoridades
inmediatas y normativa vigente. En la escuela que dirige ha implementado una
modalidad de trabajo aulico especifica; hecho que se ha instituido, asi como practicas
de proyeccion a la comunidad, el uso de una batita extra al uniforme, el uniforme de
las educadoras por dia (lunes es de color blanco con azul marino, martes amarillo,
miércoles pants del jardin de nifios, jueves anaranjado y viernes pants gris) y dias
exclusivos para determinadas actividades; como estas practicas, se han instituido
otras mas que tienen que ver con las demostraciones de los nifilos en eventos

culturales.

La segunda directora participe de la investigacion responde al sobre nombre de
Monica, se caracteriza por ser independiente, feminista y preocupada por las mujeres,
a sus 50 afios de edad cuenta con 32 afos de servicio de los cuales 20 ha fungido
como directora sin grupo en jardines de nifios de organizaciéon completa, suele ser
empatica con sus comparieras y estar al pendiente de su escuela, la cual denomina

una familia mas. Su perfil es Licenciatura en Educacién Preescolar.

Ménica es directora del jardin de nifios “Sol del Valle” fundado el 20 de septiembre de
1981 en una poblacion rural a 20 minutos del centro de Ixmiquilpan; esta conformado
por tres aulas para clases, una para direccion, otra aula mas para la biblioteca escolar,
dos sanitarios para hombres y dos para mujeres, un patio civico con diferentes juegos
pintados en el piso; todo esto construido por padres de familia, pues CAPECE nunca

ha dado algun resolutivo a pesar de las diferentes solicitudes que se le han enviado.

El Jardin de Nifios empieza siendo unitario, para el afio 1986 se hace binario por la

matricula de los nifios y para el afio 2001 se hace tridocente, teniendo asi una directora
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con grupo y dos docentes; para el afio 2006 ya se cuenta con 4 elementos, 3 docentes
y la directora efectiva.
Actualmente el organigrama oficial se encuentra conformado como se muestra en la

figura 2.

DIRECTORA

EDUCADORA EDUCADORA EDUCADORA

INTENDENTE

Figura 2. Organigrama del jardin de nifios “Sol del Valle”

La directora (actor de la investigacion) es una persona interesada por mantener el
orden en la escuela, busca que sus comparfieras se sientan comprendidas,
escuchadas, reconocidas; ella es Licenciada en Educacién por la Universidad
Pedagdgica Nacional, manifiesta estar interesada por profesionalizarse, continué sus
estudios de licenciatura después de haber cursado la educacion Normal Basica y la
Normal Superior. ES una persona entusiasta, que busca la mejora constante para su
escuela; pero a partir de que fue diagnosticada con una enfermedad degenerativa,
argumenta que su ritmo de trabajo ha bajado (en términos de gestion de recursos para
la escuela a diversas instituciones), puesto que se cansa constantemente, en
ocasiones tiene que asistir a tratamiento médico, y regresa agotada; afirma que
ultimamente se solicita demasiada documentacion administrativa, generandole estrés,
malestar y disminucién de tiempo para actividades que se realizan en la escuela;
lamenta que exista esta carga excesiva, pues hay ocasiones que por estar requisando
documentacion deja menos tiempo al aspecto técnico pedagdgico. La directora es una
representante institucional de la escuela, y cuando se trata de relaciones
interpersonales con el equipo docente, tiende a llevar la situacion al plano sentimental,
molestandose con ellas y solicitando apoyo para resolver situaciones probleméticas

gue se viven en el espacio escolar.
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Finalmente Rosita, nombre con el que se identifica a la tercer directora; este nombre
se asignoé a la maestra quien se caracteriza por ser maternalista, regularmente esta al
pendiente de lo que pasa a las educadoras, cuidando de ellas, generando un ambiente
de respeto, atencién y carifio, es detallista, cuida de la salud del personal con el que
labora, ponderando la felicidad. Posee 28 afios de servicio, de los cuales 25 estuvo
frente a grupo, a principios de su carrera como educadora tuvo la comision de

direccion, hasta el afio 2013 se le asigna (por escalafon) la clave de directora efectiva.

El jardin de nifos “el manantial”, se encuentra ubicado en una comunidad a 20 minutos
al norte de Ixmiquilpan, fue construido por el Instituto Hidalguense de la Infraestructura
Fisica Educativa (INHIFE), estando como Juez de primera instancia el Lic. Lisandro
Salinas Bafos. El terreno fue adquirido el 24 de junio de 1972, contando con una
extension de 80 mts por 73 mts. Actualmente el preescolar se encuentra delimitado
con una barda perimetral, la cual encierra siete aulas, de las cuales tres son usadas
por docentes, una para biblioteca, otra para cocina (puesto que el preescolar cuenta
con una cocina caliente, en donde se les da desayuno a los infantes), una para la
direccion y una mas creada en el 2016 para sala de usos multiples; asi como de una
nave para bafios, areas verdes y area de juegos infantiles; una cancha con sus
respectivas gradas. Esta escuela, es un espacio dedicado a brindar educacion
(institucional) a infantes de 3, 4 y 5 afios de edad; se encuentra integrado por una
directora; tres docentes y un administrativo.

El organigrama oficial se encuentra conformado como se representa en la figura 3.

DIRECTORA

EDUCADORA EDUCADORA EDUCADORA EDUCADORA

ADMINISTRATIVO

Figura 3. Organigrama del jardin de nifios “El manantial”
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Cada uno de los elementos desempefia diversas funciones; jerarquicamente (como lo
establece el organigrama instituido) la directora, es quien representa a la escuela,
participa presidiendo juntas, presidiendo reuniones académicas, llenado documentos,
atencion a padres de familia; las docentes son quienes se encargan del proceso de
ensefianza-aprendizaje (desde lo institucionalizado), pero no por ello dejan de
participar en otros espacios y jugar diferentes roles en la escuela, como amigas de
madres de familia, ser parte de alianzas para conservar su estatus asi como gozar de
reconocimiento en la escuela; la secretaria, es quien apoya e influencia a la directora,

y se desempefia en el area administrativa.

El proyecto que rige a la institucion, combina elementos del curriculum vigente, la
politica educativa, pero le da mayor importancia a las demandas de la comunidad y
padres de familia, es decir los contenidos se adaptan a las preocupaciones de los
padres de familia, puesto que hay tutores que argumentan que la escuela ha crecido
gracias a ellos; ademas ésta escuela para tomar decisiones, tiene que recurrir al lider
comunal, quien aprueba o desaprueba las propuestas del colectivo escolar (asi se ha
sugerido de directora en directora) basado en lo que conviene a la comunidad; es el
representante del pueblo quien tiene la Ultima palabra; ademas de ser quien realiza la

mayoria de gestiones en la comunidad.

En el espacio escolar, la directora se encarga de legitimar usos y costumbres. Un
ejemplo de ello es, en el mes de febrero cuando se demanda (por parte de la
comunidad) la suspension de labores para utilizar los espacios de la institucién para la
tradicional feria, ante ello, tanto autoridades educativas, personal y padres de familia
saben que las clases se detienen para otorgar los espacios al comité de feria; cuando

bien les va, hay ganancias que pueden ser invertidas para el edificio escolar.

La participacion de los padres de familia (en especial de las madres de familia) es
constante, y en el caso de las que son esposas de personajes con cargos politicos,
suelen tener injerencia en el trabajo de las maestras, puesto que piden qué quieren

gue aprendan sus hijos, ademas estas personas son quienes ocupan cargos en la
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Asociacion de Padres de Familia de los ciclos escolares (2014-2015 y 2015-2016),
ejerciendo un poder coercitivo en sus actos. Por otro lado, estan las madres de familia
(un 40%), que tienen pareja laborando en EUA, quienes presentan diversas
situaciones como: pobreza, problemas de alcoholismo, violencia intrafamiliar, quienes
son dominadas por aquellas que tienen poder en la comunidad; pero también hay
quienes (40%) laboran en diversos espacios y asisten con menos frecuencia a las

actividades de la escuela, manteniéndose al margen de los acontecimientos escolares.

Respecto a los nifios y las nifias suelen reproducir las practicas de los padres de familia
en las aulas, se percibe la separacion de clases sociales, diferenciandose quienes
llevan el uniforme limpio, sin parches, con un peinado diferente al dia, utensilios para
el estudio diferentes; a quienes carecen de atencién y van despeinados, con el
uniforme roto, sucio. Aunado a ello en el espacio escolar se reproducen algunas
practicas de violencia entre varones, ello se trae de lo que acontece en la comunidad,
pues ésta se ha caracterizado por aparecer en las noticias de los diarios locales por

tomar justicia por su propia mano.

Respecto al personal de la institucion, coinciden en querer estar bien con la comunidad
para asegurar su trabajo, con cumplir con el horario establecido, y hasta dar mas de
éste, con atender las demandas de los padres de familia, hacer que los nifios lean y

escriban (a costa de cualquier método), cuenten, sumen, resten.

Las directoras y las instituciones caracterizadas anteriormente forman parte de la zona
escolar D, situada en la region del Valle del Mezquital, las escuelas en donde laboran
se encuentran en comunidades distintas, lo que comparten es ser directoras efectivas?

asi como ingresar a la funcion por el escalafon estatal.

Para desarrollar la investigacion, las técnicas que se emplearon en el trabajo de campo

consistieron en entrevistas semiestructuradas, observacion participante, platicas

2 En el nivel de Educacion Preescolar, se les atribuye esa denominacion a las directoras que cuentan
con clave EO 121, especificamente para desempenfar funciones de direccién escolar.
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informales; acompafadas de revision documental. Los instrumentos usados; diario del

investigador, guion de entrevista, libreta de registros, expedientes de las directoras.

Tomando en cuenta que la investigacion se desarrollé con base a en las orientaciones
gue diversos autores hacen sobre hacer investigacién cualitativa en educacion, se
adscribe en el enfoque interpretativo, basado en la hermenéutica; es importante
resaltar que “se caracteriza por ser un recurso légico, una filosofia, una epistemologia
y un método que al mismo tiempo se traslada a la red de las acciones sociales y a la
comunicaciéon; proceso integral, que se consolida a través de una estrategia
interpretativa, para aclarar el sentido y significado de la evidencia empirica en el

desarrollo de una investigacion en educacion” (Zamora y Garcia; 98:2013).

Teniendo presente que la hermenéutica tiene como propdsito la comprension, la
interpretacion de sucesos; se partid de la observacion directa; tomando en cuenta los

momentos que a continuacion se enlistan:

1.- Se observaron y registraron las formas de relacionarse e interactuar de la directora
con los docentes, y autoridades; tomando en cuenta el ambito administrativo y
pedagdgico.

2.- Se observaron y registraron las interacciones con los alumnos. Y en un segundo
momento con padres de familia.

3.- Teniendo un borrador de registros, se capturaron de manera formal en cuadros
(para su facil manejo) las entrevistas y observaciones.

4.- Se revis6 constantemente el registro.

5.- Se interpret6 del texto (cuestionamiento, interpretacién del dato empirico)

6.- Se inici6 con un proceso de categorizacion (recurrencias, patrones y posibles
categorias)

7.- Se elaboro el indice tentativo

8.- Se inicid en el proceso de escritura con una narrativa propia (capitulo 2)

7.- Se asistio a la revision de un experto (el tutor y lector)
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Es importante mencionar que se vivio un trato intensivo con los sujetos de
investigacion (directoras, personal docente, personal administrativo, comunidad
escolar y padres de familia), particularmente con la directora, para obtener la
informacion que permitiera dar respuesta a la investigacion. Ese trato intensivo dio
pauta a un proceso dialéctico, el cual permitié ir de la teoria al campo, plantear y
replantear instrumentos y categorias analiticas, haciendo uso de la teoria

(triangulacion).

El trabajo de campo que guio al proceso de investigacion, fue una vivencia constante,
entre el ir y venir entre el espacio fisico, los sujetos, las charlas, entrevistas,
observaciones versus la revision de la informacion recabada generaron en mi ganas
de indagar cada dia méas sobre el objeto de estudio; pues en ocasiones se recogieron
hallazgos sorprendentes, que detonaron averiguar con otros sujetos involucrados, en
espacios la busqueda de indicios que permitieron obtener informacion para analizar y
escribir sobre los significados que construyen las directoras sobre la accién directiva,
sobre el liderazgo, sobre el trabajo en colectivo, como viven las reformas educativas y
gue impacto tienen en su cotidianeidad escolar. Al hablar de campo, se hace referencia
al espacio fisico escolar donde desempefia su préactica la directora, es decir, al jardin
de nifios como edificio escolar, pero también reconociendo en ese espacio un lugar en
donde convergen relaciones interpersonales de educadoras, alumnos, personal de
apoyo Yy asistencia a la educacion, padres de familia, autoridades comunales,

autoridades educativas entre si y con la directora.

De acuerdo con algunos autores, la palabra campo designa un lugar y un objeto de
investigacién, se ha convertido en un término clave del medio antropolégico: uno
“establece su campo”, “regresa al campo”, “establece un primer campo”, “mantiene
una relacion con el campo, etc. (Augé; 2005:87) Este nos informa y brinda
conocimiento sobre lo que acontece en la realidad social del espacio delimitado como
espacio de investigacion, para efectos de esta investigacion fue el campo educativo,
especificamente en el area de educacion preescolar general, siendo los jardines de

nifios el campo de recoleccién de informacion; sin embargo, una investigacion no se
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reduce a la descripcion de lo que sucede en el lugar donde se desarrolla; una
investigacion no puede dejar de abordar las determinaciones exteriores, que permean
en el objeto de estudio, no podemos fijar limites al estudiar sobre el campo de las

ciencias sociales.

El campo de una investigacion es el referente empirico, la porcion de lo real que se
desea conocer, el mundo natural y social en el cual se desenvuelven los grupos
humanos que lo construyen. Es por ello que resulta importante identificar como es
considerado como un recorte de lo real que queda circunscripto por el horizonte de las
interacciones cotidianas, personales y posibles entre el investigador y los informantes.
Este recorte es construido activamente en la relacion entre el investigador y los
informantes; “el campo no es un espacio geogréfico, sino una decision del investigador
gue abarca ambitos y actores, es la informacion que el investigador transforma en
material utilizable para la investigacion. Lo real se compone de fenGmenos observables
y de la significacién que los actores le asignan a su entorno y a la trama de acciones
gue los involucra; en él se integran practicas y nociones, conductas vy

representaciones” (Guber; 2004:83).

El objetivo del trabajo de campo, consistié en recabar informacion y material empirico
gue permitiera especificar problematicas tedricas; reconstruir la organizacién y la
l6gica propia de los grupos sociales; reformular el propio modelo teérico, a partir de la
l6gica reconstruida de lo social. El ingreso al campo no fue complicado, puesto que a
las escuelas participantes en la investigacion ya se habia accedido anteriormente con
diferentes finalidades, una de ellas asistir a sesiones de Consejo Técnico Escolar, asi
como participar en acciones emprendidas por el colectivo, al invitarseles a formar parte
de la investigacién autorizaron brindar informacién; en un principio se establecié el
rapport, en futuras visitas fui recibida con facilidades, a las directoras les parecio
importante participar en una investigacion sobre liderazgo, asi lo hicieron saber,

mencionando que les interesaria aprender mas sobre ello.
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Después de haber realizado un total de 16 entrevistas, de las cuales 9 fueron a
directoras; 5 a personal docente, 1 a asesor técnico pedagogico y 1 a supervisora; 10
observaciones en diferentes espacios en donde participaban las directoras (Consejos
Técnicos de Zona, cursos, talleres, conferencias, Consejos Técnicos Escolares,
reuniones con comités y padres de familia) 4 platicas informales con personal de
apoyo y asistencia a la educacion; se logré obtener informacion relevante para la
investigacion, fue asi que empezé el trabajo de captura, para sistematizar toda la
informacion registrada en el diario de campo, libreta de notas y grabadora de audio; el
trabajo fue complejo, demandante; las transcripciones fueron las mas tardadas, pues
en puerta se encontraba ya el trabajo de andlisis. La codificacion del dato empirico
esta constituida inicialmente por la letra R, que refiere a registro, seguida de las
iniciales de la técnica O es igual a observacion, E a Entrevista, Pl= platica de pasillo,
RD= reunion de directoras, se continua con JN= Jardin de Nifios, o CDM= Centro de
Maestros, 151015= fecha. YFTM= iniciales del nombre y apellido del observador y 10=

la pagina de registro.

Previo al analisis se organizé la informacion en sabanas, a cada actor se le asigné una
sdbana especifica, alli se colocé la informaciébn recabada de entrevistas,
observaciones, platicas; se hicieron tablas en las sdbanas para cada técnica, a manera
de contar con informacién organizada, a cada sujeto se le asigné un cddigo especifico
gue se conforma de la letra inicia de la técnica con la que se obtuvo la informacion,
correspondiendo O a observaciones, al espacio en donde se recabo la informacion,
continuando con la letra inicial de la funcion, es decir la letra D corresponde a directora,
la A al asesor técnico pedagdgico, S a supervisora; ademas se agrego la letra inicial

de su nombre seguida de la fecha en que se consiguié la informacion.
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3. La construccion de la tesis (analisis del dato)

Estando en la fase de andlisis se tomaron en cuenta las consideraciones de Taylor y
Bogdan (1992) para el analisis de los datos, desarrollando las tres etapas: fase de
Descubrimiento, se leyo y releyo el dato empirico a manera de identificar recurrencias,
asi como elementos que atrajeran la atencion por algin motivo, se marcaron con un
color especifico para lograr una identificacion pronta. En la fase de codificacién de los
datos, se asignaron codigos a lo subrayado, retomando la codificaciéon de las
entrevistas, los cédigos estan conformados por la funcion del sujeto, nombre y fecha
en que se obtuvo la informacién; finalmente para el refinamiento de la comprension del
tema de estudio; se relativizaron los descubrimientos es decir se vislumbraron los
datos en el contexto que fueron recogidos con la finalidad de tener una mayor

interpretacion.

Para continuar con el tratamiento metodoldgico de la informacién, con el apoyo de lo
planteado por Maria Bertely (1994), se buscaron recurrencias, las cuales dieron pauta
a la formulacion de patrones, para pasar a posibles categorias; y asi elaborar una
aproximacion de construccion categorial. En las figuras siguientes se muestra la

construccion categorial que sustenta la presente tesis.

Figura 4. Construccién de categoria “Liderazgo”
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Se seleccionan datos, se analizan, triangulan y obtiene resultados y verificaciones de
conclusiones; por ultimo en la fase “informativa” se elabora el informe de investigacion,

del cual se desprende la tesis (Rodriguez, Gil y Garcia; 1996:63-64).

Figura 5. Construccion categorial “Formacion directiva”
Figura 6. Construccion de categoria “organizacion del trabajo escolar”

30



Después de esta aproximacion categorial, se procedié a la elaboracion de un indice
tentativo, para asi comenzar con la escritura del capitulo tres, el primer capitulo escrito.
Finalmente se tomé la decision de la estructura del documento para sustentar la tesis;
la cual estd organizada en tres capitulos, en cada uno se expresa informacion
recabada durante la investigacion, tomando en cuenta elementos que sustentan el
enunciado afirmativo de la tesis, los cuales van desde la raiz, historicidad, de la
direccion en preescolar, asi como la practica educativa e informacion recabada en la

zona D de preescolar de Ixmiquilpan.

El proceso de escritura fue complejo, dado que encontrar las palabras idéneas para
expresar los hallazgos, es un proceso que va de escribir borradores, hacer
reestructuraciones, leer y releer, ser leido, hasta contar con un informe que permita
dar al lector claridad sobre lo que se investigd y encontrg; en lo personal, definiria dicho
procedimiento como el de mayor complejidad, en relacién con la investigacion para la

presente tesis.
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CAPITULO |

LAS REFORMAS EDUCATIVAS: ¢( CONTINUIDAD, CAMBIO
O RUPTURA?

La educacion basica en México a través de los tiempos ha pasado por diversas
reformas, las cuales a su vez son consecuencia de politicas educativas
gubernamentales mediante las cuales se establecen lineamientos asi como marcos de
accion de la educacion, ello desde lo instituido, es decir, lo planteado normativamente;
si bien “la politica es entendida como un proceso, un curso de accion que involucra
todo un conjunto complejo de decisiones y operadores, mas que una decision singular,
suprema e instantanea. Una politica no es solo una decisiéon; sino un conjunto de
acciones; en un sistema y tiempo dado” (Villanueva; 1992:25), un cimulo de acciones
gue re direccionan para el logro de los fines educativos establecidos por la clase
politica del pais. Es importante reconocer que las reformas educativas, vienen en un
conjunto de reformas estructurales que generan movilidad en la organizacién social
del pais; si se tiene presente que la organizacion social esta dada por estructuras, se
advierte como es que cada una de ellas incide en las demas, el &mbito econdmico, en
lo politico, a su vez en lo social, e impacta en lo educativo, generando acontecimientos

diversos al interior de los espacios educativos.

Las politicas introducen procesos causales en la sociedad, que no siempre pueden
desarrollarse en la direccion y con la eficacia esperada, desatando en cambio otros
nexos de causa-efecto, que generan nuevos e inesperados problemas o agudizan los
viejos. Sabemos que muchas politicas se deciden para poner remedio a los problemas
ocasionados por decisiones politicas previas; politicas que causan otras politicas
(Villanueva, 1993:57), de acuerdo a lo anterior, reconociendo que la implementacion
de una politica educativa toma rumbos diferentes a los fines con los que fue creada;
en el presente capitulo se hace un recorrido por la historia politica de la educacion en
México, desde una mirada reflexiva que evidencia lo dictaminado desde 1988 hasta

29 afos despues.
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Para hablar de reformas educativas en México, es menester hacer un reconocimiento
de lo expresado en cada sexenio presidencial respecto a la educacion; partiendo de
gue una reforma es una idea de dar reestructuracion, una busqueda de transformacion,
de enmendar, modificar un sistema con el objetivo de mejorarlo. Al respecto Zaccagnini
(2004) menciona que en educacién se habla de reformas cuando se pretende realizar
grandes cambios estructurales u organizacionales en el sistema educativo, en uno o
mas de sus niveles “cuando se cambia el disefio curricular y los consecuentes planes
de estudio; cuando se pretende modernizar al sistema en su conjunto, imprimiéndole
una dindmica mas agil y efectiva al funcionamiento institucional, al descentralizar la
burocracia central; cuando se pretende elevar la calidad general de la ensefianza, en
aras de mejorar el rendimiento académico de los alumnos y disminuir el fracaso
escolar; cuando se pretende adecuar y ajustar la formacién educativa a las demandas
del mercado laboral; cuando se quiere introducir cambios en los estilos pedagdgicos
de los docentes; cuando se busca transformar las culturas institucionales de las
escuelas (cuando se busca mejora) los criterios de organizacién y gestion institucional

de las escuelas, etc.”

Bajo un discurso optimista, pareciera que la sola enunciacién de los principios
transformadores y sus logicas consecuencias benéficas para el funcionamiento del
sistema, bastara para crear por si solo, las condiciones transformadoras. “En efecto,
se suelen agitar con cierto fervor declaraciones de principios con las que es facil estar
de acuerdo, estimulando el consenso de los actores educativos a partir de «poner en

el tapete» ciertos ideales universales” (Gimeno Sacristan, 1999).

Las reformas gubernamentales en educacion, han buscado atender a intereses de
grupos minoritarios, especificamente a los de quienes se encuentran en el poder,
guienes después de plantear a través de politicas acciones que generan cambios (y
no precisamente benéficos para la sociedad) desestabilizan a los actores educativos.
Las reformas educativas se asientan en aspectos estratégicos que influyen en la
formacion de los nuevos docentes, su capacitacion, actualizacion y el trabajo de los

mismos. Coorbett y Wilson, (1990) plantea que: “la implantacion de las reformas
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plantea la batalla entre estandarizacion y la reestructuracion, ademas de que se puede
pensar hoy que una reforma puede tener consecuencias involuntarias que contradigan

o tengan mas fuerza que los resultados deseados”.

Desde la Optica de la sociologia critica, la reforma, de acuerdo con Popkewitz (2000),
“implica un proceso de cambio orientado sobre las reglas y normas que subyacen a la
produccion y legitimacion del saber”. En este sentido, el cambio es un asunto de
quiebre en la epistemologia social, la cual es responsable de la producciéon de los
saberes que delinean los objetos y, a su vez, orientan las relaciones que operan como
estructura para la vida cotidiana. En otras palabras, la reforma es un cambio sobre la
estructura de la vida cotidiana, a través de los ajustes en la formalizacion de los

saberes.

Después de conceptualizar a la reforma, entendida como cambio, transformacion y
modificacion sobre esquemas establecidos en diferentes ambitos, delimitando para el
presente documento al educativo, es que se da paso a presentar los elementos
educativos caracteristicos de cada periodo presidencial enfatizando en el ambito de la
gestion educativa asi como del liderazgo, con la intencidon de reconocer si ha existido
continuidad, cambio o de lo contrario una ruptura entre las acciones implementadas

en cada sexenio presidencial, haciendo un recorte histérico entre 1988 al 2017.

Para entrar en materia, centrando la atencion en lo que representa la gestion

educativa. Schmelkes (2000) considera importante reconocer que:

La gestion requiere siempre un responsable y para que ésta gestion sea
adecuada, dicho responsable ha de tener la capacidad de liderazgo, el cual
debe estar vinculado con el quehacer central de la escuela, que es formar a los
alumnos. Pero la gestion escolar no se reduce a la funcion del director, sino que
pone a dicha funcion en relacion con el trabajo colegiado del personal y la hace
participar en las relaciones que a su vez, se establecen entre los diferentes

actores de la comunidad educativa — incluyendo - a la externa. Por otra parte,
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gestion es sustantivo que denota accion, una accidén de caracter creativo, y
como tal supone cierta intencionalidad y direccion de los sujetos implicados. Por
eso la gestion escolar esta asociada con la planeacién escolar, asi como con el

quehacer cotidiano en el que dicha planeacion se va ejecutando.” (p. 125).

Respecto a la categoria gestidon; Tedesco (1999) la define como “un proceso que va
mas alla de simples cambios administrativos, abarca todo lo que concierne a los

procesos educativos, tanto administrativo, social como laboral y pedagdégico”

El Programa Escuelas de Calidad (2009) la define como “conjunto de acciones
integradas para el logro de un objetivo a cierto plazo, es la accion principal de la
administracion y eslaboén intermedio entre la planificacion y los objetos concretos que

se pretenden alcanzar”.

Pozner (2008) refiere a que “la gestidn por su propia naturaleza, supone el desarrollo
de procesos de innovacion para articular la organizacion con la administracion,
promover el aprendizaje organizacional y adaptar a las instituciones educativas al

cambio de paradigmas”

Alvarez (2011) plantea que “la gestién constituye un proceso dinamico que vincula los
ambitos del proceso administrativo con la organizacion como estructura bajo la
conduccion de un liderazgo eficaz, que se ejerce en un contexto de liderazgos

multiples y se orienta hacia el cumplimiento de la mision institucional’.

Con lo anterior, se puede concluir que la gestion supone el ejercicio del mando de
acuerdo con un tipo especifico de pensamiento directivo, que guia las decisiones del
personal directivo, asi como el ejercicio de liderazgo orientado hacia la articulacion de
los ambitos convencionales de la administracion con los elementos de la
organizacion como estructura, dirigiéndolos hacia el cumplimiento de una mision

establecida, en este caso, la mision establecida por la educacion y escuela.
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Teniendo en cuenta a lo que refiere la gestidon en el contexto educativo, se puntualizan
las acciones mas representativas de cada periodo histérico, para identificar si ha
existido continuidad, entre los planteamientos politicos gubernamentales, cambios o
rupturas entre si; para ello se determinan las categorias de la siguiente manera: de
acuerdo con la definiciébn proporcionada por el diccionario de Filosofia de Ferrater
Mora, cambio constituye un sustantivo al igual que movimiento, los dos hacen
referencia al devenir de la cosa o del objeto en estado de “llegar a ser” o “ir siendo”,
en el sentido de cambiar o0 moverse. En los procesos de cambio, algo esta haciéndose
continuamente, o moviéndose para devenir en otra o transformarse en otra, es decir,
pasa de un estado actual a uno futuro de manera constante. Por el contrario, ruptura
refiere a la apertura de una brecha, el despliegue de una fisura en la aparente
consistencia de una identidad. Una ruptura es indicativa de cierto limite que revela la
finitud y fragilidad de los marcos (institucionales y normativos) en los que se
desenvuelven las relaciones humanas, un limite que pone de manifiesto su no-ser y
gue incita una apertura a cierta alteridad. En este sentido, cuando hablamos de ruptura
no nos referimos simplemente a un quiebre, sino que a un hiato o pasaje, un momento
con un “aura de alteridad” que fuerza un extrafiamiento con el presente, una suerte de

encuentro contingente “lo otro de lo social dentro de lo social”.

La continuidad se manifiesta en la integridad de los sistemas compuestos de algunos
elementos discretos, en la infinitud de sus conexiones, el caracter gradual del cambio

de los estados, la transicién suave de un estado a otro.

1.1 la busqueda por modernizar el Sistema Educativo Mexicano,

grandes expectativas de la Nacion en 1989.

Pensar en las reformas educativas, lleva a situarse en un periodo especifico, demanda
contextualizar en tiempo y espacio los acontecimientos a citar, tener presente el
periodo presidencial de donde emergieron, asi como el impacto en la educacion. En
México, durante el sexenio del presidente Carlos Salinas de Gortari (1988-1994) se

promulgaron diversas reformas estructurales, que trajeron consigo programas sociales
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traducidos en dadivas a la sociedad; la educacion no fue la excepcion, se plantearon
propuestas que buscaban politicamente dar soluciones prontas a la situacion por la

que atravesaba el pais.

Octubre de 1898 marcoé el inicio de un pensamiento politico sobre la educacion la
entonces propuesta surgié como parte de la modernizacion que el gobierno buscaba
darle al pais; para lograrlo se necesitaba mejorar la educacion basica; ya que el rezago
educativo era preocupante para esos momentos, sobre todo en las zonas rurales; se
advertia la necesidad de un cambio en educacién; para ello se aposto6 directamente a
la profesionalizacion a través de cursos a docentes y directivos los cuales formaban

parte de un proceso que culminaria en la aplicacion de un examen.

Para concretar ello, se generé el Programa para la Modernizacién Educativa 1989-
1994, que se hizo publico en el 19 de mayo de 1992; el Acuerdo Nacional para la
Modernizacion de la Educacion Basica y Normal (ANMEB), firmado en 1992 por el
gobierno federal, los estados y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion
(SNTE), se centraba en la educacion basica comprendida aqui a la educacion
preescolar, se incluia a la educacién Normal, puesto que es ella la que forma al
personal docente de los ciclos de educaciéon basica. En los ejes se planteaba como
demanda extender la cobertura de los servicios educativos, pensando que de esa
manera se elevaria la calidad de la educacion, a través de la reorganizacion del
sistema educativo, la reformulacion de los contenidos y materiales educativos, y la
revaloracion de la funcion magisterial.

Salinas de Gortari dispuso impulsar entonces la reforma basada en tres ejes:

1.- Impulsar una reforma constitucional; en la que el Estado otorgaba consentimiento
a las escuelas particulares para que pudieran incluir explicitamente contenidos
religiosos en sus actividades educativas. Mas tarde también se reformé la
obligatoriedad de la educacion basica que en adelante se extendid a la educacion

secundaria.
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2.-Hacer més eficiente la labor educativa existente a través de distintas medidas de
orden académico aceptadas en el ANMEB: actualizar los programas de estudio,
modificar algunos contenidos, reformar la enseflanza normalista, procurar el
mejoramiento del magisterio a través de diversas formas de actualizacién y adoptar

nueva tecnologia educativa.

3.-Descentralizar el sistema educativo de la educacion basica, trasladando buena
parte de sus funciones de direccion, control y administracién a los gobiernos de las

entidades federativas.

El ANMEB dentro de los apartados consideré6 una reorganizacion del sistema
educativo, en donde se plante6 en términos de gestidn, una nueva participacion,
entendida como la integracion de padres de familia a las acciones de las escuelas; se
refirid a que coadyuvando la participacion social con el federalismo educativo se
generaria un nuevo sistema que impulsaria decisivamente la calidad de la educacion;
en donde estarian involucrados maestros, alumnos, padres de familia, directivos
escolares y las autoridades de las distintas esferas de gobierno. Se plante6 como
necesidad, el fortalecer la capacidad de organizacion y la participacion en la escuela,
en donde estarian involucrados maestros, padres de familia y alumnos. Se proyecto la
necesidad de articular una vinculacion mas estrecha entre el sistema educativo y la
comunidad; estimular la participacion individual y colectiva de los padres de familia;
aludiendo a que una amplia participacién social en la educacion generaria niveles mas
altos de informacion acerca del quehacer educativo. La propuesta fue establecer
consejos escolares municipales y estatales, resaltando que en ningun caso, dichos
cuerpos colegiados duplicardn o invadiran las atribuciones que correspondan a los

consejos técnicos que por Ley deben existir en las escuelas.

Ademas durante este periodo se priorizé la formacion de los docentes, la actualizacion
y profesionalizacion, dentro del apartado “revaloracién de la funcidn magisterial”, se
dej6 al docente como el protagonista de la transformaciéon educativa en México,

argumentando que el maestro es quien transmite los conocimientos, fomenta la
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curiosidad intelectual y debe ser ejemplo de superacion profesional; la revaloracion de
la funcion magisterial, comprendio seis aspectos: la formacion del maestro, su
actualizacion, el salario profesional, su vivienda, la carrera magisterial y el aprecio

social por su trabajo.

Anclado a la cuestion magisterial, se plantea la necesidad de actualizacion,
capacitacion y superaciéon del magisterio en ejercicio, teniendo presente la necesidad
de motivar al directivo a lograr una actualizacion permanente y dotarlo de las
condiciones adecuadas. En virtud de que apremia la actualizacion de conocimientos
del magisterio nacional, se conviene el establecimiento de un Programa Emergente de
Actualizacion del Maestro con miras a fortalecer, en el corto plazo, los conocimientos
de los maestros y buscar un mejor desde su funcién. El objetivo fue que antes del ciclo
escolar siguiente, se desplegara un esfuerzo extraordinario para fortalecer su
formacion. ElI Gobierno Federal formuld lineamientos, materiales, asi como apoyo
presupuestal y logistico, para que los gobiernos de los estados emprendieran

programas emergentes de actualizacion en sus entidades federativas.

Para consolidar las politicas, se disefiaron cursos para el magisterio, con la finalidad
de transmitir conocimiento sobre la reformulacion de contenidos y materiales para la
educacion basica, estos en el nivel de preescolar se dieron en cascada, es decir,
capacitando a las funciones directivas para impartirlos a las docentes. A partir de ello,
se proseguiria la actualizacion a través de actividades de concentracién, pero en
especial, mediante actividades en los propios planteles y zonas escolares. El nucleo
de la actualizacion emergente se ubic6 en los consejos técnicos de cada escuela e
involucré a los jefes de sector, los inspectores, los directores de las escuelas, los
Consejos Técnicos Estatales de la Educacion y los Consejos Técnicos de Sector y de

Zona.
Respecto a la funcién directiva en educacion preescolar, los documentos que regian

el cargo fueron los manuales editados en 1985; “Manual de la directora del plantel de

educacion preescolar” y “Manual técnico — pedagogico de la directora del plantel de
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educacion preescolar’. En el primero se citaba que “en la directora del plantel
descansa una parte considerable de la responsabilidad inmediata que tiene el Estado
para impartir educacion, dentro de las funciones asignadas es la de administrar y
supervisar los recursos; asi como orientar a los docentes a su cargo” (SEP; 1985:09);
ambos manuales estan planteados en términos de acciones; se present6 un perfil del
puesto y caracteristicas requeridas para el desempefio del mismo. Asi mismo por
norma se asigno a la directora el termino liderazgo, refiriendo a éste sujeto como lider
de la comunidad educativa, en donde se destinG una parte para el ejercicio del
liderazgo, la cual centraba su atencion en el logro de armonia, coordinacion y
estabilidad en las relaciones asi como las acciones de los elementos que integran la

comunidad escolar.

“Por lo tanto, un liderazgo deseado es aquel que supone en su ejercicio la participacion
sentida, espontanea y entusiasta, que propicia el interés y cooperacion del personal a
su cargo. Estos rasgos siempre estimulan el trabajo y obtienen el consenso de aquellos
a quienes va dirigido” (SEP manual de la directora, 1985:42), se percibe como un
liderazgo motivacional; sin embargo en el manual se reconocio que el desarrollo del
trabajo, no siempre se realiza bajo las orientaciones anteriores, puesto que la figura
directiva asume otros tipos de liderazgo, los cuales propician un ambiente poco
favorable para el logro de los objetivos educativos; entre ellos el liderazgo autocratico
o dictatorial; el liderazgo pusilanime. Finalmente el liderazgo democrético planteado
como aquel que concentra toda la atencion en las actividades e intereses de su grupo
de trabajo, sin perder de vista objetivos comunes, a fin de lograr la armonia y

participacion activa entre el personal.

Ademas de estos manuales; en septiembre de 1993, se edito en el estado una “guia
para asesorar la practica docente, orientada al personal directivo y de supervision de
jardines de nifios”, en la cual se establecen indicadores, un segundo apartado para la
aplicacion de la asesoria en las acciones de supervision y direccion en los jardines de

nifios; dejando en claro que al director le corresponde:
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e Conocer a cada miembro del personal del plantel, sus estudios, formacion
profesional y desempefio laboral en los diversos ambitos de trabajo, por
ejemplo: en el aula, en la escuela de padres, al intervenir en actividades de
desarrollo comunitario, servicios sociales, etc.

e Acercarse a cada grupo del plantel a su cargo para observar su
desenvolvimiento en el desarrollo de las actividades.

e Interesarse por las necesidades, expectativas, dudas e intereses profesionales
de los miembros del plantel.

e Conciliar los intereses individuales para organizar grupos de estudio a favor del
mejoramiento profesional del personal docente.

e Coordinar la discusion; reflexion y confrontacién de propuestas, a fin de
establecer objetivos, acciones y formas de seguimiento de los propdsitos
comunes.

e Involucrarse en las acciones comunes a través de la indagacion sobre fuentes
de informacion, y apoyo de especialistas y profesionales, etc.

e Permanecer en contacto con el personal de supervision.

e Participar en sesiones de estudio, organizados por los supervisores.

En los indicadores anteriores se advierte el modelo de direccién planteado en éste
sexenio, mas enfocado a la fiscalizacion, inspeccién enfocada a la actualizacion
docente; ademas en el documento se reconocié la necesidad de desarrollar
conocimientos, habilidades, experiencias del directivo, dejando plasmado que la
educacion permanente enmarca la perspectiva de la educacién del adulto, en donde
las necesidades de actualizacién profesional se ven determinadas por los continuos

procesos de transformacion.

En el sexenio de Gortari, como parte de la politica para la mejora, se presenté e
implemento el programa de carrera magisterial, el cual oferto una oportunidad a los
profesores para mejorar los ingresos quincenales, pero bajo condiciones especificas,
reunir un total de puntos, los cuales eran obtenidos mediante un examen,

posteriormente se fueron incrementando rubros nuevos, como cursos para la
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actualizacion docente, los cuales aportaban mas puntos para acceder a dicho
programa, se considero el grado académico ostentado por los profesores; se convirtid
en un programa de estimulos que con el paso de los afios se maleo, pues hubo quienes
se dedicaron a la venta de examenes, asi como quienes mas que dedicar tiempo para
la ensefianza en el aula, se dedicaron a acudir a cursos con la finalidad de obtener
puntos, dejando en segundo plano la ensefianza-aprendizaje de los alumnos.

El programa se organizé en tres vertientes; la primera establecio los indicadores para
la participacién de los docentes frente a grupo, la segunda especificaba los indicadores
de evaluacion para los directivos, la tercera para apoyos técnico pedagdgicos, cada

una consideraba elementos de la funcion a evaluar.

Al respecto Maximiliano Valle Cruz (1999), expone que el sexenio en términos de
educaciéon, se caracterizd por el nacimiento del Programa para la Modernizacion
Educativa; que buscaba mirar al maestro como agente de la sociedad, agente del
estado encargado de difundir las razones de obediencia al orden econémico y politico.
Los propositos planteados se centraron en elevar la calidad de la educacion, con la
revision de contenidos, la renovacion de métodos, formacion de maestros, articulacion
de los diversos niveles educativos, y vinculacion de los procesos pedagdgicos con los
avances de la ciencia y tecnologia. El papel del maestro se centré en poner al alumno

en situacion de aprendizaje.

Sin embargo, estas acciones no resolvieron los viejos problemas educativos, ni
defectos estructurales del sistema, la imbricacion del sindicato y las autoridades en la

toma de decisiones influy6 en la manera en que se aplicaron las politicas.

A grandes rasgos se reconoce que a partir del sexenio se introduce la palabra calidad
al sistema educativo, desde una vision mas administrativa; de acuerdo con Pineda
(2013) “en México, algunas politicas ligadas a la consecucion de la calidad educativa
han fracasado porque no han generado un compromiso moral con la manera de
problematizar y resolver este asunto. Particularmente, las politicas de
profesionalizacion del magisterio en educacién basica no han registrado los efectos

esperados, entre otros factores, porque se han asumido a la profesionalizacion (en
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todos los niveles) como vehiculo para acceder a un mejor ingreso salarial, y no como
un signo que representa el riesgo-oportunidad de la efectividad social” (pag. 41) Con
ello se puede advertir lo acontecido con la reforma educativa de 1993, la cual quedo
en un conjunto de intenciones pensadas para la mejora, y no fue mas que parte de un

discurso politico que no logré el impacto esperado.

1.2 Los cambios en la politica educativa, la necesidad de un marco

de gestidon parala escuela.

Cuando Ernesto Zedillo llega a la presidencia de México (1994-2000), se anunciaron
una serie de cambios en el proyecto de modernizacion educativa; entre ellos insertar
al nivel secundaria en educacion basica y obligatoria; formando un conjunto de ahora
tres niveles educativos (preescolar, primaria y secundaria); asi mismo promover una
reformulacién de los contenidos y materiales educativos, en donde se dio mayor peso

a la alfabetizacion, aritmética, la comunicacién y resolucion de problemas.

A las supervisiones escolares del Estado de Hidalgo, en 1995 se les dotd de un
documento denominado “Programa de desarrollo educativo 1995-2000", brindado por
la Secretaria de Educacion Publica (SEP), en el que se dio a conocer el diagndstico y
retos de la educacién, objetivos y metas; estrategias y acciones para la educacion
basica, en donde se cetro atencion a la organizacion y el funcionamiento; los métodos,
contenidos y recursos de ensefianza; la formacion, actualizacion y superacion de
maestros y directores; la equidad educativa y los medios electrénicos como apoyo a la
educaciéon. Se destiné un apartado especifico para politicas generales, asi como a
estrategias y acciones enfocadas a la cobertura, calidad, desarrollo del personal

académico, pertinencia; organizacion y coordinacion.
En lo que se centrara la atencion de dicho documento es en la parte de la funcion

directiva, en éste sexenio se mir0 desde la organizacion y el funcionamiento del

sistema educativo; asi mismo puso especial atencion en la participacion social y el
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funcionamiento de la escuela. Desde el Plan de Desarrollo Educativo 1995-2005, se

planteaba que:

‘La unidad basica del sistema educativo es la escuela: el espacio donde
profesores, directores y alumnos comparten la responsabilidad cotidiana de la
ensefianza y el aprendizaje. En cada plantel los padres de familia y otros
miembros de la comunidad se unen en el objetivo comin de participar en la
formacion de alumnos. Para elevar la calidad de la educacion publica es
necesario que las escuelas tengan un marco de gestion que permita un
adecuado equilibrio de margenes de autonomia, participacion de la comunidad,
apoyo institucional y regulacion normativa. Por ello es, indispensable articular
las estructuras y procesos mediante los cuales se realizan las funciones de

gestion dentro y fuera de la escuela”.

Con base a lo anterior se identifica que se involucra a los padres de familia en la parte
de la gestidn, ahora habria que ver, cual es el papel que se le asigné a la gestion
educativa, pues en el mismo documento , se hacia mencién de la importancia de contar
con un inventario minimo de recursos apropiados al nivel educativo, que fueran
suficientes , asi mismo se contara con auxiliares didacticos variados, medios para el
aula; pues dentro de lo que se conocié como el nuevo marco de gestion escolar, se
buscaba poner en practica formulas que aseguraran el debido mantenimiento y
operacion del inventario de recursos en la escuela; si bien si se reconocid la
importancia del aprovechamiento de los alumnos; se ponderaba el funcionamiento y
equipamiento de las escuelas; tomando en cuenta la dotacibn de recursos e

infraestructura para las escuelas, como elemento fundamental de la gestion.

La SEP buscoé dejar en claro que el buen funcionamiento de la escuela se basaba en
la disciplina y el trabajo en equipo, considerando dentro de éste a los maestros,
directivos y supervisores; es por ello que en el marco de una normatividad mas flexible
se buscd ampliar el margen de decision de los directores, para que en coordinacion

con el Consejo Técnico Consultivo se revisaran las practicas que obstaculizaban la
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marcha de la educacion. Se reconocio al proyecto escolar como una herramienta
organizativo — formativa mediante la cual la escuela definia sus objetivos, establecia
metas y se generaban compromisos compartidos; aunque en la practica se gestaran
otro tipo de précticas, en donde la directora elaboraba el proyecto, y era quien buscaba

darle cumplimiento, con o sin la comunidad escolar.

En la identificacion que se hacia de la importancia de la funcién directiva, se trazaron
lineas para su formacion; “en virtud de que su desempefio implica destrezas y
habilidades especiales, ademas de los requisitos propios del escalafon, deberan
perfeccionarse los mecanismos de seleccion e impartirse capacitacion para que los
directores respondan mejor a la alta responsabilidad que su trabajo exige” (Programa
de Desarrollo Educativo 1995-2000; 44), para la formacion se generaron documentos,
espacios para la interaccion de directivos, recursos de actualizacién con la intencién
de orientar y apoyar desde la funcidn directiva, delegando una importante
responsabilidad a este sujeto del sistema educativo; mirandole como inspector de las

practicas docentes, que ejercia a través de la fiscalizacion.

En el caso de preescolar, se brindé una guia para asesorar la practica docente a las
directoras de jardines de nifios, la cual tenia que presentarse para fines de auditoria;
dicha guia, editada por la Direccion General de Educacién Preescolar, planteaba al
inicio un concepto de asesoria; los propésitos que iban encaminados a orientar y
apoyar la experiencia docente; guiar al personal de los planteles hacia la construccion
de aprendizajes significativos; atender las necesidades reales de nifios — docente —
sociedad, para resolverlas y construir foros de analisis, expresion y comunicacion de
impresiones, juicios, inquietudes, propdsitos, dudas y cultura. En la guia se planteaba
un apartado escueto sobre educacion permanente; otro sobre las caracteristicas del
adulto y estrategias para el trabajo con ellos; otro a la practica docente y finalmente la
organizacion de actividades (en el proyecto). Cabe resaltar que la guia se caracterizo
por ser instructiva (manejaba conceptos y elementos para organizar el proceso de

asesoria de la practica docente paso por paso).
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Se editaron materiales de apoyo para los consejos escolares de participacion social
en 1994, con fundamento en el ANMEB y la Ley General de Educacion; dejando una
parte de la gestién en manos de los padres de familia, como participantes de la tarea
educativa. Se editaron materiales para la participacién de los padres de familia en la
gestion escolar, en donde se brindaba desde una fundamentacion corta sobre la tarea
de los padres de familia, hasta formatos para requisitar, valorando el desempefio
docente, para identificar las necesidades de mejoramiento (infraestructura), para

elaborar el plan de mejora de la escuela.

De la misma forma, en este periodo se implementaron algunos programas dirigidos a
impulsar la actividad docente, por ejemplo el Programa Nacional para la Actualizacion
Permanente de los Maestros de Educacion Basica en Servicio (PRONAP), que fue
creado en 1995, y el Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento Académico
de las Escuelas Normales, creado en 1997, a fin de impulsar la modernizacion de la
formacion inicial de los profesores de educacion basica. Otro de los programas de
apoyo al docente que tuvo un notable impulso fue el Programa Nacional de Carrera
Magisterial, que estableci6 un sistema de estimulos econdmicos independiente de los
gue se otorgan por antigiiedad o por cambio de funcion administrativa de promocion
horizontal, en el que los docentes participaban en forma individual y voluntaria. El
propésito del programa era fomentar la profesionalizacion y actualizacion de los

maestros, asi como el aprovechamiento escolar de sus alumnos.

A finales del sexenio se disefié e implemento el programa “La Gestidén en la Escuela
Primaria”, que inici6é con caracter experimental en 1997 en 183 planteles escolares de
cinco entidades federativas. El objetivo del proyecto fue generar estrategias y
materiales que permitieran avanzar hacia la transformacion de cada escuela en una
organizacion articulada internamente, en la cual directivos, supervisores, maestros,
estudiantes y padres de familia trabajaran en favor del mejoramiento de la calidad de
la educacion en cada plantel. Al nivel de preescolar se le invitd a participar en el “primer

curso nacional para directivos de educacion primaria”, coordinado por Rodolfo Ramirez
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Raymundo; en donde se incluyeron textos sobre la funcién directiva y gestidén escolar

de diversos investigadores educativos.

Se vislumbra que en este periodo se busco6 una calidad educativa, la cual fue vista en
su mayoria, desde la dotacion de recursos e infraestructura a las escuelas, si
considerd la parte de la actualizacion docente, pues en las entidades equipos
académicos editaron bibliografia para cursos y talleres en apoyo a las funciones de
docencia, direccion y supervision; buscando un impacto en el aprovechamiento
escolar, sin embargo, las condiciones fueron diversas, lo que llevo a que no se

obtuvieran resultados positivos en todas las regiones del estado.

1.3 Calidad en educacién preescolar, esquema de una politica

educativa pensada desde el Programa Escuelas de Calidad

Después de un periodo presidencial en donde se priorizé la profesionalizacién docente
ofreciendo diversos programas propuestos por las Secretarias de cada Estado para el
crecimiento académico de las educadoras, la formacion de las directoras no lograba
consolidarse, el papel de la gestion escolar seguia en el mero discurso y en cada
centro escolar se concretaba segun las concepciones del personal, lo cual dejaba ver

la necesidad de formacion de éstos sujetos.

Entrando el nuevo milenio de nuestra era, el afio 2000, gana las elecciones
presidenciales Vicente Fox Quesada, presidente de México que por primera vez en la
historia, no representaba al partido politico que gobernaba desde los inicios de la
Republica; dado lo anterior, se hicieron promesas al pueblo y a la educacion de un
cambio que no se dio como se tenia pensado, siendo Secretario de Educacion Publica
Reyes Tamez se presento el programa educativo a ejecutar, el cual se estructuré en

tres partes:

-La Primera comprende seis puntos, en los que se hace la relacion del documento con

el Plan Nacional de Desarrollo; se proponen elementos para lo que se denomina un
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pensamiento educativo para México; se presenta un diagnéstico sintético de la
situacion del sistema educativo mexicano en 2001; se propone una vision de la
situacion deseable del sistema a largo plazo, para el afio 2025, a la que se designa
con la expresion un enfoque educativo para el siglo XXI; se precisan objetivos en el
horizonte de mediano plazo de 2006; y se definen mecanismos de evaluacién,

seguimiento y rendicion de cuentas.

-La Segunda Parte del Programa, denominada Reforma de la gestién del sistema
educativo, se refiere a puntos comunes a todos los tipos, niveles y modalidades
educativos que tienen que ver con aspectos de naturaleza estructural, en particular los
relativos a la organizacion del sistema educativo; su financiamiento; los mecanismos
de coordinacién, consulta de especialistas y participacion social; el marco juridico, y
varios asuntos relativos al conocimiento del sistema educativo, su evaluacion y su

gestion integral.

-La Tercera Parte del documento, titulada Subprogramas sectoriales, comprende
cuatro capitulos que contienen cada uno los subprogramas de educacion basica,
media superior, superior y para la vida y el trabajo. Tras una breve Conclusién General,
un anexo abarca el Programa de Servicios Educativos para el Distrito Federal 2001-
2006.

El programa referente a educacion basica, fue el mas extenso en relacion a los
planteados al inicio del sexenio, fue conformado por varias propuestas, algunas de
reciente creacion, otras pensadas en lo que ya se habia retomado con anterioridad.
Desde los documentos elaborados, se advierte que el énfasis fue poner a la escuela
en el centro de la politica educativa con las instancias superiores a su servicio, desde
la zona escolar a la SEP, pasando por el nivel estatal; para ello se propuso el Programa
Escuelas de Calidad (PEC), en el cual se le dio mayor peso a la gestion (pues los
manuales establecian indicadores que llevaban a ella), pero desde el punto de vista
gerencial, en donde se aprobd la utilizacion de recursos econémicos, con la intencion

de “mejorar las escuelas”, dicha mejora priorizaba la parte de la infraestructura. El
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programa se caracterizé por el monto econémico que se brindaba a escuelas de
educacion basica, las cuales para participar en el esquema elaboraban un Proyecto
de Trabajo que se enviaba a la oficina responsable del PEC, para validarlo, asi mismo
la comunidad escolar se hacia cargo de recolectar un monto elevado para reportarlo a
esa administraciéon y se le pudiera dar un porcentaje con base a lo aportado
primeramente, todo con la finalidad de mejorar o incrementar la construccion del

espacio ocupado por la escuela, dejando en segundo plano el &mbito pedagadgico.

Posteriormente, re direccionando la génesis del programa, se planteé como una de
las propuestas del PEC al interior de los documentos oficiales que el Programa
buscaba transformaciones en la practica educativa, la estrategia citaba “... consiste en
apoyar acciones para mejorar tanto la calidad del servicio educativo, como los
resultados de aprendizaje, mediante una reorientacion de la gestion institucional —
federal y estatal- para ampliar los margenes de decision escolar; ofrecer capacitacion
y acompafiamiento técnico para enriquecer el proceso de transformacion escolar; abrir
espacios significativos para la participacion social responsable y proveer recursos
financieros adicionales administrados directamente por la escuela” (Manual de
Operaciones del PEC, 2006:3). Sin embargo, fue esta ultima parte, en la que se hace
alusion a los recursos financiero con los que se dotaria a las escuelas para mejorar la

infraestructura, lo que contindo cobrando mayor importancia para el PEC.

Para el Programa Escuelas de Calidad, una escuela de calidad, era concebida como
el espacio donde la comunidad escolar fomenta la corresponsabilidad sobre el
aprovechamiento escolar de sus alumnos; la participacion social en el desarrollo de un
proyecto escolar; la transparencia y la rendicién de cuentas. Respecto a lo anterior, en
los documentos emitidos por gobierno federal se plante6 que “Una Escuela de Calidad
es aquella que asume de manera colectiva la responsabilidad por los resultados de
aprendizaje de todos sus alumnos y se compromete con el mejoramiento continuo del
aprovechamiento escolar. Es una escuela que procura la operacion basada en normas,
compartiendo sus experiencias e impulsando procesos de autoformacion de sus

actores. Una escuela de calidad es una comunidad educativa integrada y
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comprometida que promueve la equidad y garantiza que los educandos adquieran los
conocimientos y desarrollen competencias, habilidades y valores necesarios para
alcanzar una vida personal y familiar plena, participar en el trabajo productivo y

continuar aprendiendo a lo largo de toda la vida” (Reglas de Operacion, 2006 : 3).

Todo ello desde lo instituido en los documentos normativos, habra que reconocer que
en la implementacion acontecieron otro tipo de practicas que se instituyeron poco a
poco en las instituciones educativas, las cuales se centraban en rehabilitar espacios,
incrementar la infraestructura, contar con recursos financieros para comprar materiales
didacticos, los cuales en la mayoria de los casos, por desconocimiento del uso, y poco
interés por incrementar el estrategias de ensefianza innovadoras, terminaban

guardados en las bodegas escolares, desgastandose sin ser empleados.

El PEC desde sus inicios trato de subsanar diversos problemas manifestados en las
escuelas dotando de recursos financieros a las escuelas para que puedan realizar un
proyecto escolar compartido por la comunidad escolar, en un marco de gestién
educativa estratégica. Para éste sistema, en términos conceptuales, la gestion
educativa estratégica, “consistia en las acciones que despliega la escuela para orientar
Su proyecto educativo, planear su desarrollo y desempeiiarse, de acuerdo a una clara
misién y visién, construidas y asumidas de manera compartida por la comunidad
escolar. Reconoce la capacidad de la instituciébn escolar para definir sus bases
filoséficas, valores y objetivos que impulsen sus acciones orientadas al logro de sus
propositos de mediano o largo plazo y sustenten los mecanismos que promueven la
alineacion del trabajo de los actores involucrados y la optimizacién de los recursos
disponibles” (Reglas de Operacion del PEC, 2006:3).

En el discurso politico se hizo alusién a la importancia del liderazgo directivo,
reconociendo que para lograr una gestion estratégica educativa, se requeriria de un
buen liderazgo por parte del director escolar. Se planteaba que el director debia ser

capaz de tener una vision clara del proyecto escolar y conducir a la comunidad escolar
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a la concretizacion de los objetivos y metas propuestas. Afirmacion que no se da en el

100% de los planteles de educacion preescolar.

Es sorprendente como en este programa puesto en marcha en el 2001 se plante6 una
serie de indicadores dentro del Modelo de Gestion estratégica, que conducian a una
escuela de calidad, reconociendo estandares de gestion que al ser cumplidos
permitian denominar a una escuela con un servicio eficaz y eficiente; haciendo parecer
a los centros escolares, como empresas en donde lo importante era cumplir con lo

requerido por la autoridad educativa y estandares de calidad.

Ademas del PEC, en el caso preescolar, en el 2002, se incluye dentro del catalogo de
escuelas beneficiadas para el Programa de Apoyo a la Gestion Escolar (AGE), el cual
destiné un monto econémico para escuelas marginadas o de contextos rurales, con la
finalidad de dotarlas de equipamiento fisico y recursos para mantenimiento, asi como
materiales didacticos en apoyo a la practica; dicho programa compensatorio consistia
en notificar a la escuela beneficiada, de la cual asistia directora encargada
(denominada asi a la educadora que funge el papel de directora siendo educadora),
presidente y tesorero de Asociacion de Padres de Familia (APF) a recibir un cheque
con la cantidad asignada al centro escolar, de alli iniciaba el proceso de adquisicion,
con base en un catalogo proporcionado por AGE, se revisaba qué se podia adquirir en
cada rubro; y que caracteristicas deberia tener la compra para poder respaldar la
adquisicién, ademas del recurso brindado, se obsequiaba un manual para realizar
actividades extraescolares con los padres de familia, que iban desde la ensefianza
para la administracion de recursos, hasta el apoyo que requiere la escuela. AGE tuvo
mayor interés por que las escuelas contaran con materiales de limpieza, materiales
didacticos, remodelacion de espacios escolares, por mencionar algunos. Para efectos
del programa, siempre fue necesaria la validacion de los padres de familia, una
rendicion de cuentas respaldada por comités escolares con firma y sellos que dieran
fe y legalidad a las facturas proporcionadas a la direccion de AGE; siempre fue una
serie de documentacion administrativa excesiva la demandada por el sistema a las

directoras para justificar gastos por cantidades que iban desde $2000 hasta $ 4000.
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En esta serie de cambios que se vivian en el nivel de educacién preescolar, en el 2004
arriba la reforma curricular, que dio paso a un programa de educaciéon basado en el
desarrollo de competencias en los alumnos, que tenia tres finalidades definidas: el
mejoramiento de la calidad de experiencias formativas, la articulacién de la educacion
basica y la transformacion de las practicas. Permeado del discurso de calidad. El
documento se organizo en siete apartados: en donde se especificaba la funcion social
de la educacién preescolar; los propésitos fundamentales, la atencion a la poblacion
de tres a cinco afos, caracteristicas y potencialidades; principios pedagdgicos; las
competencias a potencializar organizadas en seis campos formativos; finalmente las
formas de trabajo y evaluacion; el programa fue coordinado por la maestra Eva

Moreno, quien participd en el disefio de materiales alternos al programa.

La educacidn preescolar vivia una serie de transformaciones, las demandas
administrativas y pedagogicas se intensificaban, la exigencia de visitas pedagogicas
de la directora al aula, entregando un reporte por grupo cobraba mayor formalidad,
cursos, talleres; en la jerga magisterial se escuchaban palabras como planes,
proyectos, planeacion, diagndésticos, registros cualitativos, expedientes, diarios de
trabajo, enfoques por competencia, cada dia fueron siendo mas comunes en el

lenguaje de los actores educativos del nivel preescolar.

La directora de preescolar en su mayoria, era quien llevaba la responsabilidad directa
de las acciones en la escuela, asumiendo asi la gestion escolar, siendo quien
elaboraba proyectos y vigilaba el cumplimiento, delegando algunas responsabilidades
a las educadoras. Con ello se advierte que la gestion escolar era vista como

administraciéon escolar.

Se reconoce que las lineas de accion ejecutadas respondian mas a lo administrativo,
dejando de lado el trabajo coordinado entre la comunidad escolar, bajo el ejercicio de
un liderazgo directivo en las escuelas, en la transicion que se vivia, las directoras

fueron conceptualizando sus practicas, apropiandose de un nuevo discurso en donde
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la calidad educativa se encontraba presente, la relevancia, eficacia, equidad y
eficiencia fueron aprendidas como una oracion a recitar en los consejos técnicos y

reuniones de estas figuras.

1.4 El Modelo de Gestion Estratéegica Escolar en el Programa

Escuelas de Calidad, como un referente de transformacion.

Felipe Calderon Hinojosa (2006 — 2010) arribé a la presidencia de México el 1 de
diciembre de 2006, como presidente de México formalizo la propuesta general de la
Alianza por la Calidad de la Educacion (ACE) en México firmada por el Gobierno
Federal y el Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educaciéon (SNTE), en Mayo
del 2008, con el propdsito de impulsar una transformacion en la Calidad Educativa; se
CitO que para lograr esto se convocaria a participar en el cometido a otros actores
considerados indispensables para dicha transformacion como son: Gobiernos
Estatales y municipales, legisladores, autoridades educativas estatales, padres de
familia, estudiantes de todos los niveles, sociedad civil, empresarios y academia, para

construir una politica de Estado.

El Gobierno Federal, bajo la premisa de que la educacion es un derecho del pueblo y
con la prioridad de hacer de la Educacion Publica un factor de Justicia y Equidad,
necesario para una vida digna, de desarrollo integral, y de oportunidades, se firmo la
alianza, discursando a la sociedad que esta mancomunidad era necesaria para dar
respuesta a las demandas y necesidades de los planteles escolares y la sociedad en
general mediante un compromiso de trabajo corresponsable, que busca articular
estrategias claras e incluyentes para hacer de la educacion una Politica de Estado

efectiva.
En los manuales proporcionados a las zonas escolares se indicaron cinco ejes y diez

procesos propuestos por los organismos firmantes, en donde se plantearon una serie

de acciones a realizar para la consecucion:
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Eje 1. Modernizacion de los centros escolares

Garantizar que los centros escolares sean lugares dignos, libres de riesgos, que sirvan
a su comunidad, que cuenten con la infraestructura, los equipamientos necesarios y la
tecnologia de vanguardia apropiados para ensefiar y aprender.

1. Infraestructura y equipamiento

2. Tecnologias de la informacion y la comunicacion

3. Gestion y participacion social

Eje 2. Profesionalizacion de los maestros y las autoridades educativas

Garantizar que quienes dirigen el sistema educativo, los centros escolares y quienes
ensefian a nuestros hijos sean seleccionados adecuadamente, estén debidamente
formados y reciban los estimulos e incentivos que merezcan en funcion del logro
educativo de nifias, nifios y jovenes.

4. Ingreso y promocion

5. Profesionalizacion

6. Incentivos y estimulos

Eje 3. Bienestar y desarrollo integral de los alumnos.

La transformacién de nuestro sistema educativo descansa en el mejoramiento del
bienestar y desarrollo integral de nifias, nifios y jovenes, condicion esencial para el
logro educativo.

7. Salud, alimentacion y nutricion

8. Condiciones sociales para mejorar el acceso, permanencia y egreso oportuno

Eje 4. Formacién integral de los alumnos para la vida y el trabajo.

La escuela debe asegurar una formaciéon basada en valores y una educacién de
calidad, que propicie la construccion de ciudadania, el impulso a la productividad y la
promocién de la competitividad para que las personas puedan desarrollar todo su
potencial.

9. Reforma curricular

54



Eje 5. Evaluar para mejorar

La evaluacion debe servir de estimulo para elevar la calidad educativa, favorecer la
transparencia y la rendicion de cuentas, y servir de base para el disefio adecuado de
politicas educativas.

10. Evaluacion

(Alianza por la Calidad de la Educacion, 2008)

¢ Pero qué sucedio realmente?, desde una perspectiva analitica, se sefiala que dentro
de esta alianza hubo intereses politicos de por medio, que limitaron el logro de los
objetivos e hicieron que la implementacién de las acciones variaran de contexto a
contexto. Si se hace una revision a manera de evaluacion en los centros escolares
participantes en la investigacion, se tiene la certeza de que ninguno de estos ejes ha
sido llevado a cabo, o no ha cumplido los fines con los que fue planeado, por el
contrario; ha tenido resultados contraproducentes, como es el caso de la participacion
social, con la cual se abrieron las puertas a la sociedad civil, para proponer y ganar
espacios en donde ahora a través de una asociacion denominada “Mexicanos Primero”
estan indicando el rumbo de la educacion, proponiendo la manera en que los docentes
ingresen al servicio, se promuevan y permanezcan a través de una evaluacion que a

mi parecer encierra cierto grado de subjetividad.

Ademas las exigencias administrativas de la Secretaria de Educacion Publica de
Hidalgo (SEPH), son uno de los trabajos, de los cuales se quejan los directivos y
docentes encargados de escuelas unitarias o binarias, quienes ademas de
desempefiar su practica docente, tienen que realizar mucha documentacion.
Participacion social, es un buen ejemplo de ello, como lo dice Ornelas (2008) en su
texto “el modelo educativo mexicano: los juegos del poder” es un “cascaron hueco”, da
la impresion estadisticamente de ser una propuesta que atiende a un modelo
internacional (propuesto por la OCDE) y que brinda a las escuelas suficiente
autonomia, pero en realidad en muchas de las escuelas solo se queda el discurso se
instalan ficticios consejos de participacion social, que existen solamente en informes

escritos; he logrado percibir en las escuelas investigadas; que las directoras dan mayor
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peso a la entrega de documentacién, al ambito administrativo (porque ademas es muy

demandante), que al técnico pedagogico.

Durante el ciclo escolar 2011-2012 las directoras de educacion preescolar, quienes
participaban en el PEC, (el caso de Esther) formaron parte del grupo que curso el
diplomado impartido por el PEC, el cual fue de caracter obligatorio, para la acreditacion
era fundamental conocer el Modelo de Gestion Educativa Estratégica, asi como los
Estandares de Gestion para la Educacion Basica, estos Ultimos se enumeraron de la

siguiente manera:

Fomento al perfeccionamiento pedagdgico

. Planeacién pedagdgica compartida
. Centralidad del aprendizaje

. Compromiso de aprender

1
2
3
4
5. Equidad en las oportunidades de aprendizaje
6. Liderazgo efectivo

7. Clima de confianza

8. Compromiso de ensefar

9. Decisiones compartidas

10. Planeacion institucional

11. Autoevaluacion

12. Comunicaciéon del desempefio

13. Redes escolares

14. Funcionamiento efectivo del Consejo Técnico Escolar (CTE)

15. Funcionamiento efectivo del Consejo Escolar de Participacion Social (CEPS)
16. Participacion de los padres en la escuela

17. Apoyo al aprendizaje en el hogar

18. Optimizacion de recursos

19. Control escolar
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20. Infraestructura

En el sexto estandar se hace énfasis en el liderazgo efectivo “El director organiza a los
maestros, para orientarlos hacia la buena ensefanza, a fin de que los alumnos
aprendan. El director genera acuerdos entre quienes conforman la comunidad escolar,
asegurandose de que éstos se lleven a cabo y, por lo tanto, ganen terreno en el logro
de los objetivos establecidos en la planeacion realizada en tiempo y forma. Concreta
las estrategias para alcanzar los objetivos, al ser incluyente con el equipo y la
comunidad escolar. Estimula el desarrollo de las convicciones del equipo y de la
comunidad escolar, a través de la reflexion colectiva sobre la importancia del
aprendizaje. Estas convicciones se traducen en proyectos colectivos que reflejan un
alto compromiso de los diversos actores para llevar a cabo las estrategias decididas.
El director convoca a obtener mayores logros académicos, se asegura de que se lleven
a cabo, ofrece los apoyos necesarios para cumplirlos y los liga con los objetivos

planeados, directa o indirectamente al aprendizaje” (SEP; 2010:22)

Bajo este Liderazgo efectivo, se plante6 que los directores de las escuelas deberian
organizar, orientar, generar, concertar, estimular, convocar al personal perteneciente
al centro de trabajo; ello con la finalidad de mejorar los aprendizajes, discurso que
permanece en la actual politica educativa. Se percibe desde estos documentos la
necesidad de contar con directores que desarrollaran el liderazgo, aunque a diferencia
de los manuales editados 25 afios atras, se agregan nuevos adjetivos a la accién
directiva en relacion con el liderazgo; en el diplomado cursado, se planteaban a los
directivos Criterios operativos de los Estandares; para el sexto estandar se delinearon

once criterios, los cuales servian de guia para poner en marcha el liderazgo efectivo.

Por lo que el director debia:
* Promover que los docentes formen un solo equipo de trabajo.
* Impulsar la participaciéon de profesores y padres en decisiones y acciones

relevantes para mejorar el nivel de aprendizaje.
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* Desarrollar una visidén compartida entre la comunidad escolar sobre la mejora
académica continua.

* Lograr los compromisos necesarios de la comunidad escolar para mejorar los
niveles de aprendizaje.

* Manejar adecuadamente los conflictos suscitados en la escuela.

» Gestionar permanentemente recursos para que la escuela funcione de la forma
mas adecuada posible.

* Llevar a cabo intercambios de experiencias directivas con otras escuelas.

* Dedicar el tiempo necesario y suficiente a las tareas académicas que respaldan
mas el aprendizaje de los alumnos.

* Lograr el apoyo de la comunidad para alcanzar los objetivos planeados.

« Satisfacer a la comunidad por su forma de conducir la escuela.

« Satisfacer a los profesores con la conduccion que hace de la escuela.

Estos indicadores dejan ver la responsabilidad adjudicada al director, dandole el papel
protagdnico dentro de la gestion educativa, considerando lo anterior, se plantearon en
términos de acciones que se citan como receta a seguir para lograr el liderazgo, cabe
mencionar que el diplomado del que forman parte fue impartido en linea, dejando en

el plano conceptual lo expuesto sobre liderazgo.

Sin embargo, se reconoce que no existi6 cambio alguno en las escuelas, la
implementacion de la politica fue diferente a lo esperado; pese al diplomado con una
duracion extensa de horas de trabajo, a la dotacién de acervo bibliografico en el que
se especificaba el modelo y los estandares de calidad, a capacitaciones permanentes;
en las escuelas continuaron prevaleciendo las practicas de gestion directiva como en

el sexenio anterior.

En el imaginario de la directora, la gestion y el liderazgo guardan relacion, ellas indican
gue el liderazgo se ejerce a través de la gestidn, y esta Ultima es entendida desde
distintos @mbitos, en donde prevalece la idea de solicitar para infraestructura del

edificio escolar, ya han considerado también la gestibn de ambientes de aprendizaje
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en donde plantean la necesidad de trabajar en equipo para obtener mejores resultados
como institucién; a partir del planteamiento de una Estrategia Global de Mejora Escolar
(EGME) tomando en cuenta los cinco ambitos de gestion, la directora ha buscado
involucrar a todo el personal con la finalidad de lograr las metas planteadas desde la
Ruta de Mejora (RM).

1.5 La Autonomiade Gestion en la Reforma Constitucional en materia
educativa de 2013.

Después de transitar por sexenios en donde las politicas educativas aparentemente
cambiaban, en la practica se advertian procesos similares en el transcurrir de los afios,
dando como consecuencia que no siempre existiera un cambio o avance en el proceso
educativo; o al menos no como se esperaba, puesto que en las escuelas las practicas
directivas predominaban las tradicionalistas en la mayoria de escuelas, se continuaba
viendo al director como administrador, proveedor y encargado directo de hacer valer
la norma Unicamente. A principios de diciembre del 2012, se presenté formalmente
una propuesta de reforma educativa que causo controversia en el gremio magisterial
a nivel nacional desde que se gesto, pues presidencia nacional dentro del discurso
manejaba un cambio radical en cuanto a la situacion laboral magisterial, mencionando
fuertemente como condicion una evaluacion que determinaria la permanencia dentro

del que llamarian Servicio Profesional Docente (SPD).

En febrero de 2013 se declard constitucional la reforma educativa por el Poder
Legislativo Federal, siendo promulgada el 25 de febrero del mismo afio y publicada al
dia siguiente en el Diario Oficial de la Federacion; dicha reforma ha traido consigo
mucha incertidumbre en cuanto a los planteamientos; sobre todo para los docentes,
sujetos activos dentro del Sistema Educativo Nacional (SEN) de quienes se estan
viendo afectados los derechos laborales en este marco socio politico en el que se

encuentra el pais.
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La reforma educativa enmarcO seis objetivos, denominados fundamentales en el
documento “la reforma educativa, resumen ejecutivo”; citados de la siguiente manera:
responder a una exigencia social para fortalecer a la educacién publica, laica y gratuita;
asegurar una mayor equidad en el acceso a una educacion de calidad; fortalecer las
capacidades de gestion de la escuela; establecer un servicio profesional docente con
reglas que respetan los derechos laborales de los maestros; propiciar nuevas
oportunidades para el desarrollo profesional de docentes y directivos; sentar las bases
para que los elementos del Sistema Educativo sean evaluados de manera imparcial,

objetiva y transparente. (Reforma Educativa; 2012:04).

Dentro de los planteamientos fuertes, se citaron cinco ejes de los cuales de manera
gradual se desprenderian poco a poco leyes enfocadas (en su mayoria) a la situacion
laboral docente; |.- Escuela al centro (desde donde se plantea la autonomia de gestion,
Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela, la participacion de los padres de familia,
sistema educativo responsable y eficiente, Sistema de Informacion y Gestién Escolar);
Il.- Desarrollo profesional de los maestros (el cual cobija un nuevo sistema al que todos
los docentes deben ser integrados al Servicio Profesional Docente (SPD) dentro del
cual se dara el ingreso, la promocién, el reconocimiento, la permanencia, la formacion
continua y el desarrollo profesional); Ill.- Evaluacion (El Instituto Nacional para la
Evaluacion de la Educacion (INEE), El Sistema Nacional de Evaluacion Educativa,
Evaluaciones del magisterio transparentes, objetivas y justas) como encargados de
regular ese ingreso, promociones, permanencia dentro del SPD, asi mismo, el INEE
encargado de los procesos evaluativos en la educacion; IV.- Estrategias para el
fortalecimiento de la equidad e inclusién (programas estratégicos); V.- Financiamiento
de la Educacioén Basica (El Fondo de Aportaciones para la Nomina Educativa y Gasto
Operativo (FONE), Centralizacion del pago de ndmina, presupuesto de las escuelas).
(Reforma Educativa; 2012:05)

Tomando como ejes rectores de la Reforma estos cinco apartados, se comprende

coémo es que de ahi derivan las Leyes Secundarias, es decir la Ley General del Servicio

Profesional Docente (LGSPD), la Ley del Instituto Nacional para la Evaluacion
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Educativa (LINEE) y la reforma a la Ley General de Educacién (LGE), las cuales tienen
objetivos especificos para regir la educacion, el ingreso, promocioén y permanencia
dentro del Servicio Profesional Docente y dentro de la LGSPD la cual fue publicada el
11 de septiembre de 2013, en la cual se establecen disposiciones generales (titulo I),
del servicio profesional docente (titulo 1), De los perfiles, parametros e indicadores
(titulo 1), de las condiciones institucionales (titulo IV) y de los derechos, obligaciones

y sanciones de los trabajadores (titulo V).

Haciendo este breve recuento de la Reforma Educativa, se percibe como es que a
través del discurso escrito se plasman las demandas de sistemas internacionales
como el Banco Mundial, La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico y Banco Interamericano de Desarrollo a los que esta inscrito México, y que
muchas veces se realizan propuestas que no coinciden con el diagnostico actual del
pais, y mucho menos con la infraestructura; quiero dejar en claro que se retoman los
elementos de la reforma para identificar como es que a través de estos documentos
se estan planteando ejes que rijan al Sistema Educativo Nacional; al realizar un
analisis mas detallado de cada una de las leyes, se identifica como es que los derechos
laborales de los trabajadores estan quedando enterrados, como es que para
permanecer dentro del sistema educativo o servicio profesional es necesario
“acreditar” (y lo menciono entrecomillado porque implica cierta subjetividad) cuatro
etapas de una evaluacién docente, en donde se demanda que dentro de la primera se
realice un informe de cumplimiento del docente, por parte del director, la segunda un
expediente de evidencias de ensefianza, la tercera la evaluacion de conocimientos
actualizados y de las competencias didacticas que favorecen el aprendizaje de los
estudiantes y finalmente la cuarta etapa que hace referencia a la planeacién didactica
argumentada; si bien los planteamientos no son malos, si lo es la manera en que se
estan llevando a cabo, puesto que la estructura no es la adecuada para tal evaluacion,
ademas de los efectos que esta tendra; pues si el docente resulta no idoneo sera
acreedor a un acompafiamiento, y al termino de tres evaluaciones si continua con este
estatus sera removido de la funcion; esta es una de las partes mas agresivas de los

docentes, directivos y personal involucrado en la educacion.
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Dentro de la ley del Servicio Profesional Docente, se establece que la manera de
promocién dentro del sistema educativo, sera mediante concursos de oposicion que
constan de dos momentos, un examen de conocimientos y uno sobre gestion, ética y
normatividad, los cuales no aseguran un liderazgo en la persona que los acredite, 0 en

palabras del SPD una persona con resultado idéneo.

Para comprender la situacion actual por la que transita el gremio magisterial es
necesario revisar algunas categorias tedricas que apoyen a la comprension del
momento coyuntural por el que esta transitando la educacion y los docentes, directivos,
asesores técnico pedagoégicos, supervisores, jefes de sector y toda la comunidad

escolar involucrada en el ambito educativo.

Como categorias analiticas de lo que dara paso al analisis del discurso de las leyes
secundarias también se retoman la estructura y coyuntura; entendiendo desde Osorio
(1987) a la coyuntura para estudiar la naturaleza politica, social, cultural de los
problemas actuales del Sistema Educativo Nacional (SEN); la idea de coyuntura social
es asumida como un momento de ruptura que emerge en los espacios politicos o
institucionales donde los grupos y actores sociales concentran sus fuerzas,

expresadas socialmente a través de acciones y proyectos.

Me permitioé identificar que dentro de la Reforma Educativa hay apartados en donde se
establecen lineamientos para la funcion directiva, sobre el perfil y evaluacién a ésta
figura; asi mismo a cuestionar las demandas a ésta funcion, verlas desde una postura
critica, pues acertadamente se estipula, que al director se le dara la funcion de gestor
(ya la ha tenido anteriormente) pero en este momento con mayor peso, pues se
enuncia que es quien gestionara los recursos para el sostenimiento de la escuela,
ahora, si le dard mayor tiempo a ello, ¢Qué sucedera con sus funciones técnico
pedagdgicas?; ademas al respecto, se cuestiona el examen de permanencia, asi como
el de promocion (mediante el cual se obtienen las promociones al cargo directivo) hay

que tener presente que un examen no da cuenta de que una persona posea liderazgo;
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asi mismo se cuestionan varios elementos en torno a la figura directiva y el liderazgo;
en éste momento reafirmo que al momento de escribir en mi proyecto de investigacion,
tuve una tendencia a lo oficialista, y a dar por hecho que lo propuesto por la Secretaria
de Educacion Publica y Gobierno Federal, es sobre lo que se tenia que trabajar.
Empiezo a cuestionar el discurso escrito de los que estan en el poder en este
momento, pues manipulan la informacién a manera de seguir teniendo control sobre

los acontecimientos, para preservar su posicion.

Los medios de comunicacién, como instrumentos controladores de gobierno, y
manipulados por éste, ponen al secretario de educacién, como un sujeto que hara las
cosas de manera correcta, como un agente de cambio, evidentemente, si analizamos
la Reforma desde una perspectiva analitica, se deja ver que los medios de
comunicacién estdn manipulando la informacion para hacer creer a la sociedad
mexicana que la reforma educativa hara que los maestros se desempefien en las aulas
de acuerdo a las promesas estelares planteadas en el discurso popular de los
dirigentes; resaltando que en manos de ellos esta el hacer cumplir las politicas que
haran bien al pais.

Revisando la situacion a la luz de la teoria de los campos (Bourdieu 1989; 37), en
donde se entiende por campos, que son espacios regidos bajo una estructura y cuyas
propiedades dependen de su posicidon en dichos espacios y pueden analizarse en
forma independiente de las caracteristicas de sus ocupantes, mismos que en parte
estan determinados por ellas; son controlados de acuerdo a la época en que se
desarrollan y de acuerdo a las conveniencias que estan presenten para unos cuantos,
disfrazados de universalidad. De ello, deriva que entre los campos habra luchas
constantes cuando uno nuevo intente suprimir o evidenciar al de antafio, de tal forma
gue se buscara que el primero no represente un peligro o una competencia para el

segundo y, que por lo tanto, no atente contra intereses especificos.

Quienes defiendan un campo u otro, es porque son afines, porque tienen

conocimientos en comun que permiten que se avalen unos a otros y con ello, se cree
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una barrera para quienes no se suscriban a dicho campo: los otros seran vistos como
algo absurdo, irracional. Los “afines” son los que comparten y conocen de antemano

las reglas del juego.

En el caso de la Reforma, el campo es la politica, y quienes estan inmersos en el
sistema son quienes tienen la verdad, son “los afines” pues tienen el mismo fin,
someter y continuar con el poder; los irracionales “los herejes” (denominados asi
porque no comparten la misma ideologia y de cierta manera ocasionan una ruptura a
los fines por el grupo dominante) son los grupos de oposicién, denominados como “un

problema severo”

Esta situacion se dio dentro de un momento coyuntural del pais, en donde, se estaba
pasando por una crisis social, politica y econémica, sobre todo econdémica, en donde
se identificaron necesidades de formacion de capital humano, y organismos
internacionales como la OCDE, la cupula empresarial (mexicanos primero) y los tres
partidos principales (pacto por México), gobierno federal y gran parte del congreso
dieron paso a esta reforma, de donde se han suscitado diversos acontecimientos, por
la finalidad que guarda para con el sector social y sobre todo por los fines que tiene
esta mal llamada reforma educativa, que lleva a la privatizacion de la educacion

guedando en manos del sector empresarial.

1.5.1 ElI Consejo Técnico Escolar (CTE) como dispositivo de

legitimacion de la politica educativa actual

Retomando lo escrito en lineas anteriores, en México el concepto de gestion escolar
cobra auge a partir del Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la Educacion
Basica (ANMEB), en donde se reconocid la importancia de centrar la atencién en la
escuela. La funcion directiva que hasta entonces era un puesto destinado a la
administracion escolar (desde lo que se plantea en la politica educativa) busca una
transformacion, el modelo de gestidén escolar con el trascender de los afios, ha ubicado

a la gestion pedagdgica sobre la gestion administrativa (SEP-SNTE, 1992), lo que trae
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consigo el planteamiento de nuevas politicas educativas enfocadas a que el director
destine mayor tiempo al acompafiamiento a docentes, a centrar la atencion en el
aprendizaje de los alumnos, en los procesos de ensefianza — aprendizaje, acompafie,

asesore académicamente al personal adscrito al jardin de nifios.

Desde el acuerdo 717 se plantea fortalecer la autonomia de gestion de las escuelas
ante los oOrdenes de gobierno que corresponda con el objetivo de mejorar su
infraestructura, comprar materiales educativos, resolver problemas de operacion
basicos y propiciar condiciones de participacion, ademas se plantea un modelo de
gestion basado en un sistema, denominado “sistema basico de mejora” que
comprende el trabajo en equipo, a través del cual se pretende dar solucion a las
problematicas en cuanto a aprendizaje a las que se enfrenta la escuela, a través del
Consejo Técnico Escolar es que se pretende hacer patente la autonomia de gestion,
apoyado en cuatro lineas, las cuales sirven de eje para establecer y organizar el
proyecto escolar denominado ruta de mejora, que mes con mes se evalla en las
sesiones de consejo técnico escolar; esta situacion ha llevado a una mecanizacion
docente, pues las sesiones son llevadas a cabo con base a lo que se plantea desde la
guia que rige la reunién, tomando como partida los avances en lo individual, pasar a
los avances como colectivo, para finalmente crear una estrategia global de mejora
escolar (denominado de esta manera el documento en donde se organizan acciones
por ambitos para atender a la problematica planteada) que se implementa en un mes
0 bimestre. La gestion sigue siendo arbitraria, dirigida, la autonomia no se advierte,
pues, pese a que en el modelo educativo presentado en 2016 se habla de una
autonomia de gestion, las escuelas aun no estan preparadas organizativamente

hablando, para ejercerla, es mas facil ejecutar que crear.

Dentro del sistema de gestion educativa se plantea el trabajo en el Consejo Técnico
Escolar, como un espacio de concentracion, en donde se congrega el personal
docente 15 dias diferidos durante el ciclo escolar, destinando cinco dias habiles al
inicio del ciclo escolar y los ocho restantes, se sesiona una vez al mes durante los

meses establecidos por la secretaria de educacion; en los espacios de CTE se trabaja
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bajo un sistema preestablecido que se ha convertido en una rutina dentro de los
centros escolares, el cual gira en torno a un proyecto escolar denominado ruta de
mejora escolar, vivido en un proceso de cinco pasos; planeacion, implementacion,
seguimiento, evaluacion y rendicién de cuentas. Durante las sesiones de trabajo se
planea y evalla el trabajo realizado en la escuela, todo bajo la presidencia del director
escolar quien determina y aprueba las propuestas de las educadoras. En esta reforma
se plantea que el director debe ser un lider pedagdgico, sobre quien recae la
responsabilidad pedagdgica de la escuela, se le atribuye la asesoria pedagbgica al
personal docente, y el acompafiamiento a las practicas educativas. Se distingue como
en esta ultima reforma educativa se mira al director como un sujeto que vigila el
cumplimiento de la norma, del modelo educativo; encargado de la practica docente y
ambito administrativo de la escuela; ponderando a la primera dentro del sistema bésico
de mejora; la intensificacion del trabajo directivo deja verse en estos ciclos escolares,
a partir de la aprobacion de la actual ley, generando sobre carga de trabajo que

muchas veces se realiza por mero cumplimiento.

Profundizando mayormente en el CTE, cabe mencionar que desde lo enmarcado en
el documento denominado lineamientos para la organizacion y el funcionamiento de
los Consejos Técnicos Escolares, se define al CTE como “el érgano colegiado, de
mayor decision técnico-pedagdgica de cada escuela, encargado de tomar y ejecutar
decisiones enfocadas a alcanzar el maximo logro de los aprendizajes de todos los
alumnos de la escuela” (SEP; 2017: 04), es el espacio formalizado en donde se
propician discusiones pedagodgicas sobre aconteceres del jardin de nifios, que
regularmente desembocan en la propuesta de acciones a realizar durante determinado
periodo; antes de entrar directamente a lo que se aborda en este espacio, se rescatan
algunos antecedentes con la intencion de reconocer como ha evolucionado la

organizacion del trabajo en cuanto a la gestion:
- Consejo Nacional Técnico de la Educacion (1992-1993). Enfasis en el trabajo

comunitario como prioridad de la gestion del plantel. Esboza al proyecto escolar

como un elemento que permite construir una nueva relacion entre la escuela y
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la sociedad sustentada en la mejora material y organizativa de la escuela. Esta
iniciativa se concret6 en la produccion de materiales para la reflexion dirigidos
a directores y maestros. Cabe sefialar que uno de sus componentes esenciales
-por lo inédito- fue el “Perfil de desempefio” como el referente al que debia
aspirar una escuela en la formacion de sus estudiantes. Estos materiales se
difundieron a través de la mayoria de los Consejos Técnicos Estatales de la
Educacion, espacios desde los que también se pugn6 por un cambio curricular
llamado “Modelo Educativo” que se quedd en una etapa incipiente de pilotaje
conocida como “Prueba Operativa”.

Guanajuato (1995 - 98). En esta entidad se impulsé un proceso para establecer
la cultura de la planeacion y la evaluacion en las escuelas acogido por un
cambio de administraciébn que con base en el modelo de la calidad total
promovié la elaboracion del Proyecto Escolar, sustentado en las nociones de
calidad planteadas por Sylvia Schmelkes. Circulos de estudio, diagndstico,
liderazgo directivo, trabajo en equipo, evaluacion y participacion de la
comunidad educativa, asi como la centralidad del aprendizaje y la ensefianza
fueron algunos de los elementos que destacé en la publicacion que constituyo
la base de éste y posteriores trabajos en otras entidades: “Hacia una mejor
calidad de nuestras escuelas”. Su implementacion inicia con una muestra
controlada, que fue rdpidamente extendida, al establecer por decreto que todas
las escuelas reactivaran los consejos técnicos encabezados por una
presidencia que no siempre recaia en la direccibn del plantel, haciendo
prescriptiva y obligatoria la elaboracién de su Proyecto escolar. El control de las
actividades de proyectos de manera generalizada derivé en llenado de formatos
y burocratizacion de las iniciativas de mejora escolar. Por otro lado, debido a
que en su ultima etapa los “mejores” proyectos escolares recibian un estimulo
econdémico para su desarrollo, los directores y profesores se concentraban en
el trabajo para la mejora material del plantel.

Chihuahua, primera etapa (1996). En su etapa inicial enfatizé en la identificacion
de los elementos que hacian a las escuelas diferentes y Unicas, por lo que gran

parte del esfuerzo de los maestros y directivos se aglutiné en la descripcién de
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la historia y el contexto del plantel al elaborar el proyecto escolar. Otros
elementos presentes fueron la construccion de la mision y vision de la escuela
gue por inéditos dificultaron la concrecion de proyectos, ademas de la falta de
distincién entre la misién del plantel en particular o como parte de un sistema
educativo que tiene una mision comuan. Proyectos como el de “Nueva
Esperanza” (conocido por su enfoque de la escuela como misionera) surgieron
en esta entidad. La capacitacion para el disefio del proyecto fue atendida
inicialmente, pero se carecia de orientaciones durante su desarrollo practico.
Chihuahua, segunda etapa (1998-99). Mas adelante, con la colaboracién de la
UNESCO, en la entidad se disefid un software que incorpord la planeacion
estratégica para que los colectivos escolares establecieran rapidamente (en dos
o0 tres sesiones de 2 horas) los principales problemas del plantel, asi como sus
causas y consecuencias para luego disefar el proyecto escolar con una serie
de actividades autoadministrables un tanto rigidas porque estaban
preestablecidas. Con la ayuda de esta herramienta se esperaba detonar la
discusion del colectivo docente encabezado por el directivo escolar; la escasa
cultura en el manejo de la informatica, asi como procesos de capacitacion
breves y contradictorios en las diferentes instancias que promovian esta
iniciativa ayudoé poco a instalar la cultura de la evaluacion y la planeacion para
la mejor gestién de los planteles. En general, se dispone de poca informacion
sobre el uso de esta herramienta en las escuelas; pero hay evidencias de
publicaciones en los diarios locales de ofrecimientos para “maquilar” proyectos
a “medida” cuando el plantel requeria presentarlo en un breve tiempo ante las
instancias correspondientes. Mas adelante, en algunos sectores de la entidad
interesados en profundizar sobre la transformacion de la gestién escolar, se
retoma la publicacién y sustento del trabajo de Schmelkes antes citado.
Coahuila (1995-97). Esta iniciativa, también sustentada en las nociones de
calidad Schmelkes se desarrolla en una muestra reducida recuperando los
aprendizajes obtenidos en entidades que ya habian cursado una experiencia
similar. La cercania de especialistas en gestion escolar y el disefio de una

interesante y sostenida capacitacion dirigida a directivos y docentes de los
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planteles participantes constituyé un aporte para la elaboracion del proyecto
escolar. Sin embargo, antes de consolidar en su primera etapa, se generalizo a
otras escuelas, por lo que la iniciativa se fue debilitando a la par de un cambio
de administracién educativa que sefial6 nuevas politicas para apoyar a las
escuelas en la mejora de la calidad educativa.

Estado de México (1996). Elaboracion de materiales para la reflexion (con
apoyo de CONACYT) para promover el trabajo colegiado y la reflexion sobre el
sentido de la escuela y de la educacién primaria. Estos cuadernillos contenian
orientaciones para elaborar un diagndstico a partir de una lluvia de ideas y
proponian una ruta para la elaboracion del proyecto educativo de centro. En
ellos se planteo el protagonismo del director escolar. La experiencia muy pronto
fue dejada de lado, debido a que sus impulsores formaron parte del equipo
técnico estatal por un corto tiempo en el marco de un proceso politico
coyuntural.

Colima (1996-97). Iniciativa que fue impulsada desde la administracion como
una accion estratégica de la politica educativa, situacion que junto con la
conformaciéon de un equipo de académicos y el didlogo con especialistas
favorecio6 el disefio del “Proyecto Escolar Colima”, con planteamientos sobre la
necesidad de instalar la cultura de trabajo colegiado, la planeacion y la
evaluacion, por lo que mediante el apoyo de folletos, sus autores capacitaron
por periodos sostenidos a docentes de poco mas de 20 escuelas de manera
conjunta. Una experiencia interesante que favorecio la integracién y formacion
en la accion de un equipo de trabajo que mas adelante se incorpora a un
proyecto federal. Las escuelas recibieron recursos financieros para desarrollar
sus proyectos escolares, cuando ademas de someterlo a concurso obtenian los
mejores resultados de aprendizaje en los examenes de la Olimpiada del
Conocimiento aplicados a todos los estudiantes de 6° GRADO.

Programas compensatorios, PAREIB (Programas para Abatir el Rezago
Educativo en la Educacion Bésica) (1995-2008). Inicialmente promovié la
asignacion de recursos financieros a través del componente AGE (apoyo a la

gestion escolar) controlados y asignados por los padres de familia para
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estimular el desempefio de los profesores y la mejora de las instalaciones
educativas. Mas adelante, mediante procesos de capacitacion de parte de la
supervision se promovié el disefio de un proyecto escolar. La iniciativa se
concentrd en los procesos de capacitacién que generalmente fueron masivos,
en periodos de tiempo muy breves y con el manejo de formatos de control en
los que se reportaban los avances numéricamente. El llenado de formatos se
tradujo en el cumplimiento formal de las tareas e informes. En esta iniciativa se
esperaba un protagonismo relevante del personal de apoyo técnico que fungié
como capacitador, informador y transmisor de la informacion de datos
estadisticos acerca del numero de escuelas, numero de cursos, de proyectos
escolares y tematicas que abordaban. Cabe sefialar que tanto el personal de
apoyo técnico, como los supervisores, directores y profesores recibian un
recurso economico adicional a su salario para la capacitacion, lo cual
paulatinamente se transformé en “pagos por recibir capacitacion” tanto para
asuntos relacionados con la elaboracion del proyecto escolar como para otros
temas. Mas adelante, los Programas Compensatorios adoptan los materiales
del proyecto federal de investigacion e innovacion “La gestion en la escuela
primaria” para la elaboracién del diagndstico y proyecto escolar para luego, en
algunas entidades trabajar con las orientaciones emitidas por el Programa
“Escuelas de Calidad”, de los que se hablara en parrafos subsecuentes.

La gestion en la escuela primaria (1996-2001). Proyecto de innovacion e
investigacién disefiado y desarrollado por la DGIE (La entonces llamada
Direccion General de Investigacion Educativa de la Subsecretaria de Educacion
Basica y Normal de la SEP) con dos propdésitos: a) identificar los factores
asociados a la gestion escolar que obstaculizaban el logro de los propésitos
educativos después de varios afios de haber iniciado la reforma curricular, y b)
promover una estrategia de capacitacion, con base en la reflexion colectiva y
sistematica de los profesores sobre los problemas educativos y sus causas, asi
como el disefio de alternativas para superarlos aprovechando los espacios de
Consejo Técnico Escolar. Este proyecto se llevo a cabo en veinte entidades

mediante el establecimiento de un convenio de colaboracibn con sus
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autoridades educativas y a asignacion de presupuesto federal adicional a los
recursos regulares de la entidad. Cont6 con investigadores educativos como
asesores externos. Desarroll6 capacitacion por periodos sostenidos y de
manera diferenciada por funciones, dirigida a los equipos técnicos estatales y a
directivos y docentes de las escuelas participantes. Tanto la capacitacion y sus
contenidos como el disefio de materiales autoadministrables para la elaboracion
del diagndstico educativo de la escuela y el disefio del proyecto escolar se
difundieron masivamente. Un aporte de esta iniciativa fue la asesoria a equipos
técnicos de parte de la federacién en sus entidades y la asesoria al directivo
escolar sobre la coordinacion de actividades en el plantel y al colectivo docente
durante los Consejos Técnicos Escolares. Otro punto importante fue que
promovié a la ensefianza y el aprendizaje en el centro de la gestion escolar.
Conto6 con dos evaluaciones externas y Reglas de Operacién para regular las
relaciones y responsabilidades entre federacién-estados y el ejercicio de los
recursos federales adicionales al presupuesto estatal, en su ultima etapa. Sus
materiales de apoyo, los encuentros entre escuelas y la edicién de un periddico,
ademas del respaldo institucional, fueron elementos que favorecieron su
desarrollo. Su rapida expansion en algunas entidades asi como los cambios en
la administracion federal y las estatales limitaron su desarrollo.

Tabasco (1998-2001). Promueve la elaboracion de un Proyecto Educativo de
Centro, basado en la innovacién en el trabajo con la comunidad en la que se
ubica el plantel. Se focaliz6 principalmente en las escuelas rurales e indigenas
y procuraba conseguir el apoyo externo mediante el involucramiento de las
familias de la comunidad y la participacion social en general. Esta experiencia,
junto con la desarrollada en una muestra de escuelas de Programas
Compensatorios se sostuvo durante tres afios y se modificé en su esencia en
el siguiente cambio de administracion debido a su rapida expansion. Conté con
materiales disefiados ex profeso.

Nuevo Ledn (1997-1999). Esta iniciativa se desarroll6 con apoyo y adaptacion
de los primeros materiales elaborados para Guanajuato (Schmelkes), mediante

la asesoria e intervencion de agentes externos al sistema educativo (Silvia
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Conde, investigadora independiente), asi como la asesoria de la DGIE de la
SEP. En su implementacién incorporé a los supervisores y al personal de apoyo
técnico de las zonas escolares (ATP’s) para encabezar el trabajo colegiado con
los directores y maestros. Las juntas de Consejo Técnico constituyeron el
espacio para la planeacién y evaluacion de la escuela. Al cambio de
administracion se extendié rapidamente, disminuyeron los apoyos y los
recursos financieros para las visitas a las escuelas de parte de la supervision.
Las nuevas condiciones institucionales limitaron la continuidad y periodicidad
de las reuniones de consejo técnico de zona y de escuela. De esta iniciativa
surge otra, llamada Escuelas de Calidad a nivel estatal, que otorga recursos
financieros extraordinarios a las escuelas que participaron en un proceso de
seleccion por la elaboracion de un Proyecto Escolar que también tomaba en
cuenta los resultados de aprendizaje (Bonilla; 2004:05).

El Consejo Técnico Escolar resurge en el 2013 como 6rgano colegiado facultado para
la toma de decisiones escolares, desde lo planteado en la politica educativa, lo que es
un hecho es que en la realidad se vivi6 este momento de diferentes maneras, en el
caso del nivel educativo preescolar, siempre fue de manera institucionalista,
apegandose a lo demandado por la Direccion de Educacion Preescolar a Nivel estado,
eso si, durante las capacitaciones cada participante interpreto segun sus referentes el
trabajo en este espacio, lo que fue un hecho es que se designé un dia especifico de
cada mes, cinco al inicio del ciclo escolar, para sesionar, sin olvidar que se trabajé
siguiendo una guia metodologica preestablecida, sobre los aspectos que habrian de
abordarse, con la finalidad de enmarcar a la escuela en actividades prediseiiadas para
el ejercicio de toma de decisiones; aunque esto no dio certeza para que los CTE
sesionaran de acuerdo a los propdsitos citados al inicio de cada guia.

En un principio, se dio a conocer la normativa para la aplicaciéon y operacion del CTE,
bajo la coordinacion de supervisor de zona escolar a directivos, y directivos a docentes;
cabe mencionar que las ideas de quien coordina son las que prevalecen durante estas

actividades, pues la capacitacion se da en cascada en educacion basica.
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Estando como subsecretaria de Educacion Bésica a nivel nacional la maestra Alba
Martinez Olivé se expidieron en el 2013 los lineamientos para la organizacion y el
funcionamiento de los Consejos Técnicos Escolares, documento en donde se
establecieron elementos para la elaboracion del plan de mejora, que constaba de tres
fases: planeacién, seguimiento y evaluacion. En el 2014 se renombro al documento en
donde se establecia la planeacién del ciclo escolar, se le denomino ruta de mejora
escolar, en el documento proporcionado por SEP “orientaciones para establecer la ruta
de mejora escolar’ se iniciaba mostrando un esquema que contemplaba las cinco
fases de la ruta de mejora escolar: planeacion, implementacion, seguimiento,
evaluacion y rendicién de cuentas; con los cuales se orientaria el trabajo durante el
ciclo escolar; para el ciclo escolar 2015 — 2016 se incluyé un nuevo esquema de
organizacion del trabajo, derivado de la ruta de mejora, nombrado estrategia global de
mejora escolar. Para el ciclo escolar 2016 — 2017 ambos términos (ruta de mejora
escolar y estrategia global de mejora escolar) formaban parte del |éxico y la
cotidianeidad escolar; pero al interior de las escuelas se advertian diferentes procesos
en las fases de aplicacion, pues hubo escuelas en donde la directora se encargaba de
la planeacion, implementacion y evaluacién para dar cumplimiento a la normativa; al
dialogar con docentes, la constante se centraba en que la ruta de mejora era mas

carga para el trabajo docente.

En las observaciones realizadas durante el ciclo escolar 2016-2017 a las tres escuelas
se observo el trabajo al interior del CTE, desde la fase intensiva, en donde se daba
revision a los resultados del ciclo anterior e iniciaba un diagnostico que daba pie a la
planeacion, este proceso se realizaba con un sentido administrativo mayor al
pedagdgico, con preocupacién en la entrega a supervision escolar.

Cada sesion de CTE se volvidé rutinaria, pues siempre se iniciaba leyendo la
introduccion, haciendo las actividades del apartado 1, denominado avances en lo
individual, se proseguia al apartado 2, avances como colectivo, para cerrar con la
elaboracién de la estrategia global de mejora escolar. Esto hizo de los CTE espacios
con intenciones preestablecidas que limitan la creatividad docente, la autonomia del

directivo e imponen lo que se pretende desde los fines de la educacion, dando vital
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importancia, sin alguna opcién distinta al desarrollo de la ruta de mejora, tomando en
cuenta las prioridades educativas enmarcadas desde el discurso de la politica
educativa actual; si bien, el CTE tiene buenas intenciones, no siempre se logran los
objetivos pensados, pues la conduccién a cargo del director define por mucho lo que
se mueve en el grupo de docentes; muchas veces este se ve influenciado por la
manera en que el supervisor abordo en el CTZ (Consejo Técnico de Zona) la guia con
el directivo; lo que se ha convertido en una tradicién, es seguir paso a paso los
apartados de la guia, siendo el docente depositario de todo lo que se plantea en

términos educativos.

En la fase intensiva del CTE del ciclo escolar 2016 — 2017 se reviso el denominado
‘nuevo modelo educativo (NME)” en donde, desde una tendencia racionalista se
realizaron ejercicios que obligaron al docente a ver con buenos ojos al NME, pues se
vendid la idea del enfoque humanista como un redentor de la sociedad mexicana,
dando al docente el papel de consumista de lo nuevo. Poco a poco a través del CTE
se van planteando mas cuestiones, que hacen del consejo, un espacio de legitimacion
de la reforma, y menos tiempo para la reflexion y el analisis, aunque es importante
resaltar que, segun la experiencia vivida con el trabajo de campo, esta perspectiva del
CTE depende mucho del apoyo del supervisor escolar, pues durante las observaciones
se pudieron observar a dos supervisoras distintas, quienes diferenciaron mucho en la
conduccién que dieron al CTE, por un lado la supervisora lineal que leia punto por
punto las actividades de la guia, dando por hecho todo lo que en ella se planteaba,
versus la supervisora reflexiva, que cuestiona, construye con directoras y retoma

elementos necesarios para las escuelas de la zona escolar.

En la actualidad se plantea que cada escuela cuenta con un propio Sistema de gestion,
consensado por el CTE en el ejercicio de su autonomia de gestion e incluye los
procesos centrados en las 4 prioridades del sistema educativo: normalidad minima de
operacion escolar; mejora del aprendizaje: lectura, escritura y matematicas; alto al

abandono para abatir el rezago educativo y convivencia escolar.
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Desde lo planteado en los lineamientos normativos, se reconoce que la autonomia de
Gestion exige como autoridad estar mas cerca de las escuelas. La reforma educativa
fijo el sistema de Asesoria Técnica a la Escuela (SATE) que tiene como centro a la
supervision escolar, como un servicio que se dirige a fortalecer el trabajo que realiza
la supervision, tiene al supervisor y lo capacita para estar cerca de la escuela,
acompanfar al supervisor que le permita apoyar. La fuente de identificacion de

necesidades de la escuela y el aprendizaje

Es imprescindible reconocer que al hablar de autonomia de gestion escolar, se
necesita revertir la l6gica donde la escuela era receptora, a que la escuela sea el centro

de la formulacion de propuestas especificas.

El SATE debe ser un equipo que sirva a la escuela, se ponga a la orden de las
necesidades. Se necesita una supervision fortalecida, un equipo profesional para
brindar el apoyo que las escuelas. Un modulo de trabajo integrado minimamente por

supervisor, equipo de Asesores Técnicos Pedagdgicos.

El SATE concibe 3 ambitos fundamentales desde la LSPD, y que si son llevados a
cabo de manera reflexiva posiblemente tendrian exitosos resultados:

1.- Practica docente (acompafiamiento) énfasis en el fortalecimiento de la lectura,
escritura y pensamiento matematico; comprensiéon y manejo del modelo educativo;
atencion a la diversidad cultural y linglistica; desarrollo de habilidades sefialadas en
el perfil docente y técnico docente; fortalecimiento de la inclusion educativa.

2.- Funcionamiento y organizacion de la escuela: normalidad minima de operacion
escolar, Convivencia sana, pacifica y respetuosa, atencién al rezago educativo o
riesgo de abandono escolar, capacidades para la autonomia de gestion escolar,
impulso a la participacion social.

3.- Evaluaciones interna y externa: impulso a la evaluacion interna de caracter
formativo, intercambio de experiencias en la zona escolar, obtencion, andlisis y

valoracion de informacion sobre los procesos y resultados educativos de las escuelas,
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interpretacion y uso de los resultados de estas evaluaciones, establecimiento de

compromisos verificables de mejora, toma de decisiones informada

No hay que olvidar que en la cultura escolar, en la cultura institucional, el concepto de
autonomia se concibe de 2 tipos; la idea instrumental, en donde se piensa que se esta
dando autonomia a las escuelas para mejorar logros, a través de instrumentos
preestablecidos, lineas predisefiadas para el trabajo escolar y la idea de autonomia
como gobierno, en donde la toma de decisiones responde a las necesidades de la

escuela no al formato y requisito de la autoridad inmediata.

1.5.2 La Ruta de Mejora Escolar (RME)

Como se menciond en apartados anteriores la ruta de mejora, desde lo planteado en
los documentos normativos, se define como “el sistema de gestion que permite al
plantel ordenar y sistematizar sus procesos de mejora, es una herramienta de apoyo
en la organizacion, la direccion y el control de las acciones que el colectivo escolar ha

decidido llevar a cabo en favor de la escuela” (SEP; 10: 2014).

Este documento que actualmente se realiza para cumplir con las demandas
oficialistas, regularmente se realiza y detalla por la directora, pese a que en las
sesiones de CTE se reunan las docentes y aporten valoraciones, sugerencias y
propongan acciones para consolidar el documento, la RME sigue siendo
responsabilidad de las directoras, puesto que son quienes se registran como
responsables en las actividades planteadas dentro de los cuadros en donde se
plantean las acciones, asi como en la estrategia global de mejora escolar; después de
hacer una revision documental a los proyectos de cada escuela, se encuentra que se
plantean propuestas que llegan a quedarse en la carpeta algunas veces, que la
directora es quien tiene principalmente mayor preocupacion porque se desarrollen las
actividades planteadas; los objetivos no son compartidos, pues en ocasiones se
formularon para dar atencién a una sugerencia realizada por la autoridad educativa;

algunas metas carecen de sustento; y cuando se va a realizar la evaluacion del
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desemperio, se termina elaborando una nueva ruta que responda a las demandas
oficiales del proceso evaluativo, dejando ver que el documento se realiza mas por

demanda, tramite, que por la necesidad que tiene la escuela.

El trabajo con la ruta de mejora ha representado dificultades para las directoras, pues
como Esther mencioné durante una entrevista, en una ocasion para una actividad para
conmemorar una fecha histérica, ella dejo la RME en manos de sus compafieras
docentes, cuando regreso, éstas Ultimas habian realizado algo distinto a lo planteado
desde el documento, lo que concluy6 en un conflicto entre la plantilla docente; esto
deja ver que en ocasiones la participacion del docente al realizar la ruta de mejora, no
es la esperada, pues durante los espacios destinados para este trabajo, lo que apremia
son actividades en el aula préximas, y se hacen sugerencias al plan de trabajo, en
ocasiones, sin proyectarlas o revisarlas detenidamente, la preocupacion en el

momento, es la entrega a la supervision escolar.

LA RME se ha convertido en un documento que forma parte crucial de la rutina del
CTE, pues es en torno a este que se dialoga, valora, evalla y revisa el trabajo que se
realiza en los jardines de nifios, limitando en ocasiones a las educadoras, hasta a la

misma directora en su actuar.

Resulta importante reconocer que la RME se ha conceptualizado de diferentes
maneras en las escuelas, segun los referentes propios de cada actor educativo, que
hay quienes la ven como el mejor formato para organizar sus actividades con base a
las prioridades del sistema basico de mejora; pero también hay quien la ve como un
mero requisito administrativo que hay que requisitar para no hacerse acreedor a una
amonestacion, quedandose en el cajon del escritorio de la direcciébn sin mucha

importancia.
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1.6 Aproximacion al anélisis de las reformas educativas en el campo

de la gestion.

Se reconoce con este breve recorrido que en el pais no se ha logrado una continuidad
en las reformas educativas, pues con cada periodo sexenal, viene una propuesta
educativa que se implementa de diferentes maneras y a interpretacion de cada actor
encargado de la ensefianza y movilidad en una escuela; cuando las docentes y
directivos empiezan a consolidar una propuesta curricular, viene otra, generando
rupturas en el progreso que se daba paulatinamente. En el caso del modelo educativo
2016, se identifican elementos de programas anteriores con otros nombres, 0 cambios
radicales que no surgen de una valoracion de la reforma educativa anterior; que en su
mayoria son imitaciones de modelos implementados en otros paises. La continuidad
se advierte en que aun la politica internacional continua determinando procesos
nacionales; las relaciones SEP — SNTE siguen dandose de la misma manera, la
profesionalizacion docente continua en cascada, la carga administrativa a las
funciones docente y directiva, las escuelas multigrado con docentes que fungen como
directoras comisionadas; continua la falta de recursos para la totalidad de escuelas de
contextos rurales y semiurbanos, persisten algunas practicas de promocion a la
funcion directiva que no responden a lo que se demanda en la politica educativa. Hay
cambio en programas de actualizacion, pues ahora la formacion continua se da
mediante portales electronicos; cambios en programas de estimulos como lo fue
carrera magisterial, por el programa de incentivos en la funcion; se han modificado las
dinamicas de toma de decision, cuestiones como la de eleccion del calendario escolar;
se ha transitado de un modelo de administracion escolar a intentos de gestion
educativa estratégica. Rupturas en la forma de ingreso al sistema, en la promocién, la
permanencia esta sujeta a la aprobacién de una evaluacion en donde se realiza un

examen de oposicion.
Se reconoce como la educacion ha pasado por diferentes momentos, los cuales han

generado diversos resultado en la educacion, permitiendo comprender lo que acontece

ahora, se toma en cuenta que la educacion en México no ha tenido el impacto deseado,
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pues las reformas no han surgido de necesidades reales, de diagnosticos aplicados
en las aulas de los diferentes contextos escolares, poco se ha escuchado la voz de los
actores educativo y dificilmente se usa la investigacién educativa para la formulacion
de nuevos modelos, el reto se encuentra alli, en el reconocimiento de la realidad

circundante para responder a necesidades que permitan crecer como sector educativo.

Las reformas educativas se proponen generalmente mejorar el contenido y las formas
de trabajo con nuestros alumnos en las aulas y en las escuelas, “el qué” y “el como”
de la ensefianza y el aprendizaje. Como casi todo mundo sabe, para lograr esos
objetivos no basta con la publicacion, distribucion de un nuevo programa de estudios
y, menos aun, con la elaboracion de nuevas instrucciones y formatos para planificar o
evaluar. Esto dltimo, por lo contrario, suele ser contraproducente porque cambia
totalmente —o pervierte- el sentido de las reformas: en lugar de preocuparse por
cambiar el trabajo real en el aula, se invierten muchas horas en satisfacer los requisitos
de los nuevos formatos... y cuando eso se logra se piensa que “uno ya trabaja como
lo pide el programa”, aunque lo que se haga diariamente en el aula no haya variado

un apice.
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CAPITULO 2

LAS DIRECTORAS DE LA ZONA ESCOLAR D DE EDUCACION
PREESCOLAR: LOS MARGENES DE ACCION EN SU EJERCICIO
COTIDIANO.

La funcién de la directora en educacion preescolar, sufre constantemente cambios
desde lo planteado en la normativa vigente, los cuales han derivado en una fuerte
carga administrativa, pues el numero de documentos a tener presentes a la hora de
planear, implementar, evaluar y tomar decisiones cada dia son mas, se les ha inducido
a la organizacion del trabajo escolar mediante un sistema de gestion el cual se percibe
como parte de una demanda administrativa que culmina en la entrega de documentos
Impresos con resultados muchas veces alterados o registrados desde los propios
referentes que regularmente tienen que ver con practicas tradicionalistas. La cada vez
mayor demanda de acciones por parte de la autoridad educativa convierte a la

direccidén en un puesto de ejecucion; mas que de accion - reflexion.

Para comprender lo que acontece en el campo educativo, y en las practicas de la
directora, es importante conocer como se le concibe a la funcion directiva desde lo
instituido; en la biblioteca del maestro, se encuentra un documento que aun es
considerando por las directoras al momento de su practica, el cual cita que “en la
directora del plantel descansa una parte considerable de la responsabilidad inmediata
gue tiene el Estado para impartir educacion, dentro de las funciones asignadas esta la
de administrar y supervisar los recursos; asi como orientar a los docentes a su cargo”
(SEP; 1985:09); por lo tanto, ellas se sitian como las responsables de lo que acontece
en el centro de trabajo, interpretando que al ser un representante del Estado, se tienen
gue llevar a cabo las instrucciones tal cual se plantean desde la autoridad inmediata,
sin cuestionar el contenido de éstas; una de las caracteristicas del nivel educativo, es
la lealtad que se guarda a las supervisoras y jefa de sector, por parte de las directoras;
generado desestabilidad cuando no se da de esta manera la relacion.
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Se reconoce que la practica de la directora se mueve en torno a lo que le plantea el
personal que se encuentra jerarquicamente en un puesto arriba, regularmente se

implementa segun la interpretacion de la autoridad inmediata.

Para conceptualizar a este sujeto y a la funcién que desempenia, es importante tener
presente que la funcion directiva manifiesta cambios sustanciales que guardan
estrecha relaciéon con las transformaciones sociales, politicas y econdmicas, dia a dia
la demanda a esta funcion se acrecienta, las politicas educativas plantean modelos de
gestion que articulan procesos de administracion, direccion y liderazgo, que tienden a
confundir al personal, y ponerlo en la disyuntiva de actuacion; si ser lider, ser directora,
ser gestora, ser administradora, por mencionar algunos de los adjetivos implantados.
La funcidn directiva es definida por Veciana (2002) como “un proceso dinamico de una
persona sobre otra u otras personas que orientan su accion hacia el logro de metas y
objetivos compartidos, de acuerdo con la toma de decisiones que le confiere su poder”
(p. 279); en el caso del sector educativo, esto significa que el directivo es quien orienta,
guia, lidera en la institucion, el direccionamiento estratégico, el clima organizacional;
el manejo adecuado de conflictos desde diversos procesos de evaluacion y
mejoramiento con la intencion de alcanzar los fines educativos, tomando como base

los requerimientos de la autoridad educativa que le representa.

Desde lo instituido se espera del directivo escolar, que sea quien lidere procesos de
toma de decisiones de manera participativa, sea quien involucre a los miembros en la
construccion de metas y una visibn compartida, quien conjunte los objetivos
individuales con los de la organizacion, desde el ideal, haciendo que la accion de dirigir
cada dia cobre diversas connotaciones.

Kotter (1997) plantea que un directivo “es quien dirige la planificacion de todos los
procesos en una organizacion. Es un buen gestor del tiempo y las acciones que
conducen a la consecucion de los objetivos, es capaz de elaborar y generar

presupuestos” (p. 16).
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Desde lo institucionalmente establecido en la Ley del Servicio Profesional Docente, se
menciona que la persona que funge como director “es aquella que realiza la
planeacion, programacion, coordinacion, ejecucion y evaluacion de las tareas para el
funcionamiento de las escuelas de conformidad con el marco juridico y administrativo
aplicable, y tiene la responsabilidad de generar un ambiente escolar conducente al
aprendizaje; organizar, apoyar y motivar a los docentes; realizar las actividades
administrativas de manera efectiva; dirigir los procesos de mejora continua del plantel;
propiciar la comunicacion fluida de la escuela con los padres de familia, tutores u otros
agentes de participacion comunitaria y desarrollar las demas tareas que sean
necesarias para que se logren los aprendizajes esperados”. (SEP; 2013:03), se
advierte como desde lo normativamente planteado se enuncia que la directora
encabece todos los procesos en la institucion, en busca del logro de los fines
educativos establecidos por los 6rganos gubernamentales; en manos de éste sujeto
se deja el funcionamiento de la escuela buscando se realice con base al marco juridico
y administrativo vigente, convirtiendo asi a la directora en un actor vigilante de los
acontecimientos escolares cotidianos, que van desde el cumplimiento de la normalidad
minima de operacion escolar (asistir los 200 dias establecidos por el calendario escolar
a impartir clases, asistir puntualmente, cubrir el horario establecido por la jornada
escolar, realizar procesos de planeacion y evaluacion, etc.) hasta la aplicacion del
curriculo vigente; este es un referente de la practica directiva, pues durante el periodo
de implementacion de la actual reforma educativa, se dio una fase de informacion en
cascada, en donde a través de reuniones se revisaron los apartados de la Ley General
del Servicio Profesional Docente, como parte del deber ser, sin analisis ni
cuestionamiento; pues como las autoridades educativas mencionan “una ley o

indicacion primero se acta y después se cuestiona”.

Respecto a la accion directiva, en el actual periodo, se ha dejado una amplia
responsabilidad pedagogica a la directora, puesto que en ella recae la
profesionalizacién docente, los aprendizajes de los alumnos y el trabajo con diversos
agentes comunitarios que en ocasiones generan conflictos en las escuelas, puesto que

se mezclan cuestiones de indole politica (como solicitar a directora y padres de familia,
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acuda una comitiva a manifestarse a oficinas gubernamentales para solicitar recursos
para la infraestructura de la escuela) con la situacion escolar, accion que desemboca
en fricciones entre padres de familia, y en ocasiones hasta con la directora del

preescolar; generando disminucion en la matricula escolar.

En los tres jardines de nifios sujetos a la investigacion, se logré observar a la directora

en su espacio de trabajo, desde la mirada investigativa encuentro que:

“La directora ingresa al jardin de nifios a las 8:00 (es la primera en llegar), a su arribo ingresa a
la direccién escolar, en donde revisa documentos (actas, citatorios, permisos, documentacion a
entregar a la supervisién escolar) en orden de atencion; una vez identificada como prioridad el
acta de la asamblea de participacion social, se ocupa en revisar qué ésta contemple datos
necesarios, procede a registrar en una hoja bond que requiere del comité de participacion social,
enlista los nombres y pega la hoja en el portén del preescolar, citando a los padres de familia
gue integran dicho comité con la finalidad de recabar firmas; después de ello regresa a la oficina,
toma su libreta e ingresa a un aula, en donde se ubica en el escritorio de la educadora y empieza
a tomar nota”

O8JINYFTM290116042

Con base en los hallazgos, se encuentra que la directora en la zona D de educacion
preescolar, es la representante de la escuela, quien dirige, coordina, autoriza y provee a la
escuela de informacion, es la responsable de los procesos pedagdgicos que acontecen en la

institucién, asi mismo, es quien requisita, avala y da visto bueno a documentos administrativos.

Desde la mirada de la supervision escolar, se espera de la directora la aplicacion de la
normatividad educativa; es importante mencionar que las directoras de la zona D en
preescolar se caracterizan por demostrar disciplina con la estructura oficial,
entendiendo por disciplina obediencia, lo cual hace que en los espacios escolares se
realice lo demandado por las autoridades sin tanto cuestionamiento; es comun
escuchar en gran parte del discurso de las directoras lo planteado en los modelos
politicos, pedagdgicos vigentes, haciéndolo propio y valer en cada escuela, de acuerdo

a la interpretacion que dan; esto tiene que ver con las caracteristicas del nivel
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educativo, con lo que se transmite desde la formacion, es decir, la educacion normal,
con la historia de la educacion preescolar, asi como con algunos mitos que giran en
torno al nivel educativo como el de que la educadora es como una madre (en los
primeros jardines de nifios), en los conceptos que se introdujeron se refleja una vision
romantica, religiosa y humanista de la educacién, mezclada con un fuerte amor por la
naturaleza: “como en un jardin, con el favor de Dios y bajo los cuidados de un habil e
inteligente jardinero...las plantas en crecimiento se cultivan conforme a las leyes de la
naturaleza, de la misma manera en nuestro jardin de nifios, nuestro kindergarten, lo
hara la mas noble de todas las criaturas en crecimiento: los hombres (decir los nifios,
gérmenes y retofios de la humanidad) seran cultivados de acuerdo a las leyes de su
propio ser, de Dios y de la Naturaleza” (cit. en Moreno, 2005: 13); esto permite
comprender la visibn romantica asignada desde los inicios al nivel educativo de
educacién preescolar, esto trasciende la parte formativa de la educadora al nifio, hasta
la de las educadoras con la directora, la directora con la supervisora y jefa de sector,
mostrando una obediencia hacia quienes tienen la norma bajo la mano; pues esto
atribuye poder a quien la posee; hay un dicho compartido entre las autoridades
educativas del nivel, al realizar visitas tanto pedagégicas como administrativas que
dice “con la sonrisa en los labios y la norma en las manos”, el cual es citado por la
autoridad, pero también a algunas directoras cuando hay problemas en los jardines de
nifios o algo se sale del control preestablecido; con ello la autoridad recuerda el poder
asignado a estas figuras por parte del estado, quien ejerce la norma en el momento

gue considera necesario para mantener un orden dentro del sector escolar.

Tomando en cuenta, como parte del contexto politico — laboral, lo planteado en la
actual politica educativa, es que se menciona lo que representa y significa la funcion
directiva desde el Modelo Educativo 2016, el cual parte de la idea de que el director
posee un liderazgo que debe ser desarrollado en la accién directiva, y a su vez
potencializado por el supervisor de zona escolar, “en la Educacién Basica, las
supervisiones escolares deben apoyar el fortalecimiento del liderazgo de los
directores, orientar el desarrollo adecuado de los Consejos Técnicos Escolares,

promover el mejoramiento del ambiente escolar y la participacion activa de las familias”
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(SEP; 2016:28). Ello evidencia que desde los documentos normativos actuales se
sefala al director como un lider por naturaleza, basando estas afirmaciones en los
resultados de una evaluacion parcializada a la que se someten los aspirantes a
puestos directivos; olvidando a quienes se encuentran ya en la funcion, asi como las
maneras de acceso a ésta; cabe destacar que la formacién continua y el desarrollo
profesional han estado a cargo de Centro de Maestros y de una plataforma electronica
disefiada por la SEP a la cual se le conoce como portal de formacién continua, en
donde el directivo tiene que realizar un registro personal, elegir tres cursos de 40 horas
cada uno o un diplomado de 120 horas que forma parte de su trayecto formativo a
cursar durante un ciclo escolar; en el ciclo escolar 2016 — 2017 las tres directoras de
la zona escolar realizaron su registro, la Unica opcion (en ese momento) para la funcion
en el nivel educativo fue un curso de Excel (programa del sistema operativo Windows)
impartido por el Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP); el
cual concluyé y a la fecha no se han enviado constancias. Al poco avance de las
acciones de la reforma educativa, se puede decir que en cuanto a la funcidn directiva
y el desarrollo del liderazgo hay poco. A finales del ciclo escolar 2016 — 2017, se ofertd
un diplomado en linea de liderazgo educativo impartido por el Instituto Tecnoldgico de
Estudio Superiores de Monterrey (ITESM) el cual fue de caracter opcional. La oferta
formativa ha sido escaza; lo que ha obligado a algunos directivos a inscribirse en
asesorias especializadas para la funcién, y ello, por demanda de la evaluacién del
desempeiio directivo, pues en el ciclo escolar 2017 — 2018 los directivos notificados

fueron mas.

De acuerdo al planteamiento de que el director es lider por naturaleza, varias
investigaciones realizadas por organismos internacionales como en el caso de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) reconocen que
el liderazgo no ha logrado concretarse en la practica de las directoras, o no al menos
en la mayoria de escuelas, lo que significa que los referentes que se tienen en cuanto
a liderazgo por cada sujeto, son diferentes; el reconocer que este ejercicio no ha tenido
mayor impacto ha llevado a la politica gubernamental a plantear nuevos ejes que
demandan la participacion activa del director, y en el entendido de que “se aprende a
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ser director sobre la funcion” segun refieren las directoras participes de la
investigacion, es que en la actual reforma educativa, dentro del modelo de autonomia
de gestion escolar, se establecen dispositivos que demandan la intervencion
permanente del director, como el Consejo Técnico Escolar (CTE); en donde la
responsabilidad recae sobre esta figura, como se cita en el capitulo 1 del presente

documento.

La normatividad sefiala que el director debe definir metas, estrategias y politicas de
operacion de la escuela; estudiar y resolver problemas pedagogicos que se presenten,
asi como revisar y aprobar el plan de trabajo elaborado por el personal docente. Sin
embargo, Ornelas (2008) anota que esas funciones se derivan de normas imprecisas
gue conducen a rutinas excesivas; ademas, en las escuelas el CTE participa en la
gestion pedagogica, que dicho sea de paso, en su mayoria son acciones impuestas
las que se manejan al interior de estos espacios, preestablecidas de manera
homogénea en el pais, llevan a la legitimacion la reforma educativa y modelos
pedagdgicos nacientes de la misma; los Consejos Escolares de Participacion Social
para la Educacién (CEPSE) definidos como en un 6rgano de consulta, colaboracion,
apoyo, gestoria e informacion que impulsan la colaboracién de las comunidades en las
tareas educativas con la corresponsabilidad de las madres, padres de familia y sus
asociaciones, maestros y representantes de su organizacién sindical, directivos de la
escuela, exalumnos y miembros de la comunidad interesados en el desarrollo de las
escuelas, se han convertido en una carga para la directora a inicio de ciclo escolar,
pues en la conformacion del comité cada dia mas se escuchan un sin nimero de
comentarios de los padres de familia en donde mencionan no querer participar en las
comisiones, indicando tener menos tiempo para participar en la acciones de la escuela,
ello se evidencia cada inicio de ciclo escolar en las reuniones de conformacion de
comités, pues el ser candidato a una comision o funcion, pareciera ser un castigo; y
los pretextos por parte de los candidatos son interminables; pero para la directora, si
es un hecho y realidad subir informacion a la plataforma del CEPSE en los periodos
establecidos, ademas, imprimir cuatro tantos de las actas o minutas requisitadas para

dar conocimiento del seguimiento a las autoridades educativas; que se podria decir
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gue mas que dar un seguimiento, es evidencia de un cumplimiento, una manera de
controlar a las escuelas, para verificar que se hacen las cosas y de la manera en que
se llevan a cabo, lo importante seria realmente visitar los establecimientos desde la
conformacién de dichos comités, escuchar a los padres de familia y ser un apoyo para

las directoras, brindando un acompafiamiento a los CEPSE.

En lo planteado en el apartado de la Escuela al Centro dentro del Modelo Educativo
2016, el cual fue revisado parcial y superficialmente en los CTE y Consejos Técnicos
de Zona se cita que “bajo el liderazgo del director, se logra la participacion de toda la
comunidad educativa en la toma de decisiones de organizacion interna y de
contextualizacion curricular, asi como en el uso de los recursos financieros conforme
a las necesidades especificas de cada plantel y con efectos verificables en la mejora
del servicio educativo”. (SEP; 2016:22), se advierte la vision homogeneizada que se
tiene del director, sin tener un diagndstico claro de la situacion actual del directivo; los
estilos de direccion o liderazgo; ademas la gran importancia que se le atribuye al
liderazgo sobre la direccién, en donde se da por sentado que este atributo es la llave
maestra para lograr éxito en la escuela; siendo parte de las caracteristicas de
directivos en educacién, cuestion que dista de la realidad, sin embargo es mas facil
dar por hecho las cosas, sin permitirse a si mismo una investigacion que aporte

elementos reales.

Se asume la accion directiva como aquella encaminada a “lograr de forma creativa,
sistémica y humanista la aplicacion del proceso administrativo: planificar, organizar,
dirigir y controlar, en la intencion de lograr una combinacion armonica de los recursos
técnicos, econdémicos, financieros y el talento humano de los cuales dispone una
organizacion, lo cual puede ser posible mediante el desarrollo de competencias”
(Zambrano; 2003: 39). Esto coincide con las ideas de Chiavenato (2002) quien afirma
“los mas recientes enfoques administrativos destacan que las personas hacen las

diferencias en las organizaciones” (p. 494)
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Con este panorama breve de lo que representa la accion y funcién directiva desde la
legislacion vigente, se resalta cOmo es que a éste sujeto se le atribuye
automéaticamente el ejercicio de liderazgo, sin reconocer la formacién previa adquirida,
ni el perfil con el que ingresa a la funciébn, mucho menos el contexto en que lo hace;
dejando a la directora durante los primeros afios de ejercicio vivir la funcién desde los
referentes personales, asi como la experiencia laboral al ser educadora frente a grupo;
las tres directoras participantes en la investigacion, coinciden en la gran influencia que
tuvieron figuras educativas, como las directoras que les antecedieron, en su practica
educativa, asi mismo, para definirse como directoras, siendo la mas admirada la de

mayor influencia en su caracter de direccion.

A continuacién se rescatan elementos que dan cuenta de las implicaciones de la
funcion en las practicas directivas al interior de los colectivos escolares, tomando en
cuenta elementos como la organizacion escolar, la cultura, las relaciones establecidas,

asi como la cotidianeidad en los preescolares de la zona escolar.
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2.1 El transito de la politica educativa hacia el espacio escolar.

La politica educativa dentro de sus manuales, lineamientos y reglas de operacién
plantea textualmente cual es la funcion de la directora en el jardin de nifios, por lo que
al promoverse a dicha funcion directiva, la supervisora se encarga de hacer saber a la
directora cuales seran sus facultades a partir de su toma de posesion, al realizar la
entrega del inventario bibliogréafico se brindan los manuales especificos para la funcion,
asi mismo durante reuniones administrativas se presentan circulares en donde a través
de ellas, la autoridad educativa local, hace saber a la directora, qué es lo que tiene que
hacer para dar atencion a las demandas educativas; al asistir a reuniones de caracter
técnico — pedagogico, se hace entrega de otro paquete de documentos, que tiene que

revisar la directora en soledad, para saber mas de lo que le corresponde hacer.

Dichos documentos enriquecen el Iéxico de la directora, le posibilitan hablar de lo
mismo con sus colegas, asi como contar con elementos que den sustento y respaldo
a su actuar dentro de la institucion; esto desde la organizacion formal de la escuela,
esta politica “determina qué es lo que se espera de una persona en la organizacion
gué funciones debe desempefar, que nivel jerarquico (status) debe tener, bajo qué
normas se debe desempefiar, asi como que debe recibir a cambio” (Elizondo;
2001:17), gran parte del desempefio esperado de cada uno de los miembros de la
escuela se define en programas, manuales de organizacion, reglamentos,
organigramas, entre otros. Esta afirmacion se plantea con base en lo observado en la
cotidianeidad escolar, en el presente ciclo escolar, la directora es quien coordina el
CTE, quien dirige los procesos de gestion escolar, se encarga de asesorar
pedagdgicamente al personal que integra la plantilla del centro escolar, coordina los
trabajos para la planeacion, implementacion, evaluacion y rendicion de cuentas de la
ruta de mejora escolar durante los momentos establecidos por federacién, orientados

por una guia mensualmente.

Sin embargo, se reconoce que en toda organizacién se dan relaciones entre los

actores, relaciones que no estan previstas por el sistema formal, pero que influyen en
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la dinamica escolar y en los resultados educativos; es decir, grupos y procesos
informales que surgen de la interaccion diaria entre los miembros y que estan
orientados a la satisfaccion de las necesidades sociales e individuales; es decir la
organizacién informal; la cual tiene que ver con la conformacién de grupos afines, la
comunicacién informal, los valores y normas del grupo, asi como la redefiniciéon de

roles.

Dicha organizacion informal, influye en la puesta en practica de la politica educativa,
puesto que al existir grupos sociales en donde se lucha por mantener intereses, la
cultura institucional, es que se van modificando elementos de la politica educativa en
el espacio escolar; aunado a ello, las caracteristicas de la directora, influyen para la
interpretacion de lo demandado desde su funcién, el cumulo de saberes, competencia,
experiencias, la misma personalidad, la influencia del contexto y la organizacion
informal, permean en la accion directiva; y es asi como cada escuela va consolidando
la politica educativa, de manera paulatina, de acuerdo a sus caracteristicas, es que

consolida los procesos que han de dar paso a el logro de los fines educativos.

La politica educativa, no se implementa de la misma manera en los preescolares, hay
ocasiones en que esta llega a ser sesgada, retomando solo aquello que resulta
conveniente trabajar; como es el caso del jardin de nifios “El barrio” en donde, pese a
11 afios de implementacion del programa educativo de Educacion preescolar, basado
en el desarrollo de competencias a través de situaciones de aprendizaje, la
metodologia de trabajo a nivel escuela continud perteneciendo al programa educativo
de 1993; mencionando que es lo que les ha funcionado; este es solo un ejemplo de
como en cada escuela se retoma lo que ha funcionado de politicas educativas
anteriores y continua siendo en las escuelas; puesto que en ocasiones lo nuevo no es

claramente visto como funcional.
En el caso de las directoras, van tomando algunos elementos de la politica educativa

gue consideran practicos para su funcion; sin olvidar aquellos que les han servido a

través de los afios; pero, no por ello dejan de lado las demandas de la autoridad
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educativa, pues cuando de cumplir se trata, se buscan los medios necesarios para
hacer llegar la informacion, documentacion, formatos que requeridos; tal es el caso de
la ruta de mejora, que es elaborada por todas las escuelas, con diferencias de
contenido, pero todas las escuelas cuentan con este esquema de organizaciéon del

trabajo escolar.

En la puesta en practica de las politicas educativas; influyen factores como la
micropolitica escolar, la cultura institucional, las caracteristicas de la directora; lo que
define la implementacion y comprension de lo establecido desde la esfera

gubernamental en los jardines de nifios.

En los apartados que comprenden el capitulo dos, se retoman los elementos que
influyen la implementacién de la politica educativa, a manera de documentar lo que
acontece en la realidad educativa dentro de los tres jardines de nifios sujetos a la

investigacion.

2.2 Un acercamiento a la micropolitica de los jardines de nifios.

La organizaciéon actual da un alto valor a la racionalidad, la efectividad y la eficiencia;
combinando recursos con personas y evaluando constantemente su desemperio, la
organizacion persigue objetivos que benefician a la sociedad; ésta no es un invento
moderno, sin embargo, la sociedad moderna tiene mas organizaciones, que satisfacen
una mayor cantidad de necesidades, de una mayor cantidad de personas y afectan a
una mayor proporcion de la poblacion. La organizacion moderna es, también, mas
eficiente que la antigua por los cambios asi como las transformaciones que le
impactan; el costo social del desarrollo de la organizacion se verifica en que muchas
veces la organizacion se ha convertido en amo de la sociedad, en vez de ser su

servidor.

Las organizaciones son unidades sociales construidas para conseguir objetivos

especificos, se caracterizan por la division del trabajo; la presencia de uno o mas
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centros de poder que controlan los esfuerzos y dirigen hacia los fines y la sustitucion

de personal, en caso de que no sea adecuado en la tareas que realiza.

El término “organizacion se refiere a un tipo de unidad social caracteristica que lo
distingue de otras como pueden ser familias, grupos de pares, tribus, comunidades y
estados nacionales” (Hoyle, 1996:25). “Al describir las organizaciones de un modo
tradicional (técnico-racional), se dice de ellas que tienen objetivos relativamente
especificos, tareas diferenciadas, clara division del trabajo, estructura para coordinar
actividades diversas, autoridad legitima que inviste a ciertos miembros y un conjunto
de procedimientos de gestion, todo lo cual permitird su funcionamiento eficaz” (Hoyle,
1986:1). Pero habria que conocer a las organizaciones en su fondo para saber si esta

es la realidad de ellas en el caso educativo.

No se cuenta con un conocimiento Unico y comprensivo de la organizacion escolar,
sino mas bien de diversos enfoques teodricos desde los que plantear el andlisis sobre
la escuela. «Cada enfoque construye una teoria desde un punto de vista que es
normativo mas que descriptivo» (Glatter, 1986:162), posicién que entrafia una vision
cultural homogénea desde la que todos los problemas educativos pueden resolverse,

sea cual sea su origen e independientemente del contexto en el que se presentan.

“La sociologia de la organizaciéon escolar es un campo en el que se ha hecho poco o
ningun progreso. Las teorias y los conceptos apenas han cambiado desde los afios
sesenta” (Ball, 1989:19). Los tedricos de la sociologia de las organizaciones,
encerrados sobre todo en la teoria de sistemas (perspectiva que se desarrolla de forma
paralela al aumento del control y a la peticibn de cuentas de la Administracion
educativa), se han centrado mas en la prescripcion que en la descripcion y explicacion
de los conflictos o contradicciones intraorganizativos que acontecen en las escuelas,

por considerar que tales conflictos son patologicos.

No obstante, la teoria de la organizacién ha mejorado la comprensién de ciertos
aspectos de las escuelas, principalmente aquellos que se centran en la autoridad, la

autonomia, la profesionalidad y la toma de decisiones.
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El campo de la organizacién escolar ha despertado un interés creciente en contextos
académicos, sobre todo anglosajones, por el cambio en las perspectivas
epistemoldgicas que sirven de apoyo a los andlisis tedricos con los que llegar a
comprender a las escuelas como organizaciones. Pero este cambio no se ha
generalizado y se insiste en describir las dificultades que existen para aplicar las
teorias de la organizacion al contexto escolar. Las teorias actuales en opinion de Ball
(1989) “son ideologias, legitimaciones de ciertas formas de organizacion. Exponen
argumentos en términos de racionalidad y eficiencia para lograr el control. Los limites
gue imponen a la concepcion de las organizaciones realmente descartan la posibilidad

de considerar formas alternativas de organizacion” (p. 23).

Se reconoce que en la escuela se produce la diversidad ideolégica y el conflicto, como

consecuencia, las coaliciones y las alianzas.

Hablar de organizaciones escolares, deja entender una amplia gama de escuelas, en
el presente se hace énfasis en el jardin de nifios, el cual es un espacio educativo, que
se caracteriza por ser una estructura en donde convergen diferentes actores
educativos con una funcién especifica enfocada al logro de los fines de la educacion;
se conforma por una directora, quien en su mayoria es del género femenino, docentes
a quienes se les denomina educadoras, docente de educacion fisica, musica asi como
personal de apoyo y asistencia a la educacién (personal administrativo e intendente);
las escuelas que cuentan con determinada matricula tienen acceso a una plantilla
como la mencionada anteriormente, en el caso de los jardines de nifios participantes
en la investigacion, los tres cuentan con directora, y educadoras; solo uno cuenta con
personal administrativo, siendo otro jardin de nifios beneficiado con personal de
intendencia; en los dos restantes el personal de limpieza tiene que ser pagado por los

padres de familia.

A lo largo del capitulo, el término “jardin de nifios” representa la escolaridad que tiene
lugar antes de los seis afios. Esta escolaridad, por lo regular, es para nifios de cuatro
o cinco afos y tiene lugar en una escuela inicial publica o privada; “dicho nombre deriva

de las primeras escuelas para nifios de cuatro y cinco afilos que tuvieron sus inicios en
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Alemania, bajo la influencia de Friedrick Froebel (1782-1852) quien las concebia
literalmente como un jardin en que los nifios podrian crecer como las flores y los

arboles crecen, echan brotes y florecen en un jardin” (Seefeldt y Wasik; 2005:25).

Los jardines de nifios crean su propia cultura a través de las relaciones que se
establecen entre los sujetos participantes, las relaciones son diferentes al interior de
cada uno, y no pueden ser predecibles, puesto que se tratan de convergencias entre
seres humanos, en este apartado se enfatizara en las interacciones ideologias,
intereses, alianzas, estrategias, luchas de poder y control que tienden a estar

presentes en la organizacion escolar.

El presente apartado inicia con la descripcion de lo observado en una de las sesiones
del Consejo Técnico Escolar del jardin de nifios “El Manantial”, en donde se advierten
las relaciones que se dan entre los sujetos durante el espacio académico, la extraccion
de la observacion corresponde a la primera sesion ordinaria, llevada a cabo en el mes
de septiembre del 2015; se notan elementos de la micropolitica escolar que emergen
en el espacio.

El Consejo Técnico Escolar (CTE) esta por comenzar, son cinco minutos antes de las
nueve, se escucha bullicio en la sala que ocupa la biblioteca escolar, han llegado dos
educadoras con sus bolsas al hombro, otra ya esta sentada en una de las sillas que se
encuentran tras la mesa rectangular sobre la que se ha colocado un plato con galletas, hay una
docente de pie platicando con el especialista de lenguaje (quien se presenta cada ocho dias en
el centro escolar y en las sesiones de CTE). La directora y la secretaria en la direccion hablan
con rapidez, estan imprimiendo hojas en donde aparece la frase “orden del dia” seguida de
indicadores que sefialan una serie de actividades a desarrollar entre maestras, la secretaria con
tono de voz alto constantemente pregunta a la directora —“;qué mas?”, seguido de indicativos
—‘hay que apurarle maestra Rosita que ya casi es hora”, “ahora si digale a la maestra Ana que
le toca presentar su tarea” ... la directora mientras escucha ordena las hojas recién salidas de
la impresora, toma entre libretas, un encuadernado y un libro (con una expresién facial de
angustia) para salir de la direccion a la sala de biblioteca, en donde estan ya cuatro educadoras,
dos especialistas, quienes responden inmediatamente a los “buenos dias” tras su llegada...

(ROO1INCTEYFTM250913)
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En los espacios escolares se desarrollan interacciones entre los actores; estas
relaciones suelen estar mediadas por intereses, preocupaciones, simpatia, afinidad,
deseos, luchas, conflictos, ideologias de la vida organizativa de la escuela que llevan
a los integrantes a tomar decisiones sobre la participacién que desarrollaran dentro del
campo social en el que se encuentran. Desde una perspectiva socioldgica, es posible
revisar estas interacciones, analizando como impactan en la estructura escolar, asi
como en lo que acontece en ella, esto permite entender la vida dentro de la
organizacion, en el caso de nivel educativo de educacién preescolar, hay escuelas en
donde los intereses de algunos grupos, mueven y delinean las metas de la escuela,
en donde se desarrollan acciones en beneficio de dichos grupos para preservar
privilegios o luchar para que estén presentes; pese a la existencia de un organigrama
preestablecido por la autoridad educativa estatal, se hacen visibles realidades sociales
en donde resaltan intereses y lucha de poderes, asi como del reconocimiento social.

La escuela es el espacio social en el que se centra la mirada, especialmente en las
relaciones que se establecen para lograr los fines propuestos por los grupos de
personas. A través de la micropolitica es que se analiza la dinamica que ocurre dentro
de la escuela, centrando la atencion en el estudio de la organizacion formada al interior
de ella, en la cual los grupos con intereses distintos luchan por formar parte de la

definicién y propdsitos de la institucion.

Continuando con la descripcion de la sesion de CTE en el jardin de nifios:

La secretaria esta en la direccion con la computadora encendida, imprimiendo archivos,
la directora revisa los que ya estan impresos. Hay un dialogo entre ellas en torno al orden del
dia del CTE, la agenda y materiales a utilizar.

Secretaria: - Maestra, aqui hay que corregir (sefialando el encabezado) porque falta poner los

datos de la zona, yo creo que se le paso porque lo hizo muy rapido.

(ROO1INCTEYFTM250915109)
La secretaria Amalia encuentra en su funcién, fundamentos para estar cerca de la

directora y a través del didlogo decirle que si y que no se hace en la escuela; Amalia
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es parte del personal de apoyo y asistencia a la educacion, cuenta con dos carreras,
la primera; una carrera técnica como Profesional Técnico en Secretario Ejecutivo; la
segunda Licenciada en Docencia, por una universidad particular del estado; ella
ostenta 16 afios de servicio en funciones administrativas, se ha desempefiado en
puestos de apoyo a la supervision, jardines de nifios céntricos y actualmente en el
Jardin de Nifios “El Manantial’”, en donde apoya a la directora Rosita (quien
actualmente tiene dos afios en la funcion directiva). Amalia se ha caracterizado por ser
una mujer de caracter fuerte, decir lo que piensa y poseer una personalidad
extrovertida, ademas de mencionar que ella es secretaria porque le ha gustado la
funcién, comenta que en una ocasion, le ofrecieron una clave docente, la cual rechazo
por la lejania del centro de adscripcion que se le ofrecia. Amalia, justifica las acciones
de la directora, busca tener la aprobacion de ésta, para continuar ostentando el lugar
social que ocupa en la institucién, pues varias decisiones son tomadas por ella, lo cual

le beneficia cuando de recibir se trata.

En los dias de Consejo Técnico Escolar, Amalia participa de manera activa, es decir,
forma parte de las participaciones durante los comentarios en torno al aspecto técnico-
pedagdgico.

Docente 1: -Maestra todos hicimos nuestro concentrado, pero ya registramos, nos
adelantamos un poquito (c.0 concentrado de avances en los aprendizajes por campo
formativo)

Directora Rosita: -Si, no importa, esta bien, ahora vamos a identificar cuantos nifios
estan en cada rubro, cuantos en nivel esperado y asi...

Docente 1 (rapidamente contesta): - yo tengo 11 maestra...

(Pasan las docentes con sus libretas a concentrar la informacién en un cuadro que lleva ya
hecho la directora en papel rotafolio). La directora pide la participacion de las docentes, e indica:
- pase usted maestra 4, por que no ha pasado, para que saquen una evidencia (refiere a que le
tomen una foto que dé cuenta de que la educadora asistié hoy al CTE).

(Docente 4 pasa a explicar el concentrado)

Docente 1: - Es que yo decia que fuéramos por campo formativo mejor

Directora Rosita. - Es que yo queria que pasaran a poner por campo
Docentes. Si ya lo tenemos (se escucha bullicio, entre los comentarios, se advierten

comentarios en los que afirman traer la informacién registrada en la libreta)
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Docente 1: - Dire es que afuera tiene que poner los seis campos formativos, si quiere

yo le ayudo porque... (c.0. la docente mueve la cabeza en sefial de negacién, de un lado a otro)

La secretaria empieza a dar lectura, se escucha bullicio entre las docentes.

Secretaria Amalia: - A ver, estoy leyendo en el apartado “avances en lo colectivo” (con
tono de voz alto) pero dice... (El texto) en qué coincide la ficha con el diagnéstico, pongan
atencion.

Docente 2: en identificar quién requiere apoyo (c.0. con tono de voz sarcastico)
Directora y Secretaria (hablan al mismo tiempo cuestionado a docente 3)

Secretaria: - ... Siiii pero en qué coincide, diganme para anotar (con tono de voz alto)

(ROO1INCTEYFTM30101522)

Al observar lo que acontece, especialmente en las relaciones entre docentes, directivo,
especialistas y personal de apoyo, se identifica el liderazgo de la secretaria Amalia, un
liderazgo oculto que manifiesta a través de la directora, pues es Amalia quien toma
decisiones e incide en el pensamiento de las educadoras, ademas de buscar
mecanismos que permitan el logro de sus objetivos; asi mismo, se identifican dos
grupos en la escuela (posteriormente con platicas informales, este supuesto se
confirma), los grupos pueden diferenciarse en dos bandos, retomando los
planteamientos de Ball (1987) donde bajo la “expresion de micropolitica” se recogen
pues, multiples temas relacionados con los conflictos, las luchas, las posturas
enfrentadas o no, los bandos, las relaciones mediatizadas por interés, el uso
estratégico del poder en la organizacion , las dinAmicas de control y dominacion, los
acuerdos negociaciones, pactos, etc. Tomando en cuenta que a su vez la micropolitica
trata de dar cuenta de aspectos interactivos, dialecticos, conflictivos, estratégicos,
ideoldgicos de la vida organizativa relativos al uso y manejo del poder en las escuelas.
Teniendo ello presente es que volvemos al andlisis de la dinAmica organizativa de la
escuela, donde se nombran a los grupos de la siguiente manera: los de la vieja guardia
y los docentes jovenes. El primer bando integrado por la directora, la secretaria, y una
docente; el segundo por dos docentes (nuevos ingresos al servicio docente), lo que
llama la atencidn, es que hay una docente que juega en ambos bandos. Irma (docente

de nuevo ingreso) en una platica comenta:
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“esa maestra va para donde le conviene, a veces esta con nosotras, a veces con las otras”.
(PIINYFTM03061607)

La docente de nuevo ingreso, agrega:

“Esa directora, hace lo que le dice Amalia, y es que Amalia es bien mandona, pero ya
asi es su personalidad... Amalia nos dice qué hacer, hasta a la misma dire (refiriéndose a la
directora) le dice qué esta bien o qué esta mal, le indica cuando llamar la atencion, y cuando
felicitar a las personas, se queja que por que los salones estan desacomodados... ella a veces
es quien enfrenta a los padres de familia”.

(PIINYFTMO03061608)

De acuerdo con Ball (1987) “El profesorado joven, tiene la preparacién mas reciente,
probablemente conoce de las investigaciones mas modernas sobre los procedimientos
de ensefianza, esta familiarizado con las dltimas innovaciones curriculares y habra
tenido la ocasion de experimentar con métodos de ensefianza no ortodoxos. En
contraste con ello, las escuelas donde trabaje, pueden parecerle anticuadas, mal
informadas y reacias a adaptarse a las circunstancias cambiantes” (p. 74). Con ello
permito comprender qué sucede cuando alguien nuevo llega a la escuela, en esa
dinamica cotidiana en jardines de nifios numerosos, donde se conforman grupos de
acuerdo a intereses, y se lucha por imponer algun ideal, de ésta manera advierto por
gué es que Irma cuestiona la organizacion de la escuela, pues es quien
constantemente comenta que no estd de acuerdo con tradiciones que se tienen dentro
del centro escolar, Irma ha propuesto ideas que surgen de su pensamiento,
dificilmente tienen eco en la escuela, reconoce que jerarquicamente tiene una “jefa”
pero en las platicas en las que participa, deja ver que no simpatiza con el actuar de su
autoridad, pues menciona “esa dire no se pone las pilas”; Irma en el campo de lucha,
ha buscado alternativas para el cambio, esta se reconoce dentro de la expresiéon pues
recurre a todo intento de modificar, no eludir, un estado de casos, mediante una
peticion individual a la direccién, mediante acciones y protestas. “Las reivindicaciones
de los jovenes pueden ser invalidadas, las innovaciones rechazadas por considerarlas

poco realistas o poco meditadas, ya que los “viejos” profesores han estado en sus
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puestos durante afios, y se identifican fuertemente con su profesién. Sin embargo, vale
aclarar que seria un error suponer que todos los profesores jovenes se adhieren
automaticamente a las ideas educativas opuestas a las de sus mayores” (Ball,
1987:80).

Esto regularmente genera conflictos entre las docentes, al que se une Amalia, en la
lucha por el poder, se distingue la posicién de Irma y Amalia, quienes con frecuencia
discuten, sobre la interpretacion que dan a lo que indica la directora, asi como respecto

a situaciones educativas.

Rosita, la directora de la escuela, cuenta con dos afos en la funcién directiva, 25 en la
ocupacion docente; con cierta frecuencia referia a su recién promocion a la funcion

directiva:

“yo soy nueva en esto, ténganme paciencia” cuando en las sesiones de CTE las
docentes le cuestionaban sobre normatividad; ella es de personalidad introvertida, suele hablar
en diminutivo en la mayoria de ocasiones, menciona que un director debe ser humanista, pues
trabaja con personas, quienes son como su familia, no sus empleados “yo creo que més es esta
cuestion de saber que estamos trabajando con seres humanos de que puede haber un
entendimiento pues cualquier maestra no es mi empleada es mi companera...”

(EO8INYFTM13041620)

El ejercicio del cargo de director conlleva cumplir una serie de tareas especificas que
se relacionan, en primer lugar, con la normativa que regula el funcionamiento de la
escuela; pero también con el propio modo de ser de la persona que ocupa el cargo,
dado que la normativa no cambia personalidad del sujeto (en este caso la directora).
Sin embargo, parte de la actividad directiva se dedica a estas cuestiones que podemos
identificar con la actividad micropolitica de la que habla Ball (1987). El desempefio de
las tareas directivas se relaciona con un modelo de director ideal que ejerce su
influencia en el individuo mediante los supuestos que se adoptan en torno a la idea de
educaciéon y centro escolar. Algunos investigadores afirman que la direccion escolar

no se agota en la gestion administrativa de los establecimientos escolares, sino que
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afecta a las personas vinculadas a la institucion, puesto que la direccién —por accion o
por omision— determina las condiciones del ejercicio de sus competencias
profesionales. Pero es que al mismo tiempo la direccion es responsable ultima de lo
gue ocurre en el centro, ademas de ser un interlocutor reconocido por todos los

sectores con incidencia en el mismo.

Gimeno J. explica tres perspectivas desde las cuales se pueden definir las tareas que

son propias de la direccién escolar:

- Podriamos describir las funciones que actualmente desarrollan, definidas por
una serie de regulaciones legales, tradiciones y modos de pensar la direccion
de centros. Dicha tradicion expresa una férmula de dirigir los centros asi como
un modo de socializacion profesional. Llega a formar parte de la cultura de los
centros en cuanto que, con el paso del tiempo, se traduce en mitos, supuestos
y maneras de hacer que se realizan en la practica. Esto puede explicar que,
cuando describimos las funciones que actualmente vienen definidas en la
normativa legal y cuando se observa el ejercicio de las mismas, nos

encontramos con una realidad muy diversa en cada director y en cada centro.

- En una segunda perspectiva nos situamos en el plano del «deber ser»,
declarando lo que creemos o deseamos que los directores deberian hacer.
Desde esta Optica se asume que la realidad puede modificarse una vez que se
opta por modelos ideales. EI cdmo entendemos que deberia ser la realidad de
las tareas de los directores se determina desde un modelo ideal que adopta
supuestos filosoéficos, politicos, empresariales... esta perspectiva de considerar
modelos alternativos de centros escolares y de comportamientos directivos
suele ir asociada a menudo con procesos de reforma educativa que pretenden
modificar los roles de los distintos agentes educativos, en especial de

profesores y directivos.
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- Finalmente, cabe una tercera aproximacion practica que combina supuestos de
las dos anteriores. Es decir, nos podemos plantear analizar las funciones desde
el marco vigente pero considerando los patrones ideales de referencia
sustentados por modelos, ideas y valores que, en alguna medida, pueden estar
introducidos en los esquemas de percepcién de los mismos directores. Las
funciones que realmente se desempefian pueden ser reales, por lo tanto
posibles, pero pueden no ejercerse del modo y en la medida mas adecuada, o
repercutir negativamente en otras tareas posibles y deseables. Esta tercera
perspectiva parte de una concepcion tridimensional del director escolar. Una de
las tres facetas de dicha concepcidn son las competencias asignadas al puesto
directivo, la segunda es el esquema de actuacion del directivo en un contexto
social determinado vy, la tercera, el desempefio de la funcion por la persona
concreta en unas condiciones especificas (Gimeno, 1995: 134).

Lo anterior permite comprender, cobmo es que la funcion directiva, pese a que tenga
que ver con un mismo perfil, sufre alteraciones al momento de ponerse en préctica, las
cuales permiten la actuacién del director basada en lo instituido (delineado por la
politica educativa, en este caso, los perfiles, pardmetros e indicadores de la funcion
directiva), la personalidad, el contexto socio cultural, asi como las mismas creencias,
no siempre se desempefara de la misma manera un sujeto, pues cada agente
educativo lleva a la practica ese deber ser de diferentes maneras, de acuerdo con
Gimeno, J. el contexto influye; y en el caso de la directora Rosita, es el contexto, quien
ha permeado en su quehacer directivo; pues en la comunidad existen usos y
costumbres determinantes en la escuela, asi mismo como se concreta la politica en la
escuela, en pléaticas de pasillo con diversos informantes, se comenta que la presidenta
de la Asociacién de Padres de Familia (APF) fue impuesta por un elemento del equipo
del lider de la comunidad, se comenta que cada afio se realiza de esta manera y que
la escuela se tiene que sumar a los proyectos de su lider comunal o de lo contrario no
habra beneficios para ella. Tomando esto en cuenta, conjugandolo con la poca

formacion directiva de la autoridad escolar, es que se abre la puerta para que en la
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escuela el poder se encuentre en diferentes personas, ya sea por el capital econémico

poseido o el simbdlico.

Informante 1: - Esa directora, a veces me desespera, es muy tranquila, (toma asiento a
un lado de mi y continua), a veces espera mucho, y déjese conmigo... Es asi también con los
papas, los escucha mucho; bueno, es que los papdas tienen un consejo, en el cual estan
integrados los dos comités de la escuela (refiriéndose al de Asociacion de Padres de Familia y
al Consejo Escolar de Participacion Social)

Investigador: ¢y ahi participa la directora?

Informante 1: - si, ella esta ahi, pero solo escucha, y aprueba lo que dicen.

Més cuando estaba don Rodrigo (nombre utilizado para referir al ex presidente de la Asociacion
de Padres de Familia) él decia qué hacer ahi en la escuela, fijese, se volaron las reglas de los
comités, pues él fue presidente por cuatro afios (en preescolar, los estatutos sefialan un afio de
gestion)

Investigador: pero ¢,cémo? Si solo estan dos afios los nifios en el preescolar

Informante 1: - si pero, él tuvo una nifla antes y fue presidente. Se reeligié; pasé un afio,
e ingreso la otra, entonces lo eligieron y otra vez... fue dos afios. Y es que yo con él tuve
problemas, porque él me dijo, cuando llegue, que yo iba a hacer todos los oficios que él me
pidiera, yo le respondi que no, que yo haria lo que me dijera la supervisora, €l molesto dio la
media vuela, mientras salié renegando. Ya después me entere que dos elementos anteriores,
por indicaciones de él, recibian dinero de la escuela para administrarlo, hacian los oficios que
€l requeria, etc. que la directora anterior tenia buena relacion con él.

Informante 2: - Si, a la directora actual, le toco estar en la escuela donde menos tenia
gue estar.

Informante 1: si, es que ella no le dice nada, yo creo que este sefior cuando ella llego,
le dijo algo... " (PIUNYFTM18111628)

En este momento entra un nuevo grupo en la lucha por el poder en la escuela, por la
definicion de objetivos dentro de ésta, el grupo de los padres de familia quienes buscan
tener el mando de los acontecimientos de la escuela, indicar qué hacer y qué dejar de
hacer alli; es un padre de familia, quien a través de un equipo busca imperar en la
escuela, la directora lo escucha, tomando en cuenta sus propuestas, dando un lugar
preferencial que permita la participacion de éste grupo en las acciones emprendidas
dentro del espacio escolar; ésta persona tuvo injerencia para que en la representacion

de la APF, se colocara a una madre de familia de su bando; a menudo, don Rodrigo
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se presenta a las actividades de la escuela, buscando se hagan de la manera que mas
le convengan a él, omitiendo en variadas ocasiones a la opinion de la directora; el
carécter del sefior es reacio, busca se realice lo que el demanda, de manera punitiva,
a la escuela asistia cuando le venia en gana, y a las maestras buscaba ganarlas,
brindandoles apoyo cuando percibia que lo necesitaban, lo cual lo posiciono en un
lugar privilegiado, que ostentd por el tiempo que decidio; ello lo llevo a tener puestos
publicos a nivel localidad y municipal, asi como tener la simpatia de los actores
escolares; quienes tendian a solicitar su aprobacién para cualquier movimiento en la
escuela, la directora siempre indico estar de acuerdo, para que las cosas fluyeran en
la escuela y se lograra lo que se demanda en el &mbito educativo; las alianzas se
hicieron presentes, para lograr mantener la autoridad que le encomienda el estado a

la directora escolar.

Ball (1987) propone un esquema para el analisis de la escuela basado en datos y
establece para ello las siguientes categorias: control, lo que se encuentra en el jardin
de nifios “El Manantial”, es que las relaciones, lo que acontece alli, asi como las
decisiones, se encuentran controladas e interferidas por la micropolitica, es decir
grupos politicos. Estos campos de control estan sujetos a negociaciones y disputas,
sus limites se modifican continuamente. Estos modelos variables de control no surgen
del sistema organizativo abstracto sino que resultan del enfrentamiento de los
individuos y grupos que conviven en la organizacion escolar. Tratar de describir una
organizacion escolar usando solo una categoria de control conducird a una
deformacion de la realidad; se reconoce la importancia de considerar la diversidad de
metas que existen en la escuela, es decir, el uso de la teoria del sistema en el analisis
de instituciones sociales, lleva una muy comun deformacion, que es la de imponer una
excesiva importancia a las metas organizativas y a su logro. La estructura de la escuela
permite, reproduce todo lo contrario, es decir permite la disensién y diversidad de
metas. Esto se da por la relativa autonomia de los sub-grupos hacia el interior de la
organizacion y por la falta de control y supervision directos sobre la labor de
ensefianza, para la obtencion de resultados. Todo esto hace que la actividad esté

desconectada de sus efectos. Ball (1987) indica que por esta falta de coordinacion
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entre las metas propuestas a sus miembros y sus logros reales, la escuela se puede
considerar una organizacion anarquica, ya que la relacion entre las partes (miembros
de la comunidad educativa, metas y tecnologia utilizada) no es funcional a los objetivos

planteados.

Hay que tener en cuenta que el contenido de la elaboracion de politicas educativas, la
elaboracién del curriculum y la toma de decisiones en la escuela es en gran parte
ideoldgica. En la practica en el aula, en la clasificacién de los alumnos y en su relacion
con ellos y con sus colegas, las educadoras, actian de formas diferentes. Esas
diferencias ideoldgicas muestran divisiones que evidencian un pensamiento de la
ensefianza la incluye aspectos cognitivos y valorativos, ideas sobre la naturaleza del
conocimiento y de la naturaleza humana, creencias sobre la motivacion, el aprendizaje
y la educacion; contiene ademas una caracterizacion de la sociedad y el papel que
cumple la educacion en un contexto social amplio. La escuela es donde se da la
confrontacion y convivencia de ideologias. En ninguna otra institucion las ideas de
jerarquia e igualdad, de democracia y coercidén se ven obligadas a coexistir con tanta

proximidad como en la escuela.

Ball (1987) refiere a que los intereses de los profesores se clasifican en:

-Intereses creados: relacionado a las condiciones de trabajo, (remuneracion, carrera
profesional, promocion, etc.) estos intereses causan disputas entre individuos y
grupos.

-Intereses ideoldgicos: conciernen a cuestiones valorativas y adhesion filoséfica y
politicas sobre las practicas y la organizacién de la escuela.

-Intereses personales: se refieren a la identidad del profesor, a la clase de persona o

de profesional que el profesor cree o quiere llegar a ser.

Estos intereses entran en juego y disputa en la toma de decisiones organizativa de la
escuela. De hecho para algunos profesores poder influir en la vida organizativa de la
institucion escolar se convierte en parte de su identidad profesional e incluso, hasta en

Su carrera.
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En el preescolar se perciben intereses creados, pues cada docente tiene un proposito
planteado, la de nuevo ingreso busca legitimacion de su plaza docente, la docente con
mayor tiempo de servicio lucha por el reconocimiento social de los padres de familia,
la dltima educadora busca reconocimiento de sus autoridades para obtener promocion
0 incremento economico. Cada una ha establecido un interés por el que lucha
constantemente y se coloca del lado del juego que mas le dé; la directora tiende mas
a un interés personal, en donde se reconozca su papel, donde la acepte la comunidad
escolar, pero sobre todo a través del humanismo las docentes cumplan con lo
establecido en la norma, quitdndole problemas con supervision escolar y padres de

familia a la directora.

Directora Rosita: - Me ha ayudado mas que nada hablarles de la responsabilidad que
mis compaferas tienen; como personal; como docente, dentro de su grupo como compafieras
de colectivo como maestras de escuela porque somos como una familia se podria decir, y alli
vamos, yo he tratado de ser mas humana entendiendo sus problematicas de las compafieras
poniéndome en empatia con ellas por que todos somos humanos otra cosas pues somos
compafieras de trabajo son licenciadas yo las tengo que tratar con respeto en todos los
aspectos.

(EO8INYFTM13041625)

La directora ha optado por una estrategia que permita ganarse a las educadoras y
comprometerlas para obtener atiendan a sus llamados e indicaciones hacer que en la
escuela impere el humanismo y de esta manera las relaciones que se establecen entre
compaferas se den de manera sana y pacifica; en donde se comprenda por lo que
pasa la otra, y a través de esta relacion, se logren las metas establecidas por la
escuela; la directora busca legitimar su autoridad, ganar el reconocimiento social de
sus compafieras, para que se reconozca la organizacién del jardin de nifios que

actualmente dirige.

La escuela es un campo de lucha, donde se libran conflictos entre sus miembros,
aungue hay que tener en cuenta también que no todos ellos tienen intereses politicos

0 ideoldgicos, y en algunos casos su interés por participar no es tan fuerte o incluso
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puede ser nulo. Es un contexto poco coordinado, e ideolégicamente diverso, para
comprender la naturaleza de la escuela es necesario comprender los conflictos que en
ella se dan, ya que son dichos conflictos los que hacen que la organizacién crezca y
se desarrolle, el conflicto no es algo negativo, sino todo lo contrario. Pero no todo es
conflicto en la escuela, existe un orden negociado, donde se dan las conversaciones
y acuerdos cotidianos, reglas de convivencia, que si son perturbadas son re-

negociadas.

Para cerrar el breve analisis realizado, de la micropolitica en el jardin de nifios “El
Manantial”, es importante objetivar los acontecimientos entre los actores educativos,
resaltando aquellas relaciones interactivas, dialécticas, conflictivos, estratégicas, de la
vida organizativa, relativos al uso y manejo del poder en las escuelas. Se advierte
como en el colectivo escolar (similar a los otros dos jardines de nifios) existen
conflictos, luchas, posturas enfrentadas, bandos, relaciones mediatizadas por
intereses, el uso estratégico del poder en la organizacioén, y que el liderazgo no siempre
se encuentra depositado en la directora, sino en otros agentes que poseen elementos
atractivos para la colectividad haciendo que le sigan, como en el caso de Amalia, a
quien los padres seguian, atendiendo a sus llamados e ideas. Ademas el
reconocimiento de estos acontecimientos en la escuela, permite analizar la dinamica
escolar desde una perspectiva critica, en donde se advierte que la realidad escolar no
es como se sefala en la norma, que los seres humanos al tener propias historias de
vida e intereses, buscan el bienestar a costa de lo que sea necesario, y para ello

disefian todo tipo de estrategias para alcanzar su cometido.
El contar con la categoria micropolitica permite comprender los fenémenos

organizativos que se mueven en las escuelas, las dinamicas de control y dominacion

gue permean en el espacio escolar e impactan en la direccion.
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2.3 Ladeterminacion de la cultura institucional

La corriente del analisis institucional representa un modelo tedrico preponderante para
la explicacion del fendbmeno escolar; entre quienes abordan a la institucion desde este
enfoque se encuentran Lappasade y René Lorau. El modelo de estudio se basa en la
designacion de los tres niveles del analisis institucional: instituyente, instituido e

institucionalizacion.

Lo instituyente es el potencial del grupo informal que encarna la negatividad a lo
instituido, es el momento en que se funda una institucion, es decir, el germen del
cambio, pretendiendo superar las instituciones ya existentes, por lo que es una
negacion y significa la anarquia para el orden establecido. Aparece como desviacion
social para los sociélogos funcionalistas, mientras que para las teorias criticas es la
posibilidad del cambio y desarrollo social. Se caracteriza por ser informal, espontaneo

y explosivo.

Lo instituido es sinbnimo de orden establecido y de la ley social, contrapuesto a
lo instituyente, es decir, es la antitesis, puesto que representa el “deber ser” el orden

legitimado, regulador de conductas.

La institucionalizacién se da cuando ya estan las normas y reglas en el inconsciente
del individuo, asi como del colectivo, pues ya se asimilan en un proceso de

introyeccion.

Para entender como es que en la escuela se perciben estos niveles de analisis, se
recurre a lo vivido en los espacios de reunion, por ejemplo lo instituido por la Secretaria
de Educacion Publica: el sistema basico de mejora y la normalidad minima en donde
se establecen horarios para ingresar a la escuela e ingresar al aula después de receso,
gue en cada escuela se adapta de acuerdo a lo que se va realizando de generacion
en generacién (lo instituyente) respecto a horarios, dejar que los nifios ingresen
después de receso pues tienen que reposar la comida primero; ello se ha ido
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institucionalizando; a la fecha se dan minutos (5) antes para salir a lavarse las manos

y minutos (5) después de comer para ingresar en condiciones de tomar clase.

De la misma manera, en los jardines de nifios se han institucionalizado practicas, que
se han convertido en reglas de la escuela, como el que los alumnos porten un uniforme
especifico para la jornada escolar, los horarios para receso que se dan de 11:00 a
11:30, el participar en actividades sociales de proyeccién a la comunidad, por

mencionar algunas.

Dentro de las practicas institucionalizadas, se da que los padres de familia decidan
sobre cuestiones de la escuela, que si bien poco a poco se ha normado, en preescolar
la implicacion de los padres es mayor; esto tiene una historia, que surge a partir de la
fundacion de las escuelas, pues fueron los padres de familia quienes construyeron los
edificios escolares en un primer momento, ademas de que es el nivel educativo en el

gue la participacion de estos sujetos es mas requerida.

Otras practicas que se han instituido son las convivencias con la comunidad escolar,
al término de proyectos, eventos civicos, culturales, artisticos; creo que es algo que
caracteriza la cultura de preescolar, el tener constantemente a los padres de familia

en las escuelas.

Si hablamos de la cultura escolar de las tres instituciones, es posible generalizar, pues
comparten paradigmas sobre la educacidén preescolar, lo que puede y no hacer el
infante por la edad cronolégica por la que transita. Los jardines de nifios, fisicamente
son espacios delimitados por bardas, con candados puestos (para que no se salgan
los nifios) todos cuentan con areas de juego, son coloridos, se encargan de inculcar
habitos y valores a los nifios; esto lo concibo desde la parte histérica del preescolar,
cuando la prioridad era la preservacion de la salud en este nivel educativo; las
instituciones de educacion preescolar tienen un imaginario alienante que gira en torno

al tipo de participacion esperada de los padres de familia; pues las educadoras tienden
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a responsabilizar a estos sujetos de los desaciertos de la escuela, del comportamiento

de los nifios, asi como del aprendizaje.

Para continuar con el reconocimiento de la cultura, se identifican rutinas que se
comparten en los grupos de los jardines de nifios, tales como recibir a los nifios en la
puerta, estando en el aula iniciar con un canto de saludo, registrar la fecha, se han
implementado durante el ciclo escolar presente actividades para iniciar bien el dia o
actividades para una convivencia sana y pacifica; pase de lista, trabajo con campos
formativos (entre 3 y 4 al dia), receso y despedida con un canto; dejando la tarea

escrita en una hoja o pizarrén al alcance de los padres de familia.

En cuanto a las educadoras, suelen reunirse en las actividades de Consejo Técnico,
realizar reuniones extraescolares, realizar juntas con padres de familia; ser quienes
dirigen a los grupos y la directora quien dirige en asambleas escolares. En los jardines
se comparten creencias, tradiciones, estilos, y la busqueda del reconocimiento social,

por ensefar a leer y escribir, asi como tener la mejor infraestructura escolar.

Ademas las docentes de preescolar se caracterizan por portar una casaca, a la cual
se le denomina bata, la cual inicio con la necesidad de no manchar la ropa con pinturas
de colores utilizadas durante las actividades con los infantes; las docentes de
preescolar en su mayoria tienden a usar prendas y objetos coloridos, que aluden al
nivel educativo en el que se desempefian; la mayoria de educadoras son respetuosas
de los horarios, llegando hasta antes del establecido a la escuela; al ingreso a la
escuela dedican tiempo a preparar materiales mientras escuchan musica, buscando

generar un ambiente de tranquilidad para los preescolares.

En el jardin de nifios hay vigilancia y supervision, tanto de la supervision a la direccion
como de la direccién a las educadoras y de las educadoras a los nifios; hay un control
en el acceso, hay autoridad, a la direccion se le ve como espacio de castigo cuando

un nifio se porta mal, pues es llevado a este espacio.
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Los que caracteriza al jardin de nifios son los eventos de proyeccion a la comunidad;
los habitos y rutinas de la vida cotidiana (saludos, intercambio, higiene, alimentacion,
descanso); el ambiente y los materiales de desecho; las sorpresas; el mito de la
infancia feliz, el mito del método perfecto; el de responder a las necesidades e
intereses de los nifos; el mito del autocontrol del grupo; el mito de la educadora de
preescolar, la representacion que se ha creado de la educadora como segunda madre;
la imagen sociocultural de una persona joven, linda, alegre, dulce y feliz;

sobreprotectora; que despierta el interés de los nifios por aprender.

El caracterizar una institucion es tarea compleja, ya que se requiere internarse en lo
gue acontece dia a dia, investigar como surgen esos aconteceres, desde cuando, con
qgué finalidad y sus resultados; es necesario contar con la informacion suficiente que

permita comprender lo que visible e invisible.

Cada una de las instituciones tiene su particularidad, lo que las hace unicas y
diferentes a las otras, esto es desde la organizacion, los sujetos que participan en ella,
la cultura institucional, lo que se ha instituido con el paso del tiempo.

En cada una de las instituciones existen subgrupos que dan cuenta de las relaciones

ejercidas al interior de las escuelas.

En la institucién existen problemas educativos en el contexto escolar. Se tomd como
referente a las relaciones que existen en la escuela ello, lo que permiti6 comprender
las relaciones, practicas, procesos y productos; ademas del poder, el control, los
conflictos, y las redes de significaciones que construyen y encarnan los sujetos tanto

en lo individual como en lo colectivo.

Las practicas directivas se ven determinadas por la cultura institucional, por la
micropolitica de la escuela y alianzas que se establecen, cuando se habla de escuelas
con integrantes que tienen mas de diez afios en la misma escuela, tienden a formarse
vicios que obstaculizan un trabajo reflexivo, sustentado y eficaz, puesto que lo

instituido cobra mas sentido que cualquier propuesta para el centro de trabajo; por ello
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es importante que la figura directiva cuente con un liderazgo pedagdégico y

transformacional que permita llevar al colectivo a la mejora educativa.

2.4 Las practicas directivas cotidianas en el centro escolar.

La directora dentro del imaginario social representa la autoridad de la institucién, tanto
como para docentes, padres de familia y alumnos; asociado a ello se encuentra
presente la categoria del poder; de acuerdo con Torres “reflexionar sobre los ambitos
directivos en educacién implica tener presente la categoria de poder, toda vez que
cruza las dimensiones de lo social, lo institucional y lo escolar” (Torres; 2016:14), el
poder se encuentra presente en los diversos procesos de la cultura organizacional de

las escuelas.

Desde la voz de los actores de la investigacion, la directora Rosita menciona:

“ya una directora efectiva tiene mas responsabilidades con todas las compafieras con

las que se convive a diario en el trabajo, apoyarlas en su quehacer docente, entonces para mi

en este afio y medio que llevo pues he tenido experiencias muy positivas casi mas positivas que
negativas con ellas”

(EO9INYFTMO04031630)

La funcién directiva representa para ella un status profesional mayor en comparacién
al que ostentaba cuando fungia como educadora, se reconoce a si misma como un
sujeto que jerarquicamente se encuentra en una posicion de mayor ventaja; es
importante tomar en cuenta que las divisiones sociales no tienen que ver Unicamente
con diferencias economicas, de posicion en los mercados de bienes y de trabajo, sino
gue aluden a diferencias sociales, esto es, de prestigio, status, u honor. La distribucion
del poder social o prestigio en una comunidad configura su orden estamental. “Se
llama situacion estamental a una pretension, tipicamente efectiva, de privilegios
positivos 0 negativos en la consideracion social, fundada: a) en el modo de vida y, en
consecuencia, b) en maneras formales de educacion (...) ¢) en un prestigio hereditario
o profesional” (Weber, 1969: 245).
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El status que supone tener, le otorga privilegios, pero también responsabilidades
mayores que enlista la maestra Rosita, tales como el cuidado de la escuela, de los
actores que en ella participan, asi como de atender a las necesidades de las
educadoras, principalmente la parte emocional, para que se desempefien de la mejor
manera, afiade como funcién principal la de dirigir al centro de trabajo, bajo las
estrategias que a través de la practica va aprendiendo, pues menciona que el trabajo
con un grupo de educadoras de la regién norte del municipio, se diferencia del

demandado por un equipo de educadoras de la regién sur.

Las directoras Rosita, Esther y Monica, enuncian dentro de las principales tareas de la
directora, la de dirigir, argumentando que ello demanda llevar a la comunidad escolar
a una misma direccion, a la mision y vision de la escuela, refieren que el dirigir una
institucion no es una actividad facil, pues el personal no siempre esta de acuerdo con
las propuestas a implementar, las actitudes, las personalidades son distintas y no

siempre se puede convencer a las maestras de hacer las cosas.

De acuerdo con Antunez (1996:14); “dirigir supone influir en la conducta de otras
personas para que hagan unas determinadas acciones que, sin esa influencia,
seguramente no harian. Para influir en la conducta de otros se necesita un poder en el
gue apoyarse” las directoras para poder influir en las docentes hacen uso de diferentes
estrategias, que van desde proporcionar obsequios, recompensas, negociaciones que
convienen a las docentes, para que de esa manera contribuyan positivamente al

trabajo propuesto por la directora.

Las directoras refieren en el discurso a que su funcién demanda habilidades sociales
y cognitivas, capacidades, dominio de la norma, planes y programas de estudio, que
al ser conjugadas con el liderazgo permiten el logro de los propésitos de la direcciéon
escolar, cuando se dificulta el incidir en el pensamiento del equipo docente, es que se
recurren a opciones diversas para conseguir los fines establecidos desde la autoridad

educativa como negociaciones con el personal, obsequios, uso de la norma, empleo
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de la relacion con la supervisora, mencionando que son indicaciones que deben

llevarse a cabo, pues seran supervisadas por alguna autoridad educativa mas.

Adentrandonos a la accién directiva en el campo de trabajo, se identifican como
constante en el nivel educativo actividades que se agrupan en tres grupos: 1)

pedagogicas, 2) administrativas y 3) culturales.

El @mbito pedagdgico esta relacionado con aspectos educativos que son centrales
para la escuela; por ejemplo, las decisiones metodoldgicas sobre la implementacion
de los enfoques didéacticos, la planeacion, el seguimiento y la evaluacion de los
alumnos, asi como las estrategias para favorecer el desarrollo profesional de los
docentes. Dentro de las actividades que realiza la directora se encuentran las visitas
al aula, las cuales realizan con cierta periodicidad, es decir, al mes realizan cinco, a
manera de visitar las aulas para observar la intervencion y hacer sugerencias a la
educadora, segun los propios referentes. Realizar reuniones para dialogar con el
personal sobre las demandas curriculares planteadas desde supervisién, dichas
reuniones académicas se realizan después de las 12:30 hrs., variando la duracion;
dentro de este ambito, se ubica al trabajo que se busca realizar en el consejo técnico
escolar, dentro del cual como se menciono en el capitulo 1, se trabaja con una guia
preestablecida que indica qué realizar por sesion, limitando asi la autonomia intelectual
del personal, dentro de estos espacios planean el plan de trabajo anual, el cual se
dosificard de manera mensual o bimestral, dentro del documento denominado
estrategia global de mejora escolar. Al observar el plan de trabajo (ruta de mejora
escolar) se observa cdmo es que cada directora tiene su propia manera de establecer
acciones, asi mismo, se observa como es ella quien lo organiza, planteando

sugerencias que seran posteriormente validadas por el personal docente.

En la ruta de mejora plantean por lo regular tres objetivos diferentes, a cada uno le
corresponde meta, y acciones definidas, las cuales se van trabajando en diferentes
dias, de acuerdo a la disponibilidad de materiales, del personal docente, asi como a

las fechas conmemorativas; pues en el mes de diciembre, las actividades se enfocaron
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a cuestiones navidefas, en noviembre a la conmemoracion de la revolucibn mexicana,

por mencionar algunas fechas.

Las directoras argumentan que el trabajo que realizan responde a prioridades
educativas nacionales, siendo asi, es que las rutas de mejora estan permeadas de
actividades de escritura, expresion oral, conteo, resolucion de problema numéricos, un
aspecto que llama mi atencién, es que en todas las actividades esta el nombre de la
directora registrado en el apartado de responsable, asi esté el nombre de alguna
educadora, siempre antecede el de la directora, excepto en el apartado de asesoria
técnica a la escuela, en éste, aparecen registradas figuras como la supervisora, el
asesor técnico pedagogico de zona, o en ocasiones personal de instancias como
centro de maestros, centro de Atencion psicopedagodgica a la Educacion Preescolar.
De las actividades que se responsabilizan son de talleres, exposiciones, juegos,
proyectos didacticos como la feria matematica, la biblioteca escolar, en donde cada

educadora tiene una comision especifica, y en ocasiones hasta los padres de familia.

Cada mes es la directora quien coordina las sesiones de consejo técnico escolar, para
escuchar los resultados en términos cuantitativos de los alumnos, regularmente en
estas sesiones cuando son entre el personal de la misma institucién, se da de manera
ritualista, en orden van compartiendo la informacion las educadoras, es registrada en
una libreta o en pliegos de papel rotafolio, como una evidencia de trabajo; al termino
plantean nuevas actividades, que cada educadora se lleva a su salén para trabajar en

lo individual.

En algunas ocasiones las directoras destinan tiempo para leer planeaciones docentes
y hacer registros; regularmente las hacen en las visitas, en donde siempre aparecen
felicitaciones a la educadora visitada en el aula, acompafiadas de invitaciones a
continuar trabajando asi, de sugerencias de materiales, u algunas actividades para
trabajar con el grupo.

Las directoras se caracterizan por acudir constantemente a las oficinas de supervision

para pedir apoyo técnico pedagogico para el trabajo que desarrollan, solicitar
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asesorias para los jardines de nifios que representan, y de esta manera respaldarse

para las peticiones pedagogicas — curriculares que hacen a las educadoras.

La directora de preescolar organiza, dirige, propone actividades para que se
desarrollen en el jardin de nifios, las cuales tienen diferentes resultados, pues el
personal docente en ocasiones tiende manifestar diferentes actitudes que obstaculizan
el logro de las metas propuestas por la directora (de ello se hablara en el siguiente
apartado). Las directoras tienden a unificar en la medida de sus posibilidades las
acciones en las escuelas, para no tener conflictos con sus compaferas, puesto que
tienden a comunicarse entre educadoras a manera de cuidar se les pague para lo que

trabajan, es decir, sin realizar actividades de mas.

En cuanto al &mbito administrativo, éste es el que atiende aspectos relacionados con
la obtencién, distribucion y optimizaciéon de los recursos humanos, materiales y
econdmicos, para crear las condiciones basicas en la escuela. Después de observar
jornadas de trabajo en los jardines de nifios, me pude percatar de que es a lo que le
destinan mayor tiempo las directoras, pues a lo largo del ciclo escolar, cada mes hay
una peticion para requisitar documentos en plataformas electronicas, inicia el ciclo
escolar y con ello el recabar informacion de los alumnos, organizarla y sistematizarla
para subirla a la plataforma de control escolar estatal, esto les demora tiempo, pues
suben datos de cada alumno que van desde nombre con apellidos, direccion, distancia
de la casa a la escuela, peso, talla, clave Unica de registro de poblacién, por mencionar
solo algunos rubros; esta informacion les lleva semanas, pues ellas son quienes lo
tienen que hacer, o en el caso de la directora que cuenta con personal administrativo
(una) apoyar constantemente; tienen que llenar el formulario de estadistica 911,
realizar toda la documentacion pertinente para dar de alta a los comités que
representaran a la escuela: Asociacion de Padres de Familia y Consejo Escolar de
Participacion Social para la Educacion, los cuales se oficializan con actas; la del primer
grupo, una demanda en la precision de firmas, tinta de lapicero, numero de
conformacion muy especifica; la segunda en una plataforma a la que refieren como

deficiente, para subir informacion. Ya que cuentan con estos documentos, tienen que
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elaborar plantilla de personal en formatos de compleja utilidad, hacer concentrados de
estadistica de alumnos; registrar junto con padres de familia datos para el recibo de
libros de texto, asi como materiales para los alumnos proporcionados por el estado.
Ademas cuando son beneficiadas con el programa de desayunos frios del Sistema
Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia hay que hacer una serie de
documentacion para validar al nimero de alumnos que recibiran su caja de leche y

galleta.

Con el transcurrir del ciclo escolar, se van requiriendo nuevos documentos, llenados
de formatos, las escuelas se encuentran en diferentes programas, los cuales vienen
acompafnados de llenado de hojas como lo son Escuela Segura, Escuelas al CIEN
(Certificados de Infraestructura Educativa Nacional), para los que las directoras tiene
gue destinar tiempo.

Otra de las tareas que se encomienda a la directora es la de estar al pendiente de la
estadistica para completarla durante tres veces en el ciclo escolar. A la directora le
corresponde hacer las solicitudes de materiales, mobiliario e infraestructura a la
escuela, regularmente se hacen a la Secretaria de Educacion Publica o a Presidencia
Municipal; a las cuales dan seguimiento, asi como a los formatos que se llenan en las
diferentes plataformas estatales. El realizar ellas cedulas censales, inventarios,
demanda de su tiempo, asi mismo el hacer tramites para que el agua, luz se
encuentren como servicios basicos en las escuelas; estar al pendiente de documentos

del espacio geografico en donde se encuentra el jardin de nifios.

Aungue los comités representen a los padres de familia, la es directora quien explica,
ilustra e informa a los padres de familia sobre sus funciones al interior de dichas
representaciones, mencionando qué tienen que hacer, pues cabe mencionar que los
padres de familia, cada dia muestran menos interés en la participacion escolar,
argumentando no tener tiempo para acudir a reuniones o instancias a las que se les
han hecho solicitudes de recursos; por lo que la directora absorbe un rol mas; aunado

a ello, realiza tramites de atencién especial cuando es requerida por los alumnos, sin
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dejar de lado que cuando se jubila, renuncia, o tiene cambio de zona una educadora,
y el lugar no es cubierto inmediatamente con otra docente, es la directora quien atiende
el grupo, siendo después de la jornada escolar que acude a diferentes instancias a
solicitar la reposicion del elemento. Las directoras se encargan de hacer todos los
tramites y documentacién de personal pagado por padres de familia, fichas
informativas, levantar actas, cuidar que se dé el seguimiento a los documentos
elaborados, hasta obtener algin beneficio para la institucién (segun lo observado
durante el trabajo de campo).

El ambito cultural alude a la vinculacibn que debe establecer la escuela con la
comunidad donde se inserta. Por tanto, a la funcion directiva le corresponde articular
la vida institucional alrededor de los aprendizajes de los nifios y jévenes, lo cual implica
gue, en su intervencion, el directivo debe considerar la totalidad de las dimensiones

para dar sentido al quehacer de la escuela (Pozner, 1997).

Al respecto, las directoras cuentan con una planeacion anual, en donde se registran
las fechas civicas y conmemorativas a efectuarse durante el periodo escolar, se inicia
con una actividad en donde organizan la recreacién del grito de independencia en
septiembre, acompafado en ocasiones de mafianitas mexicanas o desfiles; en octubre
—noviembre el dia de muertos, para el que organizan altares de la tradicion mexicana,
concursos de disfraces, actividades literarias; en diciembre el evento de navidad y fin
de afio nunca falta en un jardin de nifios, la directora con el personal organizan
programas a donde estan invitados los padres de familia, se entonan villancicos, se
hacen presentes las pastorelas, los convivios en donde la mayoria de personas de la
comunidad escolar participan; en Enero se realiza el dia de reyes con la tradicional
rosca de reyes; en febrero los espacios escolares estan decorados con corazones y
cupidos; en marzo el tradicional desfile de primavera, para el cual el municipio invita a
las escuelas del nivel preescolar a participar para dar la bienvenida a la primavera,
conmemorar el natalicio del Lic. Benito Juarez Garcia, la expropiacion petrolera, aqui
la negociacidén se hace presente, pues si la escuela ha sido beneficiada con algun

recurso de presidencia, es momento de que retribuyan el apoyo; en abril, juegos,
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payasos, dulces para festejar el dia del nifio; mayo, la directora prevé todo para realizar
una actividad en honor a las mamas; junio, se busca el apoyo de un maestro de
educacion fisica para festejar el dia del papéa con ejercicio fisico; julio termina siendo
el mes de las clausuras, pues pese a las circulares en donde se ha prohibido hacer
fiestas y derrochar recurso econdémico, los padres de familia levantan actas para

festejar con recursos que solicitan a diferentes actores comunales.

Regularmente es la directora quien organiza todas las actividades, es a ella a quien
acuden para solicitar camparfias en donde participen los nifios, padres de familia, asi

como docentes para proyectar a la comunidad.

Aunque idealmente se espera que la accion directiva atienda las distintas dimensiones
de la vida escolar, diversas investigaciones han encontrado que en la actuacion de los
directores existe predominio de las tareas administrativas con respecto a las

pedagogicas

2.5 Las relaciones de poder y el ejercicio de autoridad en el ambito

escolar

Abordar al poder en este apartado, responde a la necesidad de trascender la
problematica organizacional, que liga la nocidn de poder con las jerarquias en
educacion. Refiriendo a los jardines de nifios participantes en la investigacion empirica,
se advierten diferentes tipos de relaciones de poder al interior de cada escuela las
cuales influyen fuertemente en la dinamica escolar, no obstante, la directora al contar
con un poder simbdlico asignado por la autoridad educativa del Estado, se encuentra
en constante lucha para que se lleve a cabo lo que plantea desde la direccién, ello se
acompanfa de vigilancia, algunos mecanismos de control como: el utilitario, el coercitivo

y el de cargo, asi como estrategias que le permiten alcanzar su objetivo.

En la busqueda por lograr los objetivos propios de la direccién, se conjugan elementos
como la vigilancia en las acciones emprendidas en los jardines de nifios, de acuerdo

con Foucault (1993) “El ejercicio de la disciplina supone un dispositivo que coacciona
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por el juego de la mirada; un aparato en el que las técnicas que permiten ver inducen
efectos de poder y de rechazo, donde los medios de coercion hacen claramente
visibles a aquellos sobre quienes se aplican” (p.175). A partir de la historiografia
Foucault explica que en el transcurso de la época clasica vemos construirse esos
observatorios de la multiplicidad humana, observatorio que tiene casi modelo ideal.
Asi, la escuela (como edificio) debe ser un aparato para vigilar; el aula que funge como
direccion, en las escuelas se encuentra en un lugar que permite la visibilidad a los
salones, a la entrada, a las canchas y demas espacios escolares para un eficaz control
y vigilancia de los individuos que convergen en el espacio escolar, con la intenciéon de
mantener disciplina, en términos de lo que indica el estado, esta entendida como
aplicacion de reglas de comportamiento para mantener el orden y la subordinacion

entre los miembros del colectivo escolar.

El poder disciplinario para Foucault se organiza como un poder multiple, automatico y
anonimo; porque si es cierto que la vigilancia reposa sobre individuos, su
funcionamiento es el de un sistema de relaciones de arriba abajo, pero también hasta
cierto punto de abajo arriba y lateralmente. Este sistema hace que resista el conjunto,
y lo atraviesa integramente por efectos de poder que se apoyan unos sobre otros:
vigilantes perpetuamente vigilados. La vigilancia jerarquizada de las disciplinas no se
tiene como una cosa, no se transfiere como una propiedad; funciona como una
maquinaria. Y si es cierto que su organizacion piramidal le da un jefe, es el aparato
entero el que produce el poder y distribuye los individuos en ese campo permanente y
continuo. Esto permite al poder disciplinario ser a la vez absolutamente indiscreto, ya
gue esta por doquier y siempre alerta, no deja en principio ninguna zona de sombra y
controla sin cesar aquellos mismos que estan encargados de controlarlo; y
absolutamente “discreto”, ya que funciona permanentemente y en buena parte en

silencio.
Una mirada desde la categoria del poder a los procesos institucionales y escolares

gue tienen que ver con la funcion directiva, permite comprender que en las précticas

cotidianas, el ejercicio de autoridad y control tienen un sentido y significacion para
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qguien los realiza, y no son asuntos aislados, sino que guardan relacion con los
mandatos institucionales, con la historia institucional, con las politicas educativas con
la trayectoria, la formacién y con las condiciones contextuales del trabajo cotidiano; en
cada una de las tres instituciones el poder se manifiesta en las relaciones que se dan
al interior de los equipos de trabajo, es importante reconocer que este en ocasiones

esta detentado por personal docente o administrativo.

En el jardin de nifios “El Manantial” el poder no esta en manos de quien ocupa el cargo
jerarquico mayor, sino de un subordinado (segun la estructura jerarquica), pues es
quien incluye directamente en las decisiones de la escuela, quien decide que hacer o
dejar de hacer, sustentandose en referentes que denomina normativos; la relacion que
tiene con la autoridad educativa y jefe inmediato, asi como el grado de estudios que
posee; la secretaria del jardin de nifios se caracteriza por manejar un discurso
estructurado que le ha permitido colocarse en un lugar privilegiado de la institucion;
pues a ella recurren los padres de familia cuando tienen alguna duda, asi mismo la

directora escolar, quien la consulta para tomar algunas decisiones.

Los actores en su totalidad, son quienes dentro de las restricciones, a veces muy
pesadas que les impone el “sistema” disponen de un margen de libertad que emplean
de manera estratégica en sus interacciones con los otros. La persistencia de esta
libertad deshace las reglas més sabias y hace del poder, en tanto mediacion comuin
de estrategias divergentes, el mecanismo central e ineludible de regulacion del
conjunto. “El poder no es el simple reflejo y producto de una estructura de autoridad,
organizativa o social, como tampoco es un atributo o una propiedad de cuyos medios
uno pudiera apropiar, como antafio se creia. En el fondo no es otra cosa que el
resultado, siempre contingente de la movilizacién, por los actores, de las fuentes de
incertidumbre pertinentes que ellos controlan en una estructura de determinado juego,
por sus relaciones y transacciones con los otros participantes en ese juego” (Crozier,
My Fiedberg E.; 1990:25).
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En el jardin de nifios “Sol del Valle” los padres de familia suelen mantenerse atentos
al llamado de la direccion escolar, y atender a las peticiones que se realicen; la
directora menciona que ha buscado estrategias para llevar a cabo un trabajo en equipo
con los padres de familia, involucrandose directamente en las actividades cotidianas
de la Asociacién de Padres de Familia, por ejemplo si hay faina ella acude asi sea fin
de semana; procura acompafar a los comités de padres a todas las reuniones y
espacios a donde acuden; la directora Monica refiere que lo complicado son las
relaciones entre el personal docente; pues las educadoras poseen personalidades

diferentes

Miriam la educadora que atiende tercero de preescolar es impositiva, enérgica y si no se hacen
las cosas como ella quiere, sabotea el trabajo”
(EO4INYFTM27011644)

La influencia que Miriam tiene en el fracaso o logro de las actividades tiene que ver
con el influjo que tiene sobre sus dos compafieras educadoras, pues Miriam les
proporciona materiales, tiene certeza al trabajar con el programa de educacion vigente
y se ha autodenominado la mejor educadora. Ante ello sus compafieras docentes le
han asignado un poder que Miriam aprovecha para decir que hacer y qué no hacer en
la escuela; la directora Modnica concluye sefialando que esta en busca de una
negociacion que dé pie a un trabajo colaborativo en donde se involucren todas para el
logro de lo establecido en su proyecto institucional; recordando que ella es la autoridad

en la escuela.

Max Weber, menciona que existe una diferencia entre los conceptos de autoridad y
poder. Dicha diferencia es “la probabilidad de que una orden de un contenido
determinado sea obedecida por un grupo concreto de personas”. Defini6 tres tipos de

autoridad:

- La autoridad tradicional esta basada en la creencia en que lo que siempre se ha
hecho de una determinada manera debe seguir haciéndose asi. La comunidad

domeéstica ejemplifica la autoridad tradicional, en la que las relaciones de dominacion
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son relaciones de piedad hacia la persona que ejerce la autoridad.

- La autoridad carismatica se asocia a la creencia en dones y atributos extraordinarios
gque poseen algunas personas singulares a ojos de los que obedecen. La ejemplaridad
de los lideres y la disposiciébn de entrega de los seguidores son elementos que

caracterizan la autoridad carismatica.

- La autoridad legal-racional estd basada en la creencia en la legalidad de las érdenes
gue se justifican a través de la razon y la interpretacion. La existencia de principios
formulados explicita y abstractamente, que puedan ser interpretados de acuerdo a una
ley fundamental, es una condicion inherente a la autoridad legal-racional. (Weber;
1994:224)

La dominacion legal se funda, segun Weber, en las siguientes ideas: que todo derecho
es estatuido de modo racional y es, en su esencia, un conjunto de reglas abstractas
cuya aplicacién al caso concreto corresponde a los jueces; que el soberano o la
persona que ejerce la autoridad también estd sometido a la autoridad en tanto
obedece, por su parte, al mismo orden impersonal; que todos quienes obedecen lo
hacen al “derecho” y no por atenciéon a la persona del funcionario y que, cuando
obedecen a éste, lo hacen dentro de la competencia limitada, racional y objetiva que
le fue otorgada por el derecho. A estas ideas corresponde una forma de administracién
burocrética caracterizada, entonces, por las competencias atribuidas por ley, lo que
significa “un ambito de deberes y servicios objetivamente limitados en virtud de una
distribucion de funciones” (Weber; 1994:227), con atribucion de los poderes necesarios
para su realizacion y determinacion estricta y acotada de los medios coactivos
admisibles para el ejercicio de la funcion.

Desde la mirada como investigador, se identifica que el tipo de autoridad es legal,
puesto que por el nombramiento que otorga la SEP jerarquicamente es quien esta al
frente de la institucion; quien se encarga de vigilar que se cumpla la normalidad

minima, las leyes, acuerdos, lineamientos y reformas educativas, que a su vez son
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indicadas por la autoridad estatal y nacional. Las escuelas operan bajo normas, las
cuales a su vez la supervision escolar vigila que se cumplan, realizando visitas a los

centros escolares, a la figura de supervision es a quien rinde cuentas la directora.

Rosita, Esther y Monica son reconocidas como autoridad educativa por las docentes y
el personal a su cargo; el poder es ostentado por diversos sujetos en la institucion, sin
embrago, en sus palabras, es necesario e importante contar con poder para ejercer un
liderazgo, enfatizando en el poder por pericia (conocimiento) que permita sustentar la
toma de decisiones y solicitudes a la comunidad escolar que integran el personal,

comunidad escolar.

A lo largo del capitulo dos, se logré reconocer la realidad educativa de los centros
escolares, desde la categoria de organizacion escolar, la cual permito reconocer los
elementos que se mueven al interior de las instituciones de educacion preescolar de
una zona escolar de la region; el mirar la realidad desde una perspectiva analitica da
acceso al reconocimiento de que la realidad escolar es diversa, y que en ella
convergen elementos del contexto escolar, los cuales definen la cultura, que a su vez
es cambiante, en funcidn de los actores que participan en el campo escolar, quienes

luchan por un reconocimiento y status dentro de la organizacion.
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CAPITULO 3

EL LIDERAZGO DIRECTIVO EN PREESCOLAR, UN EJERCICIO DE
RELACIONES INTERPERSONALES

Después de hacer un reconocimiento de las reformas educativas dentro de un periodo
historico en el pais en términos de gestion escolar asi como de la funcion directiva; de
remembrar en el capitulo dos la practica de la directora de preescolar, los procesos
sociales que emergen en dicho espacio escolar; es que se da paso a escribir sobre los
significados que ha construido dicho sujeto en torno al liderazgo, esto, derivado de la
importancia que le atribuye dicho actor educativo en los procesos escolares en la

actualidad.

En el capitulo se escribe acerca de los significados que las directoras de los tres
jardines de nifios de la zona escolar D de educacion preescolar, han construido sobre
liderazgo; con la finalidad de presentar esos constructos que han formado a través de
la experiencia vivida, durante su formacion docente, las relaciones con los otros y la

influencia de los modelos de gestién politica vigente.

Pueden pensarse muchas cosas sobre liderazgo, que llevarian a realizar acciones
diversas que estan en estrecha relacion con las ideas de los sujetos, con los esquemas
mentales, las representaciones sociales, los conceptos, los prejuicios y tantos
pensamientos que se entrecruzan en la mente; pero que se concretizan por medio la
palabra escrita u oral, los gestos, movimientos, es decir el lenguaje. Que ademas nos
proyecta ante el mundo exterior, ante los sujetos; dejando evidente lo que el individuo
ha construido respecto a un concepto.

“Significado quiere decir coherencia, orden, unidad de diversos aconteceres y
fendmenos, tal como los percibe una mente que comprende. Cuando decimos que
algo tiene significado queremos indicar que tiene forma de algo mayor o superior a ello

mismo, que es un eslabdn, o una funcion dentro de un todo comprensivo, que apunta
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a algo que esta mas alla. O que este algo representa en si mismo un todo consiente,
un orden coherente en el que las partes estan relacionadas entre si con el todo.
Semejante totalidad coordinada, tal como la ve la mente, semejante elucidacion de un
grupo de fenbmenos como un orden coherente eleva dichos fendmenos desde el nivel
del mero ser — de la perceptibilidad puramente sensorial, incoherentemente factica —
hasta el nivel de la comprensibilidad clara; con lo cual queda establecido el orden, la
existencia de orden en el mundo, y otra vez significado es sinénimo de apuntar a algo
que esta mas alla” (Kahler; 1966:16). Es decir, con base a las experiencias vividas,
los referentes propiamente adquiridos, es que el ser humano va formando significados,
va asignando a cada elemento que le rodea, un concepto que le permitira entender la

realidad, relacionarse con esta, y actuar.

Desde la perspectiva de los socidlogos Berger y Luckman “La realidad se construye
socialmente” (Berger y Luckman, 1986:82), tomando como referente dicho
planteamiento, es importante recapitular que el hombre no solo se interrelaciona con
su medio natural si no también con el social para poder ser parte de una colectividad
gue le permite continuar con la construccion de la identidad a la luz del rol que juega
dentro del espacio geografico. La cultura de cierta forma se encarga de asignar la
manera de ser del individuo que se encuentra inmerso en ella; y dentro de esta cultura
surge la institucionalizacion, proceso mediante el cual se regulan y orientan los

comportamientos humanos, los cuales influyen en las concepciones mentales.

A lo largo de la experiencia vivida dentro del sistema educativo, las directoras han
experimentado con diversos modelos de gestion el trabajo con la calidad educativa, se
han apropiado en el discurso de conceptos impuestos por literatura magisterial que les
indica que deben saber, ser y hacer, el liderazgo no ha sido la excepcién, dentro de
los espacios académicos de convergencia entre pares, se denominan a Si mismo
lideres, hablan de las experiencias que éste ejercicio les ha traido, de la importancia

de su existencia, asi como de los referentes que poseen.
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El liderazgo en los ultimos afios ha formado parte del discurso de las autoridades
educativas, adjudicandole a él, un gran poder de cambio; dandole un lugar privilegiado
en la educacion e integrandolo en los planes y programas educativos; se ha apostado
mucho a la formacién continua, en donde se ofertan diplomados a la direccion escolar
para que posea elementos relativos al liderazgo. En las escuelas, se tiene el referente
de que el liderazgo es benéfico para el funcionamiento de ésta, ademas de que la
directora es quien debe poseerlo, para llevar al jardin de nifios al logro de los fines

establecidos.

Pero para adentrarnos al liderazgo, se presentan algunos planteamientos avanzados
formulados por expertos (Gardner, Kouzes y Posner, Sergiovanni y Senge, entre otros)
sobre diferentes corrientes del liderazgo que son facilmente aplicables al liderazgo de
gestién en las instituciones educativas. Los principales planteamientos sobre los
desafios de liderazgo en educacion son manejados por expertos como Gardner,
Sergiovanni y Senge, entre otros, quienes describen al liderazgo como una dimension
en la conduccién de las organizaciones que genera transformaciones que debe asumir
un director ante situaciones de crisis o incertidumbre en un centro educativo y para

generar espacios que permitan el desarrollo de innovaciones.

Para Howard Garden (1995) un lider es quien crea una historia que afecta
significativamente los pensamientos, conductas y sentimientos de un ndamero
significativo de personas (llamadas seguidoras), un lider solo puede ser efectivo si su
historia es poderosa. Las historias mas poderosas resultan ser las de identidad;
historias que ayudan a los individuos a descubrir quiénes son, de donde vienen, donde
estan o deberian estar. Un elemento crucial de la efectividad de la historia depende de

si el lider encarna la historia.

Gardner (1995), aborda los desafios del liderazgo en educacion a partir de su teoria
de las inteligencias mudltiples. Analiza en su obra la dimension del liderazgo
cognoscitivo. Para Gardner, un lider debe enfrentar los desafios de su gestion a partir

de la inteligencia, que implica la capacidad de que un directivo ordene sus
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pensamientos y los coordine a su vez con acciones. Sefiala que son inteligencias
multiples debido a que no existe como tal una inteligencia Unica. Las inteligencias
conllevan fortalezas y debilidades en los individuos. Gardner apunta que hay nueve
tipos inteligencia o habilidades cognoscitivas para los lideres, las cuales son: la
inteligencia l6gico — matemadtica, la inteligencia naturalista, la inteligencia corporal y
cinética, la inteligencia interpersonal, la inteligencia visual y espacial, la inteligencia

linglistica, la inteligencia intrapersonal y la inteligencia musical.

En cambio Jim Kauses y Barry Posner (2010) argumentan que lo que han descubierto
a través de las investigaciones sobre el tema de liderazgo es que el liderazgo no es la
reserva privada de unos pocos hombres y mujeres carismaticos. Las personas hacen
gue sucedan cosas extraordinarias cuando liberan al lider que tienen dentro, es decir,
gue el liderazgo no es exclusividad de algunos. Kouzes y Posner son dos tedéricos que
han realizado investigaciones referentes a lideres de instituciones publicas y privadas
(entre ellas, las educativas), en paises de Europa y América Latina. Sus trabajos han
revelado que el liderazgo que ejerce un lider debe estar presente en toda institucion.
Estos autores hablan de la vision cognitiva del liderazgo, que se plantea desde lo que

conoce el director, lo que ha vivido, lo que comunica y lo que saben otros de él.

El desafio del liderazgo es un punto critico y medular de las organizaciones humanas,
Kouzes y Posner (2010) destacan cinco desafios del liderazgo (ofrecer un modelo,
inspirar una vision compartida, desafiar a realizar el proceso, animar a otros a actuar
y apuntar al corazon), ademas destacan tres rasgos que un lider debe compartir: vision

de futuro, inspiracién y competencia.

Thomas J. Sergiovanni (1984) aporta informacion sobre estilos de liderazgo; considera
cinco estilos: lider humanista (es aguel que otorga mas relevancia a las relaciones
humanas, competencias interpersonales, técnicas de motivacion instrumental, se
enfoca a brindar seguimiento, apoyo y oportunidades de desarrollo profesional de sus
miembros y promueve la participacion de todos en la toma de decisiones); lider

educativo (se orienta a solucionar problemas relacionados con lo educativo:
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orientacion de profesores y promocion de la supervision, evaluacion, desarrollo
profesional de sus docentes y desarrollo del curriculum); lider simbdlico (ocupa el rol
de jefe y centra su atencién en el cumplimiento de metas y comportamientos dentro de
la institucion); lider cultural (es aquel que se caracteriza por identificar aquellos valores,
creencias y cultura que proporcionan a la institucion su identidad; lider técnico (es
aguel que se orienta hacia la planificacion y distribucion del tiempo. Ademas sustenta
su labor en teorias relacionadas con el liderazgo de contingencia y la organizacion.
También es el que se encarga de coordinar, planificar y organizar las actividades al

interior de su cetro escolar de forma optima.

Por otra parte, Peter Senge (1995) es otro tedrico del liderazgo y lo conceptualiza como
el conjunto de procesos que orientan a las personas e instituciones hacia una
determinada direccion para alcanzar la excelencia y el aprendizaje organizacional, por
medios no coercitivos. Ademas generan procesos de colaboracidén con otros para el
logro de la mision institucional. Identifica tres aspectos en el liderazgo: el pensamiento

sistémico — estratégico, el aprendizaje organizacional y el liderazgo pedagdgico.

Pilar Pozner (2000) El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que
orientan a las personas y a los equipos en una determinada direccién hacia el logro de
la excelencia y el aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no
coercitivos. Se vincula con la capacidad de generar procesos de sensibilizacion y
convocatoria a trabajar en colaboracion con otros, en el logro de los fines y los valores
generalmente sepultados en el farrago de las rutinas cotidianas. Desde el papel de
lider, el gestor convoca a promover la comunicacion y el sentido de los objetivos que
se pretenden lograr en el futuro inmediato, en el mediano y en el largo plazo. Asi, el
liderazgo se relaciona con motivar e inspirar esa transformacion y hacer interactuar las

acciones personales y las de los equipos.
Desde la construccién personal, el liderazgo es la capacidad de influir o incidir en el

pensamiento de los demas para el logro de una meta establecida; comprende

procesos que orientan a un equipo hacia una meta a través de la propia decision, es
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decir, por medios no coercitivos, permitiendo un aprendizaje organizacional, es en la
colectividad en donde se advierte el liderazgo, pues, son los grupos quienes lo definen

por las caracteristicas que éste posee.

En el campo educativo, el liderazgo ha cobrado gran relevancia, le atribuyen al director
esta capacidad, haciéndola ver como la solucion a las dificultades de dicha funcion;
dentro del modelo educativo 2017, se cita en diferentes apartados; en donde se
asegura que el director como lider logrard subsanar deficiencias de la escuela;
implementard las politicas educativas de manera racionalista, y fomentara la
autonomia de gestidn; esta planteado como una condicion para gestionar el nuevo

curriculo en la escuela.

Segun la propuesta curricular para la educaciéon obligatoria 2016 “se impulsara la
formacion y actualizacion de los directores como lideres de la implementacion del
curriculo que retomara la dimension estratégica del liderazgo directivo para asignar un
papel mas activo a los directores de los planteles, como lideres no sélo de la gestion
escolar sino también como lideres académicos de las comunidades educativas de los
planteles e impulsores del trabajo colegiado” (SEP; 2016:341), se advierte como es
gue ademas de las funciones netamente asignadas, se les atribuye una mas, la de ser
lideres, ello ¢,qué conlleva?, ¢ Cémo ha sido entendido esto por las directoras?, ¢qué
significa ser lider en este tiempo para la directora de educacién preescolar?, de ello se
relatara en las siguientes lineas, con la intencion de conocer que es lo que sucede en

el campo de trabajo, en la realidad y cotidianeidad de éstos sujetos.

3.1 Las relaciones interpersonales, punto de partida para la

construccion del liderazgo

Desde la perspectiva de Kahler se percibe como el sujeto a través de las vivencias
acumuladas es que forma los significados que ha de poseer para manifestarlos en su
actuar, estos van formandose paulatinamente y se ven influidos por agentes externos

gue tienden a estructurar y reestructurar en un proceso dialectico. Tomando en cuenta
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la influencia de agentes en la construccion social de significados; es que se reconoce
la importancia de las relaciones interpersonales, las cuales hacen referencia al
desarrollo de relaciones con los compaferos de trabajo, o relaciones con otros
colaboradores o seguidores, a partir del intercambio de emociones, afectos,
necesidades, intereses y hasta formas de hacer y entender las cosas para el desarrollo
de unatarea o actividad (Hunsaker y Cook, 1986), a través de estas relaciones, es que
la directora desempefia su trabajo, dando gran importancia a lo que acontece respecto
a ello dentro del jardin de nifios, busca constantemente contar con el equipo de trabajo

para facilitar el logro de los fines educativos.

Con base en lo anterior se destaca el extracto de una entrevista realizada a la Directora
Ménica, durante una mafana de trabajo; en donde ella evoca a la primera y Unica
directora que tuvo, dejando en manos de dicha persona la responsabilidad de su

actuar, asi como de lo que para ella significa ser directora.

“Si, Mariana fue mi directora... mi primera y tnica directora; de aqui, le digo lo que soy...
lo bueno, o lo malo que hago, es gracias a ella.
Asi luego nos volvemos a encontrar en convivios o reencuentros de generacion y le digo: - lo
bueno y lo feo que hago es gracias a ti Mariana (risas), aunque Mariana siempre me dice que
solo siga lo que indica la reforma educativa’.
(E09INYFTMO04031627)

La directora refiere a que en la funcion directiva hay acciones buenas y malas, ha
creado un significado de lo que es ser buena directora, refiriendo a que ello se
evidencia en el crecimiento de la escuela, las buenas relaciones al interior de la
institucion, el cumplir con las expectativas de los padres de familia, tener un edificio
escolar con nuevas Yy sofisticadas instalaciones en donde los logros son gracias a la
directora, a la accion que realiza como lider escolar; el modelo que tiene Moénica, se
ha consolidado cada vez mas, puesto que Mariana ha logrado promoverse
verticalmente en las funciones del sistema educativo, actualmente ella se desempefa
como jefe de sector escolar, lo que ha llevado a Mdbnica a concebir como buen

profesionista a su ejemplo a seguir. Dentro de la clave del éxito que le comparte

130



Mariana, esta la politica educativa, vista como un referente que permite lograr que la
escuela cumpla con lo institucionalmente deseable, aunque muchas veces la toma de
decisiones encierre cierta subjetividad, pues la interpretacion de lo que establece lo
instituido depende de los referentes del sujeto, haciendo que cada elemento
implemente a su manera la politica educativa a manera que resulte benéfica para si

misma.

Se logra percibir la influencia de actores con los cuales la directora ha estado en
contacto; y han sido trascendentales en la formacion de significados, esos aconteceres
diversos que forman parte de su experiencia, y la manera en que han sido
aprehendidos al interactuar con los otros son los que cobran sentido cuando a traves

de la practica se manifiestan la conceptualizacidén que se ha edificado paulatinamente.

Cuando no hay un modelo idealizado por la directora, es que ésta tiende a fluctuar en
su hacer durante los primeros afos en la funcién directiva, buscando formar una nueva
identidad desde la nueva funcién; para esto apela Rosita al recuerdo de su Ultima
directora a quien define como una persona autoritaria, alguien como “quien no le
gustaria ser” desde entonces en el discurso Rosita refiere constantemente al
humanismo, reconociéndolo como un elemento fundamental para desempefarse en

un puesto de direccion.

Rosita: bueno yo diria que en algunas situaciones tuve directora, era muy autoritaria. ..
era de lo vas a hacer porque me lo vas hacer... 0 sea no tomaban esa parte humana. Y siempre

dije; si algtin dia yo llegara a ser, o pudiera tener una funcién como esa no seria asi...

(E07INYFTM11021619)

Representa al autoritarismo como un elemento negativo dentro de la funcion directiva,
pensandolo como una accion que dafia las relaciones interpersonales entre el colectivo
docente, lo cual trae consigo el fracaso de la escuela, es por ello que la maestra ha
tomado la decision de ser permisiva y buscar un liderazgo en donde las cosas no se

hagan por imposicion, sino por conveniencia grupal, esto ha traido consigo diversas
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situaciones que no concluyen precisamente en un ejercicio de liderazgo, sino en dejar

hacer, justificando que de esa manera se trabaja mejor.

Rosita: Bueno he observado durante mis 27 afios de servicio, podria decirle como
educadora... yo diria que en algiin momento tuve una directora que era mandona... donde era
de lo vas a hacer porque me lo vas a hacer... y ¢por qué estas platicando con los padres de
familia? Y (yo) - maestra con todo respeto soy su compafiera de trabajo, yo estoy trabajando
con los padres de familia de mi grupo, me estan haciendo unas preguntas; no puedo ser déspota
y contestarles asi, me estan preguntando... y bueno yo he venido observando qué no se debe
de hacer; siempre dije que, si algun dia yo llegara a ser directora, o pudiera tener una funcion
como esa, pondria esa parte humana...

(EO7INYFTM11021622)

Rosita ha calificado a la funcidn directiva entre buena o mala, refiriendo a que lo bueno
en el puesto es recurrir al humanismo, el establecer un ambiente de convivencia en la
escuela, que permita las buenas relaciones, pues de esta manera se logra lo que
denomina un liderazgo directivo, que permite el logro de los objetivos planteados por
la escuela; la directora afirma no querer ser como su autoridad anterior, reconociendo
en ella condiciones que no favorecen al momento de liderar a un colectivo docente;
Rosita va construyendo con base a lo que no le gusto, lo que a su juicio si debe hacer
la directora. Adaptando a su practica elementos que le permitan generar un ambiente
de trabajo humanista, entendido como el espacio en donde se reconocen las
cualidades de las personas, se respetan, sin obligar a hacer algo que este fuera de
sus posibilidades, cuidando la salud y emociones de quienes forman parte del equipo
de trabajo. El entender al otro, se ha convertido en una prioridad, anteponiendo las
emociones al trabajo; apostando por una amistad entre directivo y personal, que de

pauta al hacer, por amistad, y no por convencimiento.

La construccion de significados se da dentro de un entorno social, en donde el sujeto
juega un papel activo importante, pues a través de las interacciones es que se van
adoptando modelos que con el paso del tiempo se van internalizando, hasta instituirse
en el actor; dichos modelos se van enriqueciendo con las experiencias hasta construir

significados que estan en constante movimiento, es decir, se modifican de acuerdo a
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las experiencias adquiridas; es por ello que se reconoce que el significado construido
no quedara de manera permanente como lo evidencian en este momento, sino que el
paso de los ciclos escolares dejara nuevas experiencias que movilizaran esquemas

mentales.

Para el establecimiento de las buenas relaciones entre el personal, las directoras
tienden a recurrir a diversas estrategias; Esther cuando requiere la participacion del
colectivo escolar y éste no esta de acuerdo, recalca que son indicaciones de la
autoridad superior, que cada quien es libre de hacer lo que considere pertinente, pero
a traveés del discurso insiste en la importancia de la obediencia que debe haber para
gue la escuela no se vea envuelta en un conflicto, ni pierda los beneficios con los que
cuenta, cuando sus compaferas se niegan a hacer las cosas, pide se acerquen
directamente a la supervision escolar, mencionando gue la consigna no viene de ella,
sino de la supervisora; en ocasiones se generan conflictos, pero la mayoria de veces
terminan cediendo las educadoras a la peticion hecha, pues la directora deja en claro
gue ella lo que busca es no perjudicar a sus comparieras, simplemente busca que las

cosas para que todo marche bien.

El bien, en las representaciones de las directoras, hace alusion a realizar la funcion en
apego a los documentos normativos, a las demandas de la autoridad educativa y al
establecimiento de un orden deseable por el estado, en donde todo marcha segun la
normalidad minima (los rasgos normativos planteados en el sistema de gestion de la
actual reforma educativa), la directora en preescolar es reconocida por la autoridad
inmediata, segun la capacidad que tenga para resolver conflictos, para llevar a cabo
procesos pedagdgicos en la institucion, asi como cuando posee la virtud de la
responsabilidad para entregar de manera oportuna (segun las fechas indicadas por
supervisoras) la documentacién que le es requerida; regularmente las directoras

buscan la aprobacion de estos agentes para legitimar un lugar en la zona escolar.

En el caso de Monica, ella busca prever al personal, dar todo lo que le solicitan las

educadoras a cambio de una respuesta favorable ante las peticiones que hace.
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Ultimamente es en la escuela en donde se han generado méas conflictos por las
incapacidades médicas de la directora, pues hay ocasiones en que se ausenta por
problemas de salud de la escuela, cuando se incorpora nuevamente, las educadoras
ya han establecido acuerdos, cuestion que le genera molestia a la encargada escolar,
desembocando en conflictos a nivel equipo de trabajo; segun la directora ha tenido
gue recurrir al empleo de la norma escolar para hacer cumplir a las educadoras,
aunque ellas manifiestan mayor inconformidad ante tal hecho, lo que ha generado
algunos conflictos. La directora menciona que a la llegada de una docente al centro de
trabajo, todo ha sido complicado, dado que es dificil convenir acuerdos con ella,

establecer una comunicacion efectiva que permita trabajar en conjunto.

La jerarca, pone en marcha la negociacion para poder llegar a un fin esperado como
escuela, la negociacion entendida como “un proceso de interaccion en el que las partes
involucradas conjugando mecanismos de influencia y persuasion, persiguen alcanzar
un acuerdo adecuado que satisfaga de forma equitativa sus respectivos intereses”
(Costa Garcia; 2004:13), de la misma manera “la negociacion busca un acuerdo, para
establecer lo que cada una de las partes debe dar, recibir, llevar a cabo o tolerar en
una transaccion” (Sanner, R; 2003:10); para que de esta manera se conserve la
estabilidad deseable por jurisdicciones en el jardin de nifios, asi mismo las relaciones
interpersonales no se alteren y el personal docente pueda atender a las demandas de
la direccion escolar; y a su vez la directora asegure que existe un liderazgo en la
escuela, lo que permite un funcionamiento deseable segun los principios de la
organizacion escolar en los jardines de nifios; ademas se hace alusion a la accién
comunicativa, como elemento fundamental para el logro de las metas, ponderando
ésta en los espacios de reunion en donde la escucha al personal cobra gran
importancia, pues se le atribuyen un lugar importante al momento de negociar, en
donde las educadoras son escuchadas y apoyadas por la directora, quienes

posteriormente retribuiran el apoyo a su autoridad.

Rosita tiene presente que para mantener al personal atento, comprometido y con

disposicion, es importante hacerles llegar presentes, los cuales sirvan como estimulo
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para obtener una buena respuesta, ya sea que brinde el desayuno durante un receso
en la jornada de CTE, comparta algun alimento con compaferas, otorgue algun
presente en determinado dia; en repetidas ocasiones; Rosita menciona la importancia
de un ambiente de convivencia entre las personas que integran la platilla escolar, ello
con la finalidad de que todos se sientan a gusto y trabajen conforme a lo demandado

por la autoridad inmediata.

Las directoras dan mayor peso a tener a tener la aprobacién del personal con el que
laboran, apostando a que a través de esto se lograra obtener lo que se demanda por
las autoridades en cuanto sea requerido, la politica es puntual cuando se trata de
acciones u objetivos esperados, asi que para la directora es mejor contar con un
equipo que sabe dira si a lo demandado en el momento. El papel de la directora cada
vez se vuelve mas demandante, es importante reconocer que dia con dia se le asignan
nuevas responsabilidades, y que la exigencia es mayor; el desempefar el rol
pedagogico y administrativo, hace de la funcion, un espacio cada vez mas pesado,
evadido y estresante; pues las actividades que realiza, muchas veces no son
remuneradas de manera justa; pero lo que si es un hecho, es el esfuerzo por lograr
cumplir con lo que le demanda la autoridad; es por ello que contar con el apoyo y
aprobacion del personal resulta benéfico, para poder desarrollar el trabajo que

denominan complejo y complicado.

3.2 El liderazgo entendido como un atributo de la direccion escolar

El liderazgo ha sido un elemento relevante dentro de los documentos oficiales que
norman la organizacion escolar; ha estado presente en los manuales editados para los
directores, demandando de éstos sujetos un liderazgo que permita llevar al colectivo
al logro de los fines educativos; es por ello que en ocasiones se interpreta como
sinbnimo de direccidn, o mejor dicho, las directoras piensan que al adquirir un status
jerarquico mayor, por ende el liderazgo se incorpora a ellas y el colectivo docente
asigna de manera automatica esta capacidad a quienes estan al frente de las

instituciones escolares.
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Es importante tener presente que el término direccion y liderazgo, no son sinénimos,
si bien pueden estar interrelacionados, pero no comparten el mismo significado, como
se aborda en los apartados anteriores, la direccion refiere a una funcion asignada por
la autoridad local, que como su nombre lo dice, se encarga de dirigir, hacer cumplir lo
establecido y rendir cuentas a la autoridad inmediata; mientras que el liderazgo es la
capacidad de influir o incidir en el pensamiento de los demas para el logro de una meta

establecida, siendo este asignado por la colectividad.

Para arribar a lo que se presenta en el apartado, se inicia retomando aportes tedricos
sobre liderazgo con la finalidad de contar con un referente que permita analizar de
manera propositiva a la funcién directiva desde el ejercicio del liderazgo, concluyendo
con un concepto formado desde la perspectiva personal.

Haciendo un recuento de los planteamientos en torno a liderazgo, es imprescindible
mencionar que desde fildsofos de la antigua Grecia ya se hablaba de liderazgo; Platén
planteaba que no todas las personas poseen el “don” del liderazgo; pues advierte que,
“el gobierno, no se confiara a ciegos conductores de ciegos, sino solamente a los que
posean ideales claros; aunque se ha de procurar también que no les falte experiencia”.
Asi mismo se consideraba necesario incorporar una formacion académica sélida
complementada con experiencia, con el objeto de desarrollar confianza y maduracion
en el ejercicio de la gestion, lo cual se creia garantizaria una toma de decisiones

correctas.

Desde este enfoque se percibe la importancia que se le da a la gestion para la toma
de decisiones “correctas”, reconociendo al lider como una persona con un don, es decir
con caracteristicas que lo hacen resaltar del groso de la poblacion, y que a su vez
permiten a la persona llevar a los individuos a una direccion correcta, a través de la

decision tomada.
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Para el siglo XX, la corriente seguidora del aleman Max Weber, considerado el
fundador de la sociologia moderna, distingue tres tipos de liderazgo que se refieren a
otras tantas formas de autoridad: El lider carismatico, al que sus seguidores le
atribuyen condiciones y poderes superiores a los de otros dirigentes; el lider
tradicional, que hereda el poder, ya sea por la costumbre de que ocupe un cargo
destacado o porque pertenece a un grupo familiar que ha ostentado el poder desde
hace mucho tiempo, y el lider legal, que asciende al poder por los métodos oficiales,
ya sean las elecciones o votaciones, o porque demuestra su calidad de experto sobre
los demas. Esta figura se reconoce comunmente en el campo de la politica y de la

empresa privada.

“El liderazgo que descansa sobre una dedicacion excepcional a la santidad, el
heroismo o sobre el caracter ejemplar de una persona individual, y sobre patrones
normativos o sobre ordenes reveladas u ordenados por él” Weber (1964) “el carisma
se ha convertido en una manera instrumental para lo transformante de culturas y las
organizaciones. La creencia de que el carisma influye determinantemente en una
persona para ser lider se hizo patente, pues la idea de que ello hacia que le siguieran

y lo adoptaran como guia se hizo fuerte”.

Por otra parte Jim Kouzes y Barry Posner revelan que el liderazgo es hoy, un asunto
de todos “Lo que hemos descubierto y re-descubierto —aseguran—, es que el liderazgo
no es la reserva privada de unos pocos hombres y mujeres carismaticos”. Las
personas “hacen que sucedan cosas extraordinarias cuando liberan al lider que tienen
adentro”. Ademas definen el liderazgo ejemplar: "como el arte de movilizar a otros para

gue deseen luchar en pos de aspiraciones comunes” (Kouzes y Posner; 1997:73).

El liderazgo puede definirse como el conjunto de procesos que orientan a las personas
y a los equipos en una determinada direccién hacia el logro de la excelencia y el
aprendizaje organizacional, primordialmente por medios no coercitivos. Se vincula con
la capacidad de generar procesos de sensibilizacion y convocatoria a trabajar en

colaboracion con otros, en el logro de los fines y los valores generalmente sepultados
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en el farrago de las rutinas cotidianas. Desde el papel de lider, el gestor convoca a
promover la comunicacion y el sentido de los objetivos que se pretenden lograr en el
futuro inmediato, en el mediano y en el largo plazo. Asi, el liderazgo se relaciona con
motivar e inspirar esa transformacion y hacer interactuar las acciones personales y las
de los equipos (Pozner, P; 2000:09)

Tomado en cuenta los planteamientos anteriores, para efectos del presente,
conceptualizo al liderazgo como el proceso de incidir en el pensamiento y conducir a
un grupo de individuos al desarrollo y logro de sus objetivos, mediante la direccién de
una persona que crea condiciones de motivacion siendo altamente potenciador de
confianza. Es el acto de "influir en la conducta de los demas" para incrementar el valor

o la importancia de la propia organizacion.

Para conocer los significados de liderazgo de las directoras Monica, Esther y Rosita,
trabajadoras del nivel preescolar general, se recuperan extractos de las entrevistas

realizadas en donde permiten ver el pensamiento directivo.

Directora Mdnica: - Yo pienso que liderazgo en preescolar, es una forma de organizacién que

se requiere para el buen funcionamiento de la institucién; es necesario.

(REO9INYFTMO04031635)

Directora Esther: - Es la forma en que el directivo dirige la institucién; son formas de transmitir
la autonomia pedagdgica en coordinacién con su equipo de trabajo tomando en cuenta a cada

uno con sus capacidades, actitudes pero sobre todo con respeto. Es fundamental.

(RE12INYFTM12951652)

Directora Rosita: - Todos somos lideres en cualquier &mbito, ya que es el lider quien guia y
gestiona, orienta, impulsa, motiva, dirige, convoca a trabajar en equipo para lograr una

educacién de calidad en las nifias y los nifios.

(EO7INYFTM11021623)
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Desde la perspectiva de las directoras se aprecia como asocian el significado de
liderazgo con verbos como organizacion, direccion, guia, impulso, motivacion, asi
mismo lo relacionan con la gestion escolar, externando que la finalidad de ésta es la
calidad, la cual segun el dato empirico se concibe como el que la escuela cuente con
todos los recursos necesarios para brindar servicio educativo; las directoras coinciden
en que se requiere formacion académica especifica para ser lideres escolares, sin
embargo consideran gque la experiencia en la funcion brinda elementos para sobrevivir

en el cargo directivo.

Es imprescindible reconocer que las directoras ven el liderazgo como algo necesario
para el buen funcionamiento de la institucién, ademas, éste cobra sentido en la accién
directiva, después de revisar el dato empirico se enuncia que “El modelo de gestion
educativa vigente influye notablemente en la accién directiva de los jardines de nifios
de la zona D de educacion preescolar, el cual esta asociado al discurso planteado
desde de la reforma educativa, en donde se enuncia que el papel demandado a los
directores escolares es el de ser lideres; el significado que se atribuye a éste se ve
afectado por elementos politicos, personales, culturales y de formacién de cada
directora”; buscando a toda costa lograr responder a las demandas que se les hacen
desde las autoridades educativas locales, hasta responder a las expectativas de los
padres de familia.

Se advierten dos puntos notorios en lo que citan las tres directoras; por un lado los
verbos con los que asocian al liderazgo: organizar, dirigir, transmitir, coordinar, guiar,
gestionar, orientar, impulsar, motivar y convocar; por el otro lado la finalidad de éste

(segun la directora) para lograr una educacién de calidad.

En el ambito educativo organizar es una accion frecuente dentro del ambito de gestion,
en los diversos documentos emitidos por la Secretaria de Educacion Publica se
encuentra presente como un verbo adherido al gestor; desde ésta organizar consiste

en ordenar y coordinar los recursos humanos, financieros, fisicos y otros que son
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necesarios para alcanzar los objetivos de la escuela creando las condiciones para que
las personas y las cosas trabajen de forma armoniosa y orientada a alcanzar los
mejores resultados posibles. Entonces para el funcionamiento de la escuela y el logro
de los objetivos delineados dentro de la ruta de mejora se entiende que se logran
cuando la estructura escolar esta organizada, y desde lo instituido en manuales para

la directora, esta funcidn recae sobre la direccion escolar.

Al entablar un didlogo con cada una de las directoras, en donde la intencion fue
conocer el significado de cada elemento mencionado, fue necesario esperar unos
minutos mientras nos tomabamos una taza de café en un negocio sencillo de la
cabecera Municipal; Modnica (después de mirar hacia arriba) inicio el dialogo

comentando:

“la organizacion es sentarte con las educadoras y plasmar de manera sistematica lo que
se hara, ya sea durante el ciclo escolar o para determinado evento, es esa habilidad que se
debe poseer para que las cosas funcionen correctamente” (al escucharla hablar, las dos
directoras se animaron a conversar).

Esther mencioné: “para hablar de organizacion es relevante conocer la normativa, para
no regarla, y saber con precision como hacer las cosas, porque si salen mal, van contra ti, como
directora generalmente eres la responsable de todo lo que pasa en tu escuela”, Rosita asento
con la cabeza (a manera de afirmacion) “aunque a veces la organizacion va desde lo minimo
hasta cuestiones mayores, pues se necesita organizarse hasta para hacer una visita... pero si
estamos hablando de liderazgo, se aplica a organizar la escuela’.

(E10IJNYFTM11031645)

Se identifica que las directoras significan al liderazgo como una habilidad para la
organizacion, refiriendo a que si se realiza una organizacién que da como resultado el
aplauso de la comunidad escolar, el liderazgo ha rendido frutos, de lo contrario hace
falta liderazgo en la directora; suelen medir en funcion de resultados la capacidad de
cada una, buscando la aprobacion y el reconocimiento de las educadoras, alumnos,
personal de apoyo, pero sobre todo de los padres de familia, pues en la platica que se
tuvo se aprecia que son ellos quienes tienen fuerte influencia en lo que acontece dentro

de las escuelas.
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Directora Esther: el liderazgo no solo queda en la organizacion y ya; por ejemplo, no
puedes decir ya organice la “feria matematica” y hasta alli dejo todo, no, no, no, debemos
participar en el desarrollo de las actividades, ser modelo para las educadoras y demostrarles
que se pueden hacer las cosas, sino ya no creen en ti... es un compromiso bien fuerte porque
tienes que dirigir a toda una escuela.

(E10INYFTM11031645)

Respecto al término dirigir, no ha sido univoco a lo largo de la historia. EI concepto ha
dependido del momento en que se haya realizado, en consonancia con el desarrollo
de la Teoria de la Organizacién y con los interrogantes y problemas con los que se

enfrentaban las organizaciones humanas, especialmente de caracter economico.

A manera de simplificar, se puede decir que desde principios delo siglo se han dado
tres enfoques fundamentales, sin duda acordes con otros tantos modelos de

organizacion.

Asi un grupo de autores como Taylor (Weber, en otra perspectiva) mantienen desde
comienzos de siglo una vision mecanicista de la organizacion que sera continuada por
Fayol hasta bien entrados los afios treinta. Se trata de la “teoria clasica”, que se ha
dado en llamar de la “gerencia cientifica”, cuando se refiere a los aspectos de direccion

y que podria corresponderse con el modelo “maquina” de la organizacion.

Los conceptos organizativos fundamentales de esta vision de la organizacién son: la
division del trabajo, autoridad/responsabilidad/delegacién, cadena jerarquica,
organigrama, estructuras lineales y funcionales, control, etc. En definitiva, el conjunto
de variables que hacen referencia a la estructura de la organizacion, en la que la

actividad directiva queda expresada en clave de funciones.
Se puede mostrar esta primera dimensién reducida a las tres funciones “derivadas”

bésicas (elaborar, ejecutar, evaluar), concebidas como un continuo en que cada una

de ellas exige la presencia (anterior y posterior) de las otras dos. Son las funciones
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propias de lo que se llama “proceso directivo”. Las actividades que comprende el
desarrollo de este conjunto de funciones es lo que podriamos denominar, con Khan,
como “oficio” de la Direccién, siempre que se entienda correctamente el sentido del

término: la dimensién formal de la actividad directiva.

A partir de los afios veinte comienzan a abrirse camino nuevas perspectivas en el
estudio de las organizaciones. Estas tendencias se afianzan desde 1935 con autores
como Elton Mayo, Chester Barnard, que ponen de manifiesto la importancia que para
el desarrollo de las organizaciones y la consecucion de sus objetivos tienen conceptos
como las relaciones personales, los grupos y su dinamica, la motivacién, la moral o
clima de la organizacion, el juego de roles, etc. Aspectos organizativos que pueden
tener un denominador comun “la cultura organizacional”, la dimensidén humana de la
organizacién, y que develan, entre otros problemas, las discrepancias que surgen en
el seno de los grupos humanos y los choques de intereses existentes entre los
objetivos de la organizacion y las necesidades propias de los individuos que en ella
desarrollan su labor (PRONAP; 2003:76).

Dentro de la nueva vision subyacente podemos observar como las funciones directivas
“clasicas” adquieren una nueva dimension, una especie de halo, representado por los
roles propios del trabajo con las personas y los grupos (comunicacién/informacion,
motivacion e integracion). Es este hecho el que permite enfocar la nueva dimensién
de la actividad directiva (lo “nuevo” es el punto de vista conductual) como un
compromiso en el “juego” de las conductas de los miembros de la organizacién; dando

pie a hablar del “rol” de la direccion.

Desde los afios cincuenta se abre paso la concepcioén de la organizacion como sistema
social. La concepcion de las organizaciones como sistemas complejos, conformados
por subsistemas independientes, necesitados de reciprocidad, equilibrio, etc., y sobre
todo abiertos al entorno, es adecuada para sintetizar, integrar y dar una nueva
dimension a las perspectivas anteriores. Cobra importancia la direccion, entendida

como “conductor de cambio organizacional”’. (PRONAP; 2003:77)
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Entonces al hablar del “oficio directivo”, se entiende como el desarrollo de un proceso
sistematico de actuacion (diagnostico, planificacion, organizacion) sobre los objetivos
y estructuras de la institucion; “Rol directivo” en tanto que el papel es fundamental

dentro del sistema relacional.

En pocas palabras; la direccion es la autoridad institucional, los atributos propios del
cargo, haciendo énfasis en recursos fisicos, materiales, orientdndose a la
administracion y gestion (Bennis y Naus; 1985). La direccidn trata de afrontar la
complejidad de una organizacion. Como tarea de gestion hace frente a la complejidad
planificando, creando una organizacion dotada de personal, asi como controlando y
resolviendo los problemas. En este sentido resefian las directoras la accion de dirigir;
como un elemento del liderazgo, un componente fuerte que se presenta

constantemente en los significados que le atribuyen al liderazgo.

Al respecto Mdnica plantea dos cuestiones:

“dirigir a un colectivo docente no es facil, pues siempre te encontraras con diversidad
de pensamientos, y decirles que van a hacer, de manera impositiva, no siempre es la mejor
opcién, pues en mi caso ha resultado mas, reunir a las chicas (refiriéndose a las educadoras) y
con una tacita de café comentarles o mejor dicho recordarles que es lo que se tiene que hacer,
entregar y lograr en determinado periodo; y asi involucrarlas en la dinamica. Yo creo que dirigir
va mas alla de mostrarles el caminito, de coordinar una sesién de Consejo Técnico Escolar, de
dirigir una reunion... dirigir simboliza tomar las riendas de la carreta y avanzar juntas. En otro
sentido (y el mas dificil -advierte la directora) es con los padres de familia, a veces con ello si
hay que imponerse, porque eso de estarle tomando parecer, nada mas no resulta, aunque si es
necesario saber venderles la idea, porque con un grupo que no esté de acuerdo, ya se vino
abajo lo planeado, con los papas si hay que andarse con cuidado (asentando con la cabeza),
eso de dirigir a padres de familia es dificil, yo siempre he dicho, no hay como trabajar con los
chiquitos, porque son sinceros, honestos y participativos; pero con los papéas hay que lidiar con
actitudes...”

(REL10INYFTM11031646)
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La directora menciona como un elemento fuerte la accion de dirigir, y no en vano, pues
el término directora se deriva de este, como una de las acciones fuertes de la funcion
directiva, y de las finalidades con las que nace la direccion escolar. Reconoce la
complejidad que encierra, y las dificultades a las que esta expuesta al trabajar con
adultos; sin embargo considera que sin direccién no hay liderazgo, y al igual que en la
organizacion, basandose en los resultados es que se puede hablar de una buena o
mala direccion. En parte esta vision de direccion y parte de los referentes que se tienen
al respecto, lo atribuyo a la serie de documentos que han sido surgidos por parte de la
Secretaria de Educacion Publica, a través de las diferentes instancias encargadas de
la Formacion Continua de docentes en servicio, pues a partir del nacimiento de la
direccion, siempre se busco tener un control sobre quienes se encontraban “al frente
de las escuelas”, esto con la intencion de que las escuelas funcionaran conforme a lo

previsto por las autoridades educativas.

Como estos dos elementos que atribuyen a liderazgo se encuentra la cuestion de las
demandas actuales; contextualizando y situdndonos en el afio 2016, a 15 afios de
apropiarse de la palabra gestion después de haber participado en Programas como
Escuelas de Calidad, a 2 afios del surgimiento del acuerdo 717 “Por el que se emiten
los lineamientos para formular los programas de gestion escolar” y a casi 4 afos del
trabajo con los Consejos Técnicos Escolares, en donde se empezd a manejar el
término “autonomia de gestion” es que las directoras han apropiado este elemento en

la jerga docente.

Adjudican al significado de liderazgo, que es una forma de transmitir la autonomia

pedagdgica; Esther menciona:

“el director debe ser asesor pedagdgico, conocer el programa, nos corresponde apoyar

a las docentes en ese proceso de planificacion; aunque a veces es dificil, porque si uno les hace

comentarios de su planeacion, se llegan a molestar, bueno yo al menos si tengo una maestra

gue se enoja y me dice que ya no me proporcionara sus planes si le comento que son de
internet... es de plano llegarles con mucho tacto.

(RO5RDYFTM24111528)
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Desde lo institucional la directora reconoce que “en la actual reforma educativa se
plantea que los directores de la escuela asuman el rol que supere la sedimentacion de
practicas del pasado. La construccién de proyectos institucionales (ruta de mejora), el
cumplimiento de la normalidad minima, el trabajo en el consejo técnico escolar, la
evaluacion de docentes, la actualizacion en su funcién; se plantea que los directores
puedan ejercer sus funciones de manera novedosa ademas de tener como centralidad
de su funcioén, lo pedagogico” (Torres Hernandez; 2015); tomando como sustento este
referente sobre lo planteado actualmente en la politica educativa, es que la directora
ha apropiado el discurso instituido sobre la responsabilidad educativa que recae en
ella, pero deja en claro que es en el deber ser, pues en la realidad se enfrenta a
actitudes diversas de las educadoras que tienden a rechazar las sugerencias u

observaciones que se hacen.

Ante esto Esther concluye:

‘pues si, solo que si hay que llevarlas a la reflexion sobre la importancia de planificar
en funcioén a las competencias...”
(RO5RDYFTM24111529)

Las tres directoras reconocen la importancia del trabajo colaborativo y delegacion de
funciones en éste, ello se advierte cuando Mdnica en la entrevista nUmero tres refiere

a que:

“es necesaria la delegacion en algunos momentos de comision, de actividades para los
docentes, comités; porgue no solamente en lo pedagdgico, también en la parte organizativa de
la escuela es importante estar al pendiente y nombrar responsabilidades a cada integrante del
equipo docente”.

(EO3INYFTM27011609)

Ménica agrega en una sesién de Consejo Técnico Escolar:

Reconociendo las caracteristicas de los integrantes de la comunidad escolar para la
asignacion de encargos en la estrategia global (como parte de la organizacién de las acciones
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puestas en practica en la escuela) es que se asigna un responsable por cada una de las
acciones en los ambitos de gestién (en la escuela, entre maestros, en el salén de clases, con
padres de familia, para medir avances, asesoria técnica y materiales e insumos educativos) que
seran los que organicen las actividades a desarrollar.

(01INYFTM25091503)

Buscando el potencial que cada uno posee; en este sentido permea en la concepcion
de liderazgo la perspectiva administrativa, que consiste en delegar funciones tomando
en cuenta cualidades de quienes participan en el equipo de trabajo; sin embargo las
directoras lo han denominado “liderazgo compartido” puesto que atribuyen que en la
escuela este compromiso y responsabilidad tiene que ser vivido por todos los que

estan a la delantera de un grupo, ya sea de alumnos o padres de familia.

‘los que estamos al frente de nifios, adultos siempre buscamos las estrategias para
lograr nuestros objetivos o los fines que tenemos nosotros pero yo creo que eso, eso a veces
lo respaldamos con lo que ya viene dado a nuestra funcidn; en este caso han sido los perfiles,
los parametros indicadores que nos hablan de liderazgo que nos hablan de liderazgo compartido
de una autonomia de gestion; es algo que esta en el aire como que a veces se da, pero también
hace falta mejor un acomparnamiento porque a veces si falta que también nos orienten”.

(RE09INYFTM04031642)

Al respecto se visualiza como la directora insiste en la necesidad de una formacion
para el liderazgo, un acompafamiento que permita desarrollar en ella habilidades que
forman parte del liderazgo, y sobre todo para lograr lo enmarcado dentro de las

demandas institucionales.

Finalmente las directoras refieren al liderazgo como sinénimo de impulso,
convencimiento y capacidad para convocar; ello hace alusién a la puesta en practica
de un dispositivo, el cual es reconocido como “una formacion social que surge en un
momento histérico determinado, para responder a una urgencia estratégica de
dominacién” (Foucault, 1983) Todo dispositivo aparece ante una demanda social de
dominacién. Para hacerle frente, la sociedad produce una serie de elementos

heterogéneos (discursos, instituciones, normas, reglamentos, sujetos, objetos, etc.)
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gue utiliza para satisfacer esta demanda y enfrentar las contradicciones que aparezcan

en el proceso.

Un dispositivo es un complejo haz de relaciones entre instituciones, sistemas de
normas, formas de comportamiento, procesos econdmicos, sociales, técnicos y tipos
de clasificacion de sujetos, objetos y relaciones entre estos, un juego de relaciones
discursivas y no discursivas, de regularidades que rigen una dispersion cuyo soporte
son las practicas. Los dispositivos producen sujetos que como tales quedan sujetados

a determinados efectos de saber — poder.

Desde este enfoque se descubren los elementos de poder implicitos en el significado
gue tiene la directora sobre liderazgo; considerando que este permitira establecer
cierto poder para convencer, convocar e influir en la toma de decisiones de las

docentes pertenecientes al centro escolar.

Aunado a lo anterior, las voces de las directoras reafirman que el liderazgo debe ser
compartido, insistiendo en la necesidad de que exista para asi poder hablar de un
trabajo efectivo (en termino del logro de los objetivos planteados desde su plan de

trabajo) dentro de la escuela.

Ello lo atribuyo a la serie de lineamientos definidos en los diversos cursos, talleres y
diplomados que se les han brindado por parte oficial y sindical; donde se les convoca
para recibir informacion que deben llevar a la practica; alienando el pensamiento de
quienes se encuentran al frente de las escuelas; este pensamiento alienador es
transmitido desde la supervisiéon y ello a su vez del estado, haciendo de la escuela

como un dispositivo pedagdgico.
La idea que se construye por parte de las directoras respecto a liderazgo, describe las

caracteristicas que debe poseer el lider; en las Ultimas entrevistas realizadas en los

espacios escolares se identifican los siguientes planteamientos:
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Ménica: - O sea un lider debe compartir, debe de saber que se es lider, ya sea dentro
de su grupo, un lider en cualquier contexto, son lideres hasta en su hogares; entonces es de
compartir, compartir ese liderazgo entre nosotros para llegar a una idea comun, no tener la idea

de yo soy la jefa yo tengo el liderazgo y tu obedeces y tu rol es este...

(E07INYFTM11021619)

En lo planteado por Médnica se vislumbra al final de su comentario la relaciébn que
establece entre liderazgo y jefe con mando, cuando expresa “tu obedeces” esta
relacion entre liderazgo y mando tiene que ver con concepciones personales,
estereotipos y con la misma formacion académica; con la concepcion tradicionalista
de que la direccion implica ordenar y controlar; la idea marcada de jefe como jerarca;

gue inspecciona y controla.

Al respecto, en relacién al control y la vigilancia Foucault menciona que dentro de las
instituciones se encierra a los individuos. En este caso, especificamente en la escuela;
Los sujetos educativos una vez dentro la escuela, y por tanto en jornada de clases, no
pueden salir, salvo cuando termina la jornada académica del dia, y de hecho, cuando
se encuentran en clases, es decir, dentro del aula de clases, con el docente, tampoco
pueden salir, y de hacerlo son sancionados. Ademas los directivos se desempefian
como fiscalizadores, ya que en los recreos vigilan a los alumnos, y en horario de clase
vigilan todo el establecimiento para verificar que todo esté en orden de acuerdo con

las normas de la institucioén.

De manera general todas las instancias de control individual, funcionan de un doble
modo: el de la division binaria y la marcacion (loco-no loco; peligroso-inofensivo;
normal-anormal); y el de la asignacion coercitiva, de la distribucién diferencial (quién
es; donde debe estar; porqué caracterizarlo, cobmo reconocerlo; como ejercer sobre él,
de manera individual, una vigilancia constante, etc.). Los mecanismos de poder,
todavia en la actualidad, se disponen en torno de lo anormal, tanto para marcarlo como
para modificarlo (Foucault, 1992:201-203).
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En relacion a estas caracteristicas, y aludiendo a la formacion escolar, podemos decir
gue dentro de un centro escolar, se toman decisiones y algunos sujetos, generalmente
con altos cargos (director, supervisor), se atribuyen el derecho a dar érdenes,
establecer nuevas normas, expulsar o aceptar a alumnos, como también, para el caso
de los profesores, de vigilar lo que acontece en el espacio escolar para ejercer la

autoridad.

Esta relacion establecida por Monica entre liderazgo y obediencia esta estrechamente
relacionado con la nocién de vigilar y castigar, que pese a que lo ve como algo que no
debe hacerse pues refiere a que no debe terse la idea de “yo soy la jefa yo tengo el

liderazgo y tu obedeces y tu rol es este...” tiene presente que ello existe.

Pese a que las directoras refieren al liderazgo desde la perspectiva administrativa, y le
atribuyen elementos como organizar, delegar, guiar y orientar, posicionandose a frente
de la escuela, ellas consideran un componente fundamental (desde su experiencia)...

el humanismo.

3.3 El ejercicio de liderazgo en la Zona Educativa D

El liderazgo ha ocupado un lugar preponderante en los discursos de las integrantes de
la zona D de educacion preescolar, en la region de Ixmiquilpan, sobre todo en las
directoras, quienes aluden a que un director sin liderazgo, no es un buen director, sin
embargo, a quien posee liderazgo se le concibe como la mejor directora, aquella que
logra se realicen las actividades propuestas por ella, quien tiene la aprobaciéon de la
comunidad escolar, asi como el reconocimiento de quienes le rodean, y sobre todo
logra que la escuela que esta bajo su cargo se distinga por ser la mejor segun los
pardmetros establecidos por la autoridad educativa; considerando la normatividad

vigente.

Las directoras refieren a que el liderazgo es una capacidad que se aprende con la

experiencia, que se construye paulatinamente, es decir que el lider se forma a través
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de los tiempos, cuando ya cuenta con mayores elementos, referentes y dominios sobre
el campo educativo, los que le permitiran ejercer un liderazgo en todas sus

dimensiones.

Ademas que el establecer relaciones interpersonales positivas, genera un clima
propicio para el ejercicio del liderazgo, poniendo a la empatia en un lugar sobresaliente
para dichas relaciones: Sin embargo también las directoras refieren a que es dificil
desempeiniar la funcién que ostentan, dado que las demandas de la politica educativa
son cada vez mayores, y dejan de lado su formacién académica, es decir, no se les

orienta sobre como ser directoras, y mucho menos lideres.

En los apartados siguientes, se desarrollan ideas sobre la citas de las directoras, que
dan cuenta de las vivencias en las escuelas, siendo asi también de lo que consideran

como el ejercicio de liderazgo en los jardines de nifios.

A) Se aprende a ser lider liderando, construyéndose en el tiempo

Como recuerdo a la maestra Ménica (suspiro) siempre me decia, ta quisiste ganar un
poquito mas, tu quisiste hacer esto, ahora échale ganas por lo que te compete, porque
es tu funciodn... jA echarle ganas!, has esto y has aquello, te falta esto y observa esto.
Yo le agradezco mucho a ésta persona por que de manera positiva me hizo dar cuenta

de la implicacién de la funcioén.

Yo solo le pedi tiempo, tiempo para acostumbrarme, para no dejar que los padres de
familia me “brincaran” y estuvieran insistiendo en hacer su santa voluntad... ahorita no me van
a decir que hacer porque ya ahorita sé que tengo que entrarle... uno va aprendiendo a través
del tiempo de las cosas buenas, de las experiencias buenas y de las experiencias malas... se
trata de ir entonces ir aprendiendo.

(EO8INYFTM13041621)

Rosita en la entrevista recuperada en el mes de abril, a dos afios de fungir como

directora, afirma que es necesaria la experiencia, “que se aprende haciendo las cosas”,
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es decir en la préactica, en el campo educativo, puesto que en sus inicios como
directora, reconoce se enfrentd a diversas situaciones que limitaban el buen
funcionamiento de la escuela, carecia de esa identificacion con el rol que le habia sido
asignado. Ademas, requeria un tiempo para apropiarse del cargo, para asimilar la
nueva funcién y con ello presentarse como la autoridad ante la comunidad escolar, si
bien, se identifica como es que en los primeros dias de tomar el puesto directivo, se
vive un proceso de experimentacion, en donde se ponen en practica habilidades con
la finalidad de identificar qué es lo que mas y mejor resulta para proyectarse como

directivo ante determinado grupo social.

La socializacion siempre se efectia en el contexto de una estructura social especifica.
No solo su contenido, sino también su grado de "éxito" tienen condiciones vy
consecuencias socioestructurales. En otras palabras, el analisis micro-sociolégico o
socio-psicologico de los fenbmenos de internalizacion debe siempre tener como

trasfondo una comprensioén macro sociolégica de sus aspectos estructurales.

La identidad es un fendbmeno que surge de la dialéctica entre el individuo y la sociedad.
Por otra parte, los tipos de identidad son productos sociales, elementos relativamente
estables de la realidad social objetiva (el grado de estabilidad, a su vez, se determina
socialmente, por supuesto). En cuanto tales, constituyen el topico de cierta forma de
teorizacion en cualquier sociedad, aun cuando sean estables y la formacion de las
identidades individuales resulte relativamente no problemética. Las teorias sobre la
identidad siempre se hallan insertas en una interpretacion mas general de la realidad;
estan "empotradas" dentro del universo simbdlico y sus legitimaciones teoricas, y
varian su caracter de acuerdo con esto Ultimo. La identidad permanece ininteligible a
menos que se la ubique en un mundo. Cualquier teorizacion sobre la identidad -o sobre
tipos especificos de identidad- debe por tanto producirse dentro del marco de
referencia de las interpretaciones tedricas en que aquélla y éstos se ubican. (Berger y
Luckman, 1986: 207)
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La realidad de la vida cotidiana se comparte con otros, siendo la situacion “cara a cara”
la mas importante de las experiencias de interaccion social y del que derivan todas las
demas situaciones de interaccion. En esta situacion el otro es completamente real.
Esta presencia puede ser préxima o remota y varia de acuerdo a la “distancia” que se
vaya tomando de él. En uno y otros casos, el otro es perfectamente real aunque llegue

a constituir algo tan lejano y anénimo como lo que se denomina “opinién publica”.

Entonces, la realidad social de la vida cotidiana es aprehendida en un continuum de
tipificaciones que se vuelven progresivamente anénimas a medida que se alejan del
“aqui” y “ahora” de la situacion “cara a cara”. En un polo estan los otros con los que se
interactla intensamente y en el otro polo hay abstracciones intensamente andénimas

que por su misma naturaleza nunca pueden ser accesibles a un “cara a cara”.

Las instituciones se encarnan en la experiencia individual por medio de los roles. Al
desempeiniar roles, los individuos participan en un mundo social y al internalizar dichos

roles, ese mismo mundo cobra realidad para ellos subjetivamente.

El origen de los roles reside en el mismo proceso fundamental de habituacion y
objetivacidon que el origen de las instituciones. Los roles aparecen tan pronto como se
inicia el proceso de formacion de un acopio comun de conocimiento que contenga
tipificaciones reciprocas de comportamiento. Todo comportamiento institucionalizado

involucra roles.

Los roles representan el orden institucional. Ni la institucion ni la obra existen
empiricamente fuera de esta realizacion recurrente. Los roles representan
instituciones ya que posibilitan que ellas existan, una y otra vez, como presencia real
en la experiencia real de individuos concretos.

Los roles tienen gran importancia estratégica en una sociedad ya que representan no
solo tal o cual institucion, sino la integracion de todas en un mundo significativo.
Cada rol brinda acceso a un sector especifico del acopio total de conocimiento que

posee la sociedad. Esto implica una distribucién social del conocimiento.
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Las directoras luchan por mostrar lo mejor de la escuela a padres de familia y
autoridades, buscan posicionar al jardin de nifios en los primeros lugares la zona
escolar, es decir prestigio dentro de la regién, para tener posibilidades de incremento
en la matricula, mayores oportunidades en asignacion de recursos y el reconocimiento
tanto de padres de familia como de las autoridades. La directora de preescolar
conserva creencias de reformas pasadas respecto al rol que desempefia; influyendo
éstas en el imaginario que han creado; puesto que a partir del 2001, con la puesta en
marcha del Programa Escuelas de Calidad, la politica educativa implementada (con la
intencion de transformar la gestion escolar en México, y que al paso del tiempo han
sido pocos los cambios en la educacion); desde entonces las escuelas apropiaron un
modelo de gestidn escolar centrado en la figura directiva, es decir, en el fortalecimiento
de los directores, de maestros y padres de familia, para tomar decisiones en colectivo,
a través de una planeacion. A esta toma de decisiones compartidas y la interpretacion
gue cada directora le ha dado, es que se atribuye que las directoras justifiquen sus

acciones.

Estos antecedentes traidos a la mente de manera personal, llevan al reconocimiento
de cdmo es que la experiencia influye en la construccion de significados, cdmo ese

cumulo de vivencias dan como resultado lo que se es en el presente.

Ménica: - Fijese maestra el liderazgo responde a las demandas del contexto... en un
jardin tiene que ser asi... en otro jardin tiene que ser asi y al que llegue quiza llegue a ver otro
cambio; si llega a ver otro personal; va a tener que ser también diferente... y el concepto de
liderazgo no puede ser uno solo en el momento de ponerlo en practica... de que siempre voy a
ser una lider que manda o que apapacha o que comparta o que comunica... no hay algo como
que te resulta...

(REO9JINYFTM04031639)

La directora ademas de reconocer que la experiencia influye en los significados, refiere
a que el liderazgo es adaptativo, asi mismo responde a las demandas de los contextos;
ademas de reconocer que existen diferentes tipos de liderazgo; Ball (1989) identifica
cuatro estilos: interpersonal, administrativo y politico: antagonico y autoritario. El estilo

interpersonal se identifica en el director activo que pone énfasis en la interaccion
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personal, por el tipo de actuar se considera inestable, también por la falta de
formalidad. El administrativo es el jefe que administra la escuela, mas por posicion que
por la persona misma; se relaciona y actla con los demas a través de su equipo.
Politico antagolnico: se basa en la conversacion, la direccion pone énfasis en la
persuasion y el compromiso. Politico autoritario: se preocupa de imponerse, no
oportunidades para la elaboracion de ideas alternativas o intereses alternativos, fuera

de los que el director define como legitimos.

A lo que plantea la directora va a depender de las personas con las que interactue, el

tipo de liderazgo que desempefara:

Directora Mdnica: No hay como que te resulta por ejemplo aqui lo que son las circulares
no me funcionan porque las compafnieras disponen de tiempo; le voy a decir algo... llegan se
sientan y estamos aqui... a eso si nos veras con nuestros dulcecitos aqui en lo que hablamos
y hacemos...

(REO9JNYFTMO04031640)

“Y ya en otro espacio (en mi jardin anterior) eran circulares para todo... todo por escrito
por favor... entonces yo tenia que hacer mis circulares; y decir a mi secretaria, sabes qué...
imprimelo por favor, porque eso si, yo tenia el cuidado para elaborarlos, no permitia errores; yo
los hacia porque luego de repente pues la secretaria le cambiaba algo... cualquier cosa puede
ser...

Entonces yo los elaboraba y ya nada mas lo que hacia, que las firmaran y ahi las dejaran en la
lista de asistencia... después las revisaba y a veces me las llevaban y cuando veia me las
dejaban; andele ahi estan bien; y ya al menos no quedaba por ti... 0 sea la maestra (refiriéndose
a la supervisora) siempre me decia... tu informa, esa es tu responsabilidad, hasta ahi termina;
las responsabilidades de ellas son otras...”

(RE10JNYFTMO04031647)

Con la experiencia, Moénica ha detectado que el tipo de liderazgo va a ser determinado
por la situacion escolar; realizar la funcion directiva va determinada por mdaltiples
factores que van desde lo personal hasta lo general, teniendo que ver con el grado de

preparacion profesional con que se cuente o cuenten las docentes con quienes se
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comparte espacio de trabajo. Es imprescindible reconocer en el discurso de la directora

el peso que da a la experiencia para la identificacion de la manera en que procedera.

Pilar Pozner menciona siete practicas de liderazgo para convocar y motivar a la gente
a emprender cambios y transformaciones, a orientar el sentido colectivo del hacia
donde van y cOmo queremos que sea esa realidad para la que se trabaja. Las reformas
educativas tradicionalmente han descuidado este aspecto de las transformaciones,
perdiendo muchas veces aportes creativos de muchos actores, acarreando la

incomprension de otros, generando rumbos contradictorios y esfuerzos solitarios.

Las transformaciones colectivas requieren trazar el horizonte a alcanzar, elevar el
horizonte de las demandas instaladas y generar procedimientos democréticos para
concretarlos. Sin la intencion de agotar estas practicas de los gestores de lo educativo,
se busca plantear algunas de las que no pueden soslayarse al disefiar e implementar

los cambios de formas de actuacion.

Estas précticas no son de aplicacion lineal o secuencial: son mas bien procesos donde
el inicio de una no supone que no se pueda ir generando el despertar de la siguiente.
Pueden identificarse las siguientes practicas segun Pozner (2000) que favorecen la
construccion del liderazgo reflexionado sobre la globalidad de los procesos de

transformacién educativa:

* Inspirar la necesidad de generar transformaciones.

» Generar una vision de futuro.

« Comunicar esa vision de futuro.

* Promover el trabajo en equipos.

* Brindar orientacién que desarrolle el espiritu de logro.
» Consolidar los avances en las transformaciones.

* Actualizar el aprendizaje y acumular conocimiento.
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Estas practicas estan establecidas desde la dindmica de la gestién escolar, en donde
se percibe esa constante del trabajo en equipo, de la necesidad de formar un equipo

sélido de trabajo, todo ello desde la gestion educativa.

Desde la concepcién de que la funcion de un directivo de educacion debe ser la de un
gran lider para el cambio social, para el progreso econémico de su comunidad y en
formar hombres y mujeres capaces de querer triunfar; no el buscar la formacion de
hombres y mujeres condenados al fracaso, a la mediocridad (Guiomar; 1998:97). Se
distingue como el discurso de las directoras se ve permeado de lo que cita la politica
educativa en marcha; en este caso, la cita refiere a que el director debe ser un lider y
las tres directoras conciben que por el hecho de ser directoras se llega a un liderazgo
dentro de la institucion, cuando no siempre es asi; no puede sostenerse como una
generalidad, pues en ocasiones se permanece en el plano de representante

institucional encargado de dirigir a una escuela.

El liderazgo como temética dentro de la educacion ha sufrido transformaciones y se
ha adaptado de acuerdo a las necesidades Nacionales que permean en la educacion,
a partir de que en los manuales de las directoras aparece en 1985, ha estado en boca
de las autoridades, como la cerecita del pastel, como aquello que permitira un buen
funcionamiento de la escuela, pues la supervisora de zona considera que el liderazgo

da elementos para ser un buen director.

Supervisora Estrella: o que les dije al inicio del curso: -“jMaestras sean lideres, hasta
con los padres de familia; hasta con los padres de familia!”, Yo les digo que en mivan a tener
ayuda; pero ustedes busquen la resolver el problema, ya que vean que no lo puedan resolver,
entonces yo les apoyo ya seré la Ultima tarjeta... acudan a mi. O también unirnos las dos... la
directora ella debe hacer notar que es la directora, jllevar el liderazgo del jardin de nifios! jYo
soy la directora aqui! mentalizarse que alli es la que manda.

(REO2ZEYFTMO06111506)

Desde las autoridades se percibe el significado de liderazgo, a su vez se descubre
cémo debe ser una directora que posee liderazgo y para qué debe poseerlo; ello se
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transmite a las docentes, quienes como parte de un Sistema Educativo, apropian lo

gue las propias autoridades les solicitan.

Desde la supervisidn y jefatura de sector se deja en claro que de acuerdo ala Reforma
curricular 2011 la cual se concreta en la actual Reforma que se promulga en el 2013
con la pronunciacion de la Ley General del Servicio Profesional Docente (LGSPD),
Reformas al Art. 3° Constitucional, a la Ley General de la Educacién asi como el
Surgimiento del Instituto Nacional para la Evaluacién de la Educacion (INEE); se
establece que la transformacion institucional debe alcanzar a las escuelas. Las
competencias de los directivos se encarrilan en la misma linea del cambio, que sean
capaces de permear los ambitos de su trabajo: el director de escuela a su colectivo
docente y a su comunidad escolar, a fin de que, desde el aula, evolucione la totalidad
de la institucién educativa y es que este es el discurso que maneja la parte oficia, y los

documentos en los que sustentan su proceder como autoridades educativas.

Con la RIEB (Reforma Integral a la Educacion Basica) de la cual emerge el Plan de
Estudios 2011. En donde se plantean los Principios pedagdgicos que sustentan la
ensefianza, entendidos como “condiciones esenciales para la implementacién del
curriculo, la transformacién de la practica docente, el logro de los aprendizajes y la
mejora de la calidad educativa”, se destaca el principio “11.- Reorientar el liderazgo”,
gue es determinante para el aseguramiento de propésitos que resultan fundamentales
para la calidad educativa, la transformacion de la organizacién y el funcionamiento
interno de las escuelas, el desarrollo de una gestidén institucional centrada en la
escuela y el aseguramiento de los aprendizajes y, en general, el alineamiento de toda
la estructura educativa hacia el logro educativo; visto desde este enfoque, pero no
siempre es asi, ya que a los directivos se les dificulta ejercer el liderazgo en las

Instituciones Educativas.
En cuanto a la funcion directiva, la LGSPD (Ley General del Servicio Profesional

Docente) y el INEE (Instituto Nacional de Evaluacién Educativa), establecen el

documento “Perfiles, parametros e indicadores, para personal con funciones de
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direccidon”, en el cual se encuentran las cinco dimensiones del perfil de la directora de
educacion preescolar, encontrandose el liderazgo dentro de la segunda dimension,

todo ello visto como el deber ser, como lo instituido dentro del Sistema.

De acuerdo a lo obtenido durante el trabajo de campo, con las tres directoras, se
rescata que el liderazgo directivo ha sido significado como una forma de organizar,
dirigir, guiar y orientar, como un elemento fundamental para ejercer la autonomia de
gestion, el cual debe ir acompafiado de valores y humanismo, pues de esta manera se

lograran grandes objetivos.

Ademas se reconoce que hablar de las caracteristicas propias de un lider, implica
contemplar la autoridad moral que le es otorgada y reconocida por los otros,
precisamente por su congruencia en cuanto a su pensar, su decir, y su hacer en el

colectivo y por el colectivo del que forma parte.

B) Yo me integro con ellas y formo parte de ellas

La directora en el espacio escolar, se define como un integrante mas del colectivo, que
paso por la funcidon docente, lo que le atribuye dicho titulo de manera permanente;
desarrollando cierta empatia hacia sus comparferas cuando se trata de hablar del
organigrama, de indicaciones o trabajo que compete especificamente a ellas. Ello le
permite ser reconocida por el personal docente como una figura de confianza, cuando

se mantiene en esta posicion, pues de lo contrario empiezan los conflictos.

Las directoras participantes, coinciden en que, por el tiempo de convivencia, las
experiencias compartidas y la confianza ganada, el espacio escolar se convierte en

una zona familiar:

“somos, un equipo, somos una familia y entre todos tenemos que participar y yo digo
gue si tiene funcionalidad, pues nos comprendemaos, apoyamos unas a las otras, en situaciones
de todo tipo”

(REO4INYFTM29011612)
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Al referir a ser una familia laboral, se deja ver, como la prioridad se centra en las
relaciones, en esas interacciones personales basadas en el humanismo, término que
al menos en el nivel preescolar ha estado presente desde sus inicios en México en la
estructuracion del primer programa pedagoégico en el afio de 1960; el cual va dejando
cada vez mas marcado el ideal de una educaciéon humanista; el programa de 1979,
1981, 1992, 2004 y 2011; “el enfoque psicogenético que fundamenta el programa de
educaciéon preescolar de 1981 considera que tanto la inteligencia como la afectividad
y el conocimiento se construyen progresivamente a partir de las acciones que el nifio
desarrolla (PEP 81; libro 1:40); esta influencia se transponla al ambito laboral de las
educadoras, dejando la parte de la afectividad como un elemento sustancial. El
programa de educacion preescolar de 1992 entre sus principios consideré el respeto
a las necesidades e intereses de los nifios, asi como a su capacidad de expresion y
juego, favoreciendo su proceso de socializacion; los fines que fundamentaron dicho
programa son los principios que se desprenden del articulo 3° constitucional, en donde
se establecieron los valores y principios bajo los que se construye la sociedad,

marcando por tanto, un punto de encuentro entre el desarrollo individual y social.

Mientras en el programa de educacion preescolar 2004 se planteaba la importancia de
responder a los desafios de las transformaciones sociales y culturales, por lo que se
plante6 que los propdsitos educativos debian concentrarse en el desarrollo de
competencias intelectuales, en la capacidad de aprender permanentemente, en la
formacion de valores y actitudes que permitan avanzar en la democratizacion social y

hacer sustentable el desarrollo humano (PEP; 2004:15).

Para el 2011 la atencidn se continud centrando en “el desarrollo de competencias con
el fin de que cada estudiante pueda desenvolverse en una sociedad que le demanda
nuevos desempeiios para relacionarse en un marco de pluralidad y democracia, y en
un mundo global e interdependiente”. (PEP; 2011:08) El programa segun lo planteado
en sus paginas, “se enfoca al desarrollo de competencias de las nifias y los nifios que

asisten a los centros de educacion preescolar, y esta decisién de orden curricular tiene
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como finalidad principal propiciar que los alumnos integren sus aprendizajes y los
utilicen en su actuar cotidiano. Ademas, establece que una competencia es la
capacidad que una persona tiene de actuar con eficacia en cierto tipo de situaciones
mediante la puesta en marcha de conocimientos, habilidades, actitudes y valores”.
(PEP; 2011:14)

La tarea docente se deja clara en el apartado de la guia para la educadora, en donde
se establece que “ante los desafios que los seres humanos enfrentan, el ejercicio
docente adquiere importancia, ya que la educacion tiene frente a si el gran reto al
contribuir en la formacion de los ciudadanos y en la construccion de una sociedad que
se aspira a que sea cada vez mejor”. (PEP; 2011:126) la cuestién social continua
siendo evidente en dicho nivel educativo, dejando en claro a la educadora que su papel
debe ser el de favorecer ambientes democratizadores, involucrando a las familias.
Promover interacciones sustentadas en la confianza, la tolerancia, el respeto, la
equidad, el didlogo, la participacion, y el esfuerzo por compartir tareas y compromisos
en beneficio de la calidad educativa; participar y promover redes entre maestros a fin
de generar un trabajo colaborativo entre pares, asi como mostrar interés en
intercambiar experiencias, compartir aciertos y definir retos para la formacion y
actualizacion profesional. Se remarca mucho la cuestion de la educacion humanista,

fundamentada desde lo planteado en el articulo 3° constitucional.

Para el 2016 surge la propuesta de un modelo educativo, que fue admitido
inmediatamente en las guias de los CTE, para poder legitimarlo en los espacios
escolares, el enfoque de éste se centra especificamente en el humanismo, justificando
en el apartado los fines de la educacion que estos se encuentran establecidos en el
articulo 3° constitucional y se refieren al desarrollo arménico de todas las facultades
del ser humano. Es primordial que la educacion se proponga formar a los estudiantes
en la conviccion y capacidades necesarias para contribuir a la construccién de una
sociedad mas justa e incluyente, respetuosa de la diversidad, atenta y responsable

hacia el interés general.
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“‘Desde esta perspectiva humanista, la educacion tiene la finalidad de realizar las
facultades y el potencial de las personas para que éstas, a su vez, se encuentren en
condiciones de patrticipar activa y responsablemente en las grandes tareas que nos
conciernen como sociedad. Por ello, es indispensable identificar los conocimientos,
habilidades y competencias que los nifios y adolescentes precisan para alcanzar su
plena realizacion. La vida en sociedad requiere aprender a convivir supone principios
compartidos por todos. Por lo tanto, la fraternidad y la igualdad, la promocién y el
respeto a los derechos humanos, la democracia y la justicia, no son so6lo conceptos
que deben ser memorizados, sino principios y valores que deben traducirse en
actitudes y practicas que sustenten, inspiren y legitimen el quehacer educativo” (ME;
2016: 39)

Haciendo el recorrido por los planteamientos curriculares que sustentan las practicas
en educacion preescolar, desde el sentido humanista es que se identifica como estos
han tenido influencia en el pensamiento docente y directivo; quienes han apropiado al
humanismo como un elemento para el ejercicio de sus funciones; priorizando a éste
en todo momento; se entiende que la justificacion viene de la idea de que las
educadoras y directoras, asi como quienes integran la plantilla escolar son una

influencia para los nifios en etapa preescolar.

Segun algunos tedricos el término humanismo se relaciona con las concepciones
filoséficas que colocan al ser humano como centro de su interés. EI humanismo
filosoéfico resalta la dignidad del ser humano, aunque interpretada de distinto modo en
las diferentes formas de humanismo (cristiano, socialista, existencialista, cientifico,
etc.). El humanismo segun Rossi, P. (2008) puede ser entendido como una
determinada concepcion del ser humano, y también como un método. Por ejempilo, el
humanismo entendido como método esta presente en la psicologia de William James,
qguien rechazé todo absolutismo y toda negacion de la variedad y espontaneidad de la
experiencia y, en consecuencia, reivindico flexibilidad al describir la riqgueza de lo real,

aun a costa de perder exactitud. Para el enfoque humanista los conocimientos

161



relevantes sobre el ser humano se obtendran centrdndose en los fendmenos

puramente humanos tales como el amor, la creatividad o la angustia.

El enfoque humanista se ocupa de desarrollar el potencial humano y no se contenta
con su adecuado funcionamiento. En una palabra, la psicologia humanista
representa un compromiso para llegar a ser humanos, un acentuar la totalidad y
unicidad del individuo, una preocupacion por mejorar la condicién humana, asi como

por entender al individuo (Carpintero, Mayor y Zalbidea, 1990).

Dado lo anterior, es que se concibe al humanismo como la integracion de valores
humanos en la actuacion, valorar al ser humano y la condicion humana, considerando

las particularidades de este para una mejor participacion en un determinado espacio.

“hablarles de la responsabilidad que mis compafieras tienen;, como personal;, como
docente, dentro de su grupo, como compafieras de colectivo, como maestras de escuela,
porque somos como una familia se podria decir, pues vemos; bueno yo he tratado de ser mas
humana entendiendo sus problematicas de las compafieras poniéndome en empatia con ellas
por que todos somos humanos otra cosas pues somos comparieras de trabajo son licenciadas
yo las tengo que tratar con respeto en todos los aspectos.

(REO3JNYFTM27011610)

Se advierte como es que la directora deja en claro la importancia de la individualidad,
la personalidad de las educadoras, tomandolo como referente en su propio actuar,
enfatiza en la importancia de comprender al otro, reconocer su particularidad,
intentando actuar poniendo en practica habilidades sociales y emocionales para una

mejor convivencia.

De acuerdo a lo anterior, y tomando en cuenta la propuesta de estilos de liderazgo
planteada por Sergiovanni (1994), se reconoce que las directoras participantes en la
investigacién ostentan un estilo de lider humanista, pues otorgan mas relevancia a las
relaciones humanas, competencias interpersonales, técnicas de motivacion

instrumental, se enfocan a brindar seguimiento, apoyo y oportunidades de desarrollo
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profesional de sus miembros, promoviendo la participacion de todos en la toma de

decisiones.

La primera caracteristica tiene en cuenta que el liderazgo humanista es que lo ejercen
personas, de “carne y hueso”. La creencia de que los lideres son personas fuera de lo
normal es errénea. Al contrario, los lideres son personas, absolutamente, normales.
En todo caso, hacen su trabajo de una manera “extra”- ordinaria, es decir, en su trabajo
se salen de lo habitual. La posibilidad de ejercer el liderazgo entra dentro de las
capacidades del ser persona. Cualquier persona por el hecho de serlo tiene la
potencialidad de convertirse en lider. Como sefialan Kouzes y Posner “la gente normal
pueden llegar a ser lideres. Y argumentan su posicion porque entienden que el
liderazgo es un conjunto de practicas observables y que se pueden aprender. Si se
entiende que el liderazgo es, también, un proceso susceptible de aprendizaje, se pone
al alcance de aquellas personas que sientan la vocacion o con la fuerza de voluntad
suficiente para llegar a ser lideres. Los buenos lideres conocen sus cualidades como
personas, por tanto, tienen un alto grado de autoconocimiento” (Kauses y Posner;
2001: 83).

El humanismo, como elemento principal en la institucion, en ocasiones llega a traer
conflictos, pues tiende a ser subjetivo, en el sentido de justificar todas las acciones con
este término, si lleg6 tarde una compafiera, hay que comprender, si no cumplié con un
acuerdo, hay que conocer primero la causa, y ello tiende a poner en desventaja a
guienes cumplen constantemente; de esto se abordd en el apartado de la micropolitica

en el capitulo 2.

Finalmente reconocer los elementos que influyen en la determinacion de un estilo de
liderazgo, permite comprender el actuar de la directora en la escuela, y por ende los
procesos que se mueven al interior de esta; de la misma manera sustentar lo planteado
en la tesis, que los significados que se tienen sobre liderazgo estan basados en lo
normativamente establecido, y que si a través de los planes y programas, la normativa

y politicas se indica que debe haber humanismo, es el discurso del que se apropiara
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la directora para ejercer, para mencionar que ostenta un liderazgo que permite

conducir a la escuela hacia el logro de los fines educativos.

C) No se nos orienta como ser un lider

“No se nos orienta a como ser un lider, ni se nos orienta sobre la funcién que va una a
tener... hay muchisimos errores en el sistema, y los va uno componiendo, y no hay como hacer
las cosas”

(REO6INYFTM110217)

Segun lo externado por la directora, se hace reconocimiento de que el liderazgo no se
da por decreto, refiere a que se necesita de una formacion especifica que permita

desarrollar competencias en la persona que se promueve al puesto directivo.

La formacion es la experiencia como capacidad de reflexién sobre la historia misma
del sujeto. Asi, la formacién aparece menos como un objeto definido y mas como la
experiencia promovida en el acto a través de hechos precisos, En relacion a la
formacion Ferry (1990) nos dice que es un proceso de desarrollo individual tendiente
a “adquirir o perfeccionar capacidades de sentir, de actuar, imaginar, de comprender,
de aprender de utilizar el cuerpo. Con ello se entiende entonces que la formacién es
inherente al proceso de desarrollo del ser humano. Carrizales (1987) sostiene que la
formacion se presenta dividida en ambitos de formacién personal y en ambitos de
formacion profesional, y que la formacion docente es producto de esos dos ambitos,
en donde permean los diferentes programas que se organizan con la intencién de

formar profesores, en ellos influye la cotidianeidad institucional en la que esta inmersa.

Las instituciones educativas, mismas en donde el docente trabaja son también
formadoras, ya que modelan la forma de pensar, actuar y percibir. La formacién
docente continua es la que se lleva a cabo durante el servicio, va a lo largo de toda la
practica docente. La practica docente puede entenderse como una accion

institucionalizada y cuya existencia es previa a su asuncion por un profesor singular.
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En referencia a ello, Ménica menciona:

“ponemos mas en practica la experiencia, la manera en que hemos trabajado de alguna
manera en otras escuelas; y dejar de lado lo que no nos funciond, muchas veces son diferentes
los ambitos; primero que nada la experiencia, la organizacion desde inicio de curso. Este afio
me ha funcionado el que no he convocado a muchas reuniones a padres de familia como el
ciclo anterior”.

(RELOINYFTM04031646)

Con ello se deja ver como es que la formacién que tienen las directoras se va
adquiriendo sobre la practica, el quehacer cotidiano, que si bien no existe una
formacion institucional como tal para la funcién, lo que hace frente a su accion directiva,
son las experiencias vividas, los actores y directivos de los que fueron rodeadas, asi
como autoridades educativas de quienes aprendieron o imitaron ejercicios que mas

tarde serian satisfactorios para ellas.

Yo le agradezco mucho a quien fue mi directora, mi Unica directora, porque de ella aprendi lo
gue es ser directora, me ensefio y oriento, ella forma parte de mi_formacion profesional.
(RE10JNYFTMO04031647)

Ferry considera los tipos de discurso que sustentan la formacion. En primer lugar: “la
formacion como una funcion social de transmision del saber, como suele decirse del
saber-hacer o del saber-ser, que se ejerce en beneficio del sistema socioeconémico,

mas generalmente, de la cultura dominante” (Ferry; 1990:50).

En segundo lugar, Ferry considera a la formacion como una institucion. “Una institucion
es un dispositivo organizacional que, por ejemplo, esta hecho de programas, de planes
de estudio, de certificaciones, de construcciones” (Ferry; 1990:51), de esta segunda
es de la que argumentan carecer las directoras, de una formacion en una institucion
gue les permita formarse desde la racionalidad como directoras, en donde se les
instruya sobre qué se hace en el puesto directivo, se explique cada uno de los

elementos que se mueven respecto a la organizacion de un jardin de nifios, a la
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administracion, gestion escolar, respecto al papel de asesora que tendra frente a sus

compafieras.

“Es necesario que se oriente al directivo para poder atender y resolver situaciones que
se presentan en las escuelas; yo he ido aprendiendo en el camino pero considero me faltan
muchas cosas por aprender y poder mejorar la practica”

(REO8INYFTM13041621)

Considero que es necesario que se Nos asesore una vez por mes o cada tres meses,
pues solo tengo un afio y medio en la funcién.
(REO7JNYFTM11021618)

Ante cada respuesta a entrevistas, se dejo ver esa demanda de la directora, sobre una
formacion especifica que le apoye a entender el puesto a ostentar, pues lo que mas
influye en la identidad de éste actor educativo son los distintos imaginarios, el
imaginario personal, el institucional, el laboral y el cultural. El imaginario personal es
aquel que se va configurando a partir de la propia biografia del maestro, de los propios
deseos e imaginaciones de lo que es ser maestro; el cultural creado en las
representaciones sociales, cargadas de creencias y valores en torno a la profesion
docente que se difunde a partir del propio Estado y que ha llegado a construir mitos en
torno al quehacer docente; el imaginario laboral es aquel que surge de los documentos
normativos que regulan la actividad del maestro, y por ultimo el imaginario institucional,
es aquel que se desprende de los planes de estudio de las escuelas normales y del
proceso de socializacion al interior de estas a partir de los cuales se van configurando

distintos ideales del maestro.

166



3.4 Hacia la articulacién de la acciéon directiva y el ejercicio de

liderazgo.

Mucho se ha escrito sobre liderazgo en investigaciones actuales, se ha hecho un
reconocimiento del sesgo que existe entre éste y la practica de las directoras, la
realidad es que esta division entre liderazgo versus funcion directiva es visible en la
mayoria de escuelas, dado que tiende a haber una confusion en la préactica, entre el
ser directora, o ser lider institucional; lo que genera la busqueda de elementos que
permitan ser lo que la politica educativa vigente demande en el momento, es decir, en
la actualidad, ser lider se antepone a ser autoridad. En el entendido de que las
directoras refieren a que ser lider es contar con el respaldo, aprobacion, asi como el
gue la comunidad educativa les siga, realicen lo que plantea en términos de acciones;
es que han optado por buscar alternativas para ganar el beneplacito del personal, las
cuales resulten en la realizacién de propuestas planteadas y el cumplimiento de lo
preestablecido por la directora. Esto torna a una preocupacién mayor por contar con
el personal, teniendo su simpatia para que con ello se dé una consolidacién como
grupo social, en donde se establecen relaciones interpersonales basadas en el

entendimiento y la empatia.

La funcion directiva en preescolar es vista como una responsabilidad mayoritaria, en
relacion con la funcion docente; a las directoras se les atribuye directamente lo que
acontece en el jardin de nifios, si éste tiene éxitos, es gracias a la practica de la
directora, si tiene fracasos, de igual manera se le imputan a este sujeto, dejando ver
gue es quien indica de qué manera se debe trabajar dentro de las escuelas;
estableciendo la analogia con la familia, en donde la directora es la mama, se deja en
sus manos la administracion recursos, el establecimiento de dindmicas, rutinas.
Ademas de que es quien plantea la organizacién de las acciones en la escuela, se
encarga de vigilar que los procesos pedagdgicos se lleven a cabo segun lo estipulado

en los programas educativos vigentes, es quien preside el 90%2 de asambleas con

3 Porcentaje obtenido del dato empirico, extraido de documentos de la directora como el acta de
reuniones escolares, bitacoras del Consejo Técnico Escolar e informes.
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padres de familia, el 100% de reuniones académicas con el personal docente, el
vinculo entre supervision y comunidad escolar; en quien recae la mayor
responsabilidad de los procesos de ensefianza escolar, asi como de la atencion —
vigilancia de que los programas federales y estatales se desarrollen de acuerdo a sus
planteamientos, desde el ambito pedagdgico, en diversas reuniones se les ha
mencionado la finalidad de empoderarlas dentro de la institucion, ¢cémo?, dejando en
sus manos los procesos de actualizacion y profesionalizacion docente; tanto el
constatar que las docentes realmente los estén desarrollando (cuando son cursos en
linea), asi como dar las orientaciones para la entrada en vigor del plan y programas
derivados del modelo educativo 2016, en donde una vez mas se les solicita hacer
frente al personal docente para dar una capacitacion en un horario posterior a la
jornada escolar; esto deja ver la posicion de la autoridad, quien busca que la directora

sea todologa.

En cuanto al trabajo administrativo; es la directora quien tiene la responsabilidad de lo
gue se reporta, y como esta establecido desde la legislacion, es ella quien busca
organizar sus espacios, que en ocasiones le demandan mas de su jornada de trabajo,
para dar atencion a la entrega de informacion requerida por la Autoridad Educativa
Local, como se mencionaba en apartados anteriores, la carga administrativa sigue
siendo amplia, con la implementacion de las redes electronicas de comunicacion, el
trabajo se ha duplicado, pues ahora hay que subir informacion via digital a plataformas
electrénicas que no siempre cuentan con los elementos suficientes, generando
desestabilidad en la red, y ademas ello imprimirlo y entregarlo a la supervisién escolar.
Aunado a ello, la oferta de programas federales, empieza a ser amplia, esta intencién
es buena desde la cuestion académica, pero se convierte en un tramite pesado, al
momento de documentar, requisitar informacién de contraloria, para efectos
auditables, pues el conformar comités de vigilancia, hacer actas, informes demanda
de la atencion de la directora; y esto es cada dia mas comun en la implementacion de
programas, dicho sea de paso, estos documentos llegan a mediados del ciclo escolar;
para ser llenados con informacion de inicio; generando mayor tiempo de dedicacion.

Al parecer la descarga administrativa de la que se habla en el acuerdo secretaria 717,
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en La ley del Servicio Profesional docente, que se menciona como condicién dentro
del sistema basico de mejora, tardara en hacerse una realidad en la funcién directiva,
puesto que se ha incrementado la demanda de informacion a este actor educativo en

términos auditables.

La directora como autoridad, tiende a autorizar proyectos, obras, solicitudes de la
escuela a diversas instancias, representar a la escuela ante diversas instituciones, en
el municipio, etc.; al mismo tiempo es quien regula lo que acontece en la escuela, es
decir, entradas y salidas del personal, permisos, preside sesiones, es la encargada de
administrar el archivo escolar, los bienes de la escuela, gestionar procesos educativos,
sociales, académicos, de infraestructura; destinando mayor tiempos a éstos ultimos,
pues las escuelas no se encuentran siempre equipadas con los elementos minimos

para desempefiar una educacion integral.

Pero... 4y el liderazgo?, ante lo revisado en el capitulo 1, en donde se menciona que
es una aspiracion de la politica educativa, planteada en el nivel educativo desde hace
algunas décadas, se advierte como es que dicho proyecto, se ha convertido mas en
una demanda politica que en una realidad escolar, puesto que en los documentos
normativos que rigen la funcion directiva aparece constantemente, lo que genera en la
directora, la busqueda a toda costa de dicho ejercicio, y que en el discurso se
autodenominen lideres al ser directoras que estan al frente de un colectivo escolar;
pero también el hecho de que se demande esta aspiracion, ha generado duda e
incertidumbre en la accion directiva, ya que la directora no ha encontrado en términos
praxioldgicos, la relacion entre autoridad y liderazgo; generando una separacién que
muchas veces cae en la confusion del quehacer cotidiano; dado que se ha ante puesto
el ser lider al ser autoridad escolar, retomando en el ejercicio de liderazgo, estilos

tradicionalistas para el logro de objetivos establecidos.
Al hablar de gestion en el espacio educativo, en la actualidad, inmediatamente se

piensa en los procesos que se llevan a cabo para integrar la ruta de mejora; el

instrumento que concentra la organizacion del trabajo durante el ciclo escolar, y que
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reine acciones para el logro de objetivos establecidos con base a las necesidades de
la escuela; en éste proceso se articula la accion directiva con el liderazgo, pues da la
posibilidad de generar un cuerpo colectivo; organizar al equipo escolar en acciones
especificas que permiten reflexionar sobre la probleméatica vivida y emprender
acciones para enfrentarla. Es un procedimiento que abre la perspectiva de atencién y
descentra al responsable de un grupo para ubicarlo en la tarea de articular esfuerzos
en funcién de un objetivo compartido. En el proyecto de gestion se da la posibilidad de
asumir el papel de lider a la directora; habria que tener presentes las condiciones
también, es decir, caracteristicas de la institucion, contexto, la estabilidad laboral,

personales y profesionales que permitan desempefiarse a dicho sujeto.

El liderazgo (en voz de las directoras) es considerado como un estilo personal que
tiene un directivo para dirigir a una escuela para que funcione conforme a la
normatividad, valiéndose de los medios necesarios para lograr los fines educativos
establecidos, reconociendo que no es un proceso facil, puesto que cada docente tiene
caracteristicas propias y demandas personales que dificultan dicho proceso, lo que
hace recurrir a la directora a estrategias diversas para tener la atencion del personal,
tales como apoyar a la educadora se encuentra en una situacién de vulnerabilidad,
otorgar lo que solicite, entender cuando incumple (con instrumentos de su labor
cotidiana como planeacion, diario de la educadora, registros de evaluacion individual
del alumno) por alguna situacion personal ; es por ello que es necesario “transitar de
un liderazgo centrado en la recompensa y castigo, a un liderazgo centrado en la
construccion de metas comunes y el fomento a los talentos, capacidades y
conocimientos de los colaboradores, a fin de facilitar la capacidad de auto dirigirse asi
como la de obtener gratificaciones a través del desempeno propio” (Elizondo:
2001:11), en donde la educadora sea consciente de su funcién, asi como la
importancia de desempefiarla satisfactoriamente, en donde reconozca su papel dentro
de la organizacion formal para el logro de metas comunes. Estas enunciaciones son
prevalecientes, en la actualidad orientan lo que pasa en la escuela, es por ello que se

considera valioso retomarlas.
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La aspiracion que se tiene de liderazgo en la politica educativa, tiene que ser revisada
desde su planteamiento, es decir, debe dejar mayor claridad a la directora, demostrar
gue el ejercicio de autoridad no se termina cuando inicia el liderazgo; que si bien el
liderazgo requiere del compromiso del directivo pues impone la necesidad de dirigir un
proyecto educativo definido y coherente, conducido con conviccidén y capacidad, en un
ambiente de armonia y participacion comprometida, en donde el directivo asuma las
funciones de direccion, poseyendo, como lo sugiere Aurora Elizondo (2001):

- Habilidad técnica (comprender conocimientos especializados, capacidad
analitica y facilidad para el uso de herramientas técnicas; comprender y analizar
las politicas educativas, comprender el contexto, conocimiento de manuales de
operacion, reglamentos, disposiciones oficiales y problematicas de la escuela'y
comunidad).

- Habilidad conceptual (la capacidad de ver a la institucibn como un todo
interrelacionado; discernir que las funciones de la instituciéon dependen unas de
otras e interactGan entre si, como trabaja la gente en un grupo y como en otros;
como se influyen los individuos entre si y qué tienen que hacer para que se
logren objetivos).

- Habilidades humanisticas (sensibilidad para relacionarse con otras personas),
esta Ultima es la que se encuentra visible en los jardines de nifios,

anteponiéndose fuertemente a las dos anteriores.

Para desarrollar dichas habilidades es necesaria una formacion especifica para la
funcién, mas alla de un curso, un diplomado; un espacio en donde personal capacitado
en gestidon educativa brinde asesoria a quienes desempefian y desempefiaran cargos
directivos; puesto que cada sujeto posee distinta formacién académica, proviene de
contextos diversos, y la exigencia es la misma para todas, necesitamos transitar de un
sistema de formacion homogénea a uno heterogénea, que la atencion a la diversidad
trascienda las aulas, es decir, se dé también en la profesionalizacion docente; que
exista diversidad en las estrategias de acompafiamiento a la directora, variedad de
modalidades, diagndsticos claros que permitan identificar también las necesidades

profesionales desde una manera objetiva con la finalidad de formacién; que realmente
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se reconozca el mérito a través de incentivos que estimulen a ser mejor; generar
ambientes en donde la directora se sienta en confianza, se le regrese el papel de
autoridad escolar, y de una vez por todas se deje de desvalorizar al docente en los
medios de comunicacion; es fundamental mirar la importancia de la funcion directiva y

el impacto que esta tiene en la educacion.

Si se tiene presente que el liderazgo es la capacidad de influir en las personas para
que se esfuercen voluntaria y entusiastamente en el logro de metas del grupo, es
necesario reconocer cuatro aspectos (Elizondo; 2001) que supone el ejercicio: 1) la
capacidad para usar el poder (autoridad formalmente delegada por la institucién) de
modo responsable, 2) capacidad para comprender que los seres humanos tenemos
diferentes fuerzas de motivacion en distintos momentos y situaciones, 3) capacidad
para inspirar (el objetivo) y 4) capacidad para actuar en forma tal que se propicie un
ambiente de respuesta a las motivaciones y fomento de estas; estas implicaciones
tendrian que estar reconocidas desde los modelos educativos y ser claras para el
directivo, permitiéndole articular su propio ejercicio en los procesos de gestion; pero
ademds, es necesario que el liderazgo se manifieste también en las autoridades
educativas a nivel federal, para que se logre un trabajo compacto, bajo una misma
meta, elevar la calidad educativa de los alumnos que forman parte del sistema

educativo.

El liderazgo en la zona educativa D se advierte como elemento dentro del discurso de
la directora cuando se encuentra con colegas o autoridades inmediatas, ello se miro
en la observacion participante realizada en los diferentes espacios de accion de dicho
sujeto, al realizar un acercamiento, cara a cara con cada directora, en donde a través
de la entrevista se externo el pensamiento de cada participante de la investigacion, se
aprecia cOmo es que consideran como elementos importantes para el liderazgo: a) las
relaciones interpersonales, b) la formacion académica y c) la experiencia; concediendo
mayor importancia a la formacion académica, pues en el dato empirico se aprecia una

constante en la demanda de formacion directiva.
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Las directoras externan la necesidad de tener un mentor que les oriente
especificamente en la funcion, para tener mayor claridad de los elementos que
convergen al interior de ésta, pues sefialan que los primeros afios de servicio son
dificiles por el proceso de adaptacion, en donde se tienen aciertos y desaciertos que
impactan en la dinamica escolar, trayendo en la mayoria de veces experiencias poco
agradables para ellas; un elemento que mencionan importante es el trabajo en equipo,
en donde armonice todo el personal del jardin de nifios para que con ello se logren los

objetivos establecidos.

Desde lo escrito hasta el momento se identifica que el liderazgo no es una categoria
exclusiva de determinada funcion, que éste en algunas ocasiones es ostentado por
alguna educadora o personal que labora en la institucion; sin embargo, la figura de
autoridad educativa si es asignada a la directora, quien cuenta con un puesto

jerarquico asignado por la Secretaria de Educacion.
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CONCLUSIONES

El liderazgo directivo ha sido un tema relevante dentro de la politica educativa,
controversial y sumamente importante para las figuras directivas, pues se ha
convertido en una demanda de la politica educativa, colocandolo en un espacio

fundamental para el funcionamiento de la escuela de educacion basica.

De acuerdo con Alvarez (2004) el sistema educativo en México ha confiado demasiado
en las iniciativas centralmente planificadas de innovacion, que impulsan las
autoridades educativas y no suelen dejarse los espacios necesarios para la innovacion
emergente que surge de los propios educadores o directores en los centros escolares,

como lo recomiendan los expertos en el piloteo de innovaciones educativas.

Ante este contexto se requieren practicas o0 acciones por parte de los actores
institucionales. Esto es, que se precisa de un nuevo estilo de gestion que produzca

una transformacion de las practicas institucionales cotidianas.

Actualmente se plantea la necesidad del liderazgo del director para que la escuela
funcione como comunidad con autonomia de gestion; se demanda del directivo la
capacidad para lograr la participacion de toda la comunidad educativa en la toma de
decisiones orientadas a la mejora; con la finalidad de hacer que la escuela avance al
logro de los objetivos, se delinea una figura directiva capaz de innovar, de ser agente
de cambio, que cuente con elementos técnicos, pedagdgicos, ejerza una gestion

institucional que lleve al centro escolar a la vanguardia en educacion.

Pero ¢bajo qué condiciones sera factible el desarrollo de un liderazgo directivo?; el
modelo educativo 2016 plantea que en el area de formacién continua se brindara una
serie de cursos que se considera contribuiran al desarrollo del liderazgo, éstos se han
ofertado a través de instituciones superiores diversas, en la modalidad en linea; en
donde después de requisitar un formulario, se les brinda una oferta formativa

(reducida) para elegir el curso que mas interese al directivo; al cuestionar a las tres
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directoras, sobre la experiencia que han vivido en la eleccion del curso, las tres
coincidieron en gque estan participando en el curso “Word 1” ofertado por el Colegio de
Educacion Profesional Técnica del Estado de México (CONALEP), ello permite advertir
gue en cuanto a liderazgo, hay poco de gue hablar en relacion a la profesionalizacion

de las participantes.

Para el logro de una gestion institucional, en donde el liderazgo se pondere, considero
importante que, desde la politica educativa se replanteen las funciones de este sujeto,
en donde se les brinde mayor autonomia, pero a la vez se les brinden elementos que
permitan ejercer dicha autonomia, de manera sustentada. Asi mismo se les otorgue la
oportunidad de conocer mas sobre la gestion, tal como lo cita Pozner (200), es
necesario que cada actor educativo antes de promoverse al puesto de direccion tenga
una formacion especifica en gestion institucional que le permita tener elementos

tedricos conceptuales para ejercer una practica sostenida.

Es fundamental una re-organizacion en la politica educativa, la cual permita una
continuidad en las reformas, es decir, que estas no se desarticulen radicalmente, ni
mucho menos se le haga creer al actor educativa en discursos estelares “novedosos”
gue no permitan mas que un bloqueo mental; se requiere de una mayor atencion a
quienes se encuentran en los centros escolares, a los docentes, a los directivos, que
sean escuchados para que a partir de ello se hagan propuestas que tengan impacto
en la educacion; de acuerdo con Bonilla (2004) es necesario tener metas claras para
el sistema educativo, preocuparse por lograrlas; reconocer los datos duros generales,
de manera racional, pues poco se habla de procesos, dificultades, lo que significa
poner en practica lineamientos, es decir se privilegian logros sobre desafios. Esto no
ayuda mucho en el avance educativo. Es importante centrar la atencién en los informes
elaborados sobre los de desafios de las reformas educativas, pues esos permiten

avanzar.

Si se quiere ubicar a la escuela en el centro, es prioritario revisar la formacion, tener

claros objetivos, reconocer la realidad social, las verdaderas condiciones de los
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docentes, de los espacios escolares, de los materiales educativos, de los programas
gue se estan implementando; de las concepciones que se tienen sobre direccion,
liderazgo y gestion, para reconocer el punto de partida y actuar con base en ello.
Revisar cOmo opera el sistema, ¢qué pasa en el sistema educativo? ¢Qué en la
organizacion?. Lo que no ve el sistema; tomar en cuenta que si se reconoce que la
escuela no esta al centro, entonces ¢que se reconoce? Fortalecer lo que debe
fortalecerse y no seguir con innovacion tras innovaciones. Monitorear, mas alla que
procesos en linea, mas que el trabajador responda al jefe, se requieren informes
cualitativos, de procesos de lo que pasa en las escuelas después de la implementacion

de las politicas.

Pensar en retrospectiva nos permite pensar en continuidad, en avances, en tener
presente aquello que no funciond para dar paso a propuestas que pueden ser Utiles

buscando la tan deseada educacion de calidad para todos.

Tener presente que tipo de cultura escolar se quiere construir, el concepto de
autonomia. Que se pretende favorecer y promover en las escuelas; pues hay dos tipos:
idea instrumental, que es en la que se estd dando autonomia a las escuelas para
mejorar logros, basada en instrumentos preestablecidos. Y la otra; la autonomia como
gobierno, de decisiones que responden a las necesidades de la escuela, no al formato
y requisito de la autoridad inmediata.

Es elemental que se revisen las formas de promocion, y no se base Unicamente en el
resultado de un examen, es decir vaya mas alla, se analice desde la formacién
académica, pasando por una evaluacién completa en donde el docente que ascendera
sea realmente reconocido por méritos que lo destaquen, que tenga una trayectoria

digna de reconocer.
Y cierro este apartado afirmando que se requiere replantear lo que concierne a la figura

directiva, permitiendo una autonomia de gestion real que lleve a los centros escolares

al éxito, ésta apoyada de un liderazgo transformacional.
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