A b
EDUCACION dh

UNIVERSIDAD

PEDAGOGICA
NACIONAL

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

UNIVERSIDAD PEDAGOGICA NACIONAL
UNIDAD AJUSCO
LICENCIATURA EN PEDAGOGIA

EL ASESOR INTERNO COMO APOYO DE LA INNOVACION
EN GESTION EN EL COLEGIO DE BACHILLERES

TESIS

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIADA EN PEDAGOGIA

PRESENTA:
JESSICA VERGARA ESTRADA

ASESOR:
M. en C. CUAUHTEMOC GUERRERO ARAIZA

CIUDAD DE MEXICO, SEPTIEMBRE DE 2020



Agradecimientos

A JEHOVA DIOS:

Por ser mi mayor inspiracion en todo lo que
desempefio, por ser mi dulce compafia,
asi como por brindarme la vida, salud, la
sabiduria y el entendimiento para poder
llegar a concluir mi licenciatura, asimismo
por proveerme todo lo que necesito y todo
lo que me ha dado con amor y paciencia
incondicional

A MI ABUELITA SOCORRO:

A MI MADRE:

Porque se esforzd en trabajar para proveerme
hogar, alimento y gatos académicos, ademas de la
paciencia para que yo pudiera concluir mis estudios.
A mi hermana gue en su momento me brindo su
compafiia, alimento y vestimenta

Porque cuido de mi hasta su ultimo dia de vida, por
las sonrisas y ensefianzas de vida que guardo en
mi corazon, por creer en mi en que llegaria este dia

y los desvelos junto a mi.

A DIEGO CORONA:

Gracias por tu amor, comprension, atencién y apoyo
para concluir este trabajo, por las palabras en
momentos dificiles y buenos, por ser mi alegria y paz

en

cada paso de esta meta. Gracias porgue nho me

sueltas de la mano y por tu hermosa familia que me
reconforta con su carifio

A MIS PASTORES:

Porque han sembrado en mi ensefianzas que
perduraran para siempre, por su apoyo econémico,
emocional y espiritual que no dejan de brindarme,
asimismo por no desistir en apoyarme a tomar
decisiones sabias



A MIS GRANDES AMIGOS (AS):

Blanca Flores, Ana Armenta, Liz Peralta, Mdnica lItzel,
Fernanda Corona, Gabriela Bazan, Adriana Vega, Karen
Alcantar, Cristopher Bastida, Maria y Daniel Salazar,
Mayra y Eli Estrada, Dana y Anibal Albeldafio, Sadl
Osornio por ser mi compaifiia en diferentes momentos de
este proceso brinddndome sus consejos y buenos
deseos, porque reimos y lloramos juntos, porque son un
ejemplo y me han escuchado, igualmente a mis sobrinos,
hermanos, tias y congregantes de la iglesia que en algin
momento me apoyaron. Gracias.

Al M. en C. CUAUHTEMOC GUERRERO ARAIZA

Porque es un ejemplo de profesionalidad en la docencia
comprometida con educar para transformar habiendo
teniendo la fortuna de ser su alumna, porque me brindo
Sus conocimientos, sus aportes, apoyo, guiay respaldo en
el proceso de esta investigacion y por sus palabras de
animo en tiempos dificiles y ayudarme a valorar y cumplir
esta meta profesional. Gracias mi amigo y colega.

A MIS PROFESORES:

Por el apoyo que me brindaron en la revision,
sus comentarios, observaciones y correcciones
porgue gracias a ello pude mejorar mi trabajo

A IAE, LA DG DEL COLBACH Y LA
SECRETARIA ACADEMICA

Porque haberme recibido y atendido
profesionalmente con las informaciones del
proyecto CAP, concederme formar parte de
este proceso educativo y apoyarme con sus
saberes y conocimientos acerca del manejo
organizacional educativo.



iNDICE

INTRODUGCION ... et e seeees st seses e custes ses sssses ssssssass sus srssss sus sessss sesses ses sssss sus stssss senssssss sessusses s sessasses 7
CAPITULO I: PROYECTO DE GESTION E INNOVACION EN EL COLEGIO DE BACHILLERES

1.1 éPor qué hablar de la calidad de la educacion?........cccccoveeeiiiieee i eceseeeee. 19

1.3 La gestion escolar en la perspectiva de lograr mejores resultados........ccccceveevecieciecieieienennn, 20
1.4 La gestion como innovacion en 1@ @SCUEIA.......cueeeciiee e e vttt e e e 25
1.5 Las politicas educativas y normas que dan sustento al Colegio de Bachilleres........................ 27
1.5.1 La Ley General de EAUCACION........c.coiecieieececeeet et ettt e v s v st e etesaesea s sreaes 28
1.5.2 Objetivos en la autonomia de la gestion escolar..........oeveveveieinecececes e e 29
1.5.3 Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018.........cccceeseererireeienen seriereesesiee senereseseseseses sreesnn e 30
1.5.4 El Plan Sectorial de Educacién 2013-2018 con énfasis en la mejora de la gestion escolar.......... 35
1.5.5 Acuerdo 717, lineamientos para formular los programas de gestion escolar................ 41
1.5.6 Reforma Integral de Educacién Media Superior (RIEMS)......ccccccuveveeveneeneieeesieees e 42
1.5.7 Enfrentando los retos del Colegio de Bachilleres........uueeceneeeeireeiesiecece ceseeveseee e 44
1.6 Condiciones del Colegio BaChilleres.........ouviiveeiiinieececes et et eve st st s seres seenens 46
1.6.1 iPor qué los resultados SON MaloS?........ccciiiiiie e et e 48
1.7 éQué son los Consejos Académicos de Plantel?.........cccooeeeieeiecceiie e 51

1.8 ¢Qué propone CAP respecto al papel del asesoramiento?..........cccccceeeeviiieeeiviieeeecsiieeeeeeness. 55
1.9 Calidad y gestion €N bacChillEres.........ccciveeeeecceeteece et et et sttt e s eeens 57

CAPITULO I1: ASESORAMIENTO PEDAGOGICO

2.1 Modelos de asesoramiento en la organizacion educativa........cccceveveeeeiriieenns ceeeesiecese s 60
2.2 El asesoramiento interno €n 12 @SCUEBIA.......cuvvci vt st e s s 63
2.3 Las competencias que desarrolla 1 @SESOT ...t et vt st e 66
2.4 Los instrumentos de trabajo del @SSO ........c.cuviciiieereiriee e et et v e e st sebes e 71
0 L e [T =4 Yo 1 ol e OO SRURRURSPRTIN 71
2.4.2 La planeacion, plan de accion y las ayudas estratégicas.......cc.cooecvveveecererenercnennnn, 73

2.4.3 AYUas ESTratEGICaS....ccciueererireeeceie ettt ettt et et srteaeete e et st e besessese et ssssesestenns saeeee 76



2.5 El COIECLIVO ©SCOIAr Y @SESOMA...uiuiiriicierieieietieee et sttt et e ae st et et be s s sesaereaes 81

2.5.1 Organizacion ESCOIAT......couoiuiieiireeeceeet sttt et eveeeteste s et e sesaesesess eressesensenes 81
2.5.2 La micropolitica en la organizacion escolar......uviveceseceseineece e 82
2.5.3 La asesoria que promueve la colaboracion...........ccoeeveieveveve e 84
2.5.4 La importancia de la participacion activa del asesor en un colectivo............. 86

2.5.5 La imagen asesora, la carta de presentacion

2.6 Acompafiamiento escolar que fortalezca los procesos organizativos desde la formacién de
[IAEIAZEO ESCOIAT ..cueitiiieeetie ettt ettt sttt et r et e aeses sreebeseses et sessentesansase sesbenenes 92

2.6.1 En qué aspectos puede auxiliar la asesoria al director.........cccccceeeveevereeenene. 93

2.6.2 éPor qué es tan importante un acompafiamiento en la organizacién escolar? 97

CAPITULO llI: ANALISIS Y REFLEXION DEL PROCESO DE LA IMPLEMENTACION DEL CAP

3.1 Desarrollo de la reunién general de la instalacion del CAP........coeveveveecee e 101
3.2 La innovacién en una nueva coyuntura institucional........ccccoeceveiniinienncecnene e 112
3.3 Las voces de los agentes educativos respecto al papel del asesoramiento..................... 114
3.3.1 L VOZ I DIFCEON ...eeeiecteeciietcte ettt ettt ettt bbbttt b bttt en et sbeenenes 114
3.3. 1.1 El director SODIre @ CAP.......ccoiiirr et ettt e e 116
3.3.1.2 El director SOBre €l EACAP.......cc et ettt sttt e ev e evese st sa s saenen 117

3.3.2 Voz de la Secretaria Académica General.........cocoeeoennineee v e e 121
3.3.2.1 S0DIE @I EACAP......oeeeeeetre ettt ettt st vt er e e s s e ee e e 122
3.3.2.2 Desarrollo de [a iNNOVACION .......ccucereirereirerere e e e s e 125
3.3.3V0z de 105 aSeS0res de EACAP.........ceeeereecreee ettt sttt ettt s 126
3.3.3.1 Dos integrantes del EQUIPO de EACAP.........oooe e st s 127
3.3.3.2 Elementos del proceso asesor €n EACAP.......c.oovcevevreintcenieineee s e seeseeens 130

3.4 Avances y retos €N €l COLBACH ...ttt e s e eesasenesns sessen e nennan 135
3.4.1 Principales retos del asesoramiento pedagoigiCo........ccoveverevereinreceee cereeeresesen e 136
CONCLUSIONES GENERALES ........ccoiiiriririrenntistnns st snsessessss s sanssssessss s snssessessesess s snesessassesenes 138
REFERENCIA BIBLIOGRAFICAS.........vteuere et ssesesessassse s ssssessssssssssssssssssssessessessesssssssssesessessosases 142



INTRODUCCION

En México en el sector educativo, por afios ha pretendido consolidar una educacion
de calidad a través de planes, programas y procesos que mantengan esta linea en
comun para cubrir las necesidades de la gran diversidad que caracteriza a las
sociedades actuales. En cuanto a los planes y programas derivados del marco
normativo de la educacién en México, emiten lineamientos que deben ser cumplidos
escrupulosamente para el funcionamiento del Sistema Educativo Publico. En otras
palabras, es importante conocer los ordenamientos que describen la estructura, el
funcionamiento, las competencias de los profesionales, los derechos y obligaciones
por mencionar algunos puntos, esto con el fin de poder observar y constatar la
legislacion educativa nacional que da sustento a la Educacion Media Superior, el
nivel educativo en que se desarrolla esta investigacion.
De ahi, se identifican la garantia que el Articulo 3°. de la Ley General de Educacion
promulga:
El Estado garantizara la calidad en la educacion obligatoria de manera que
los materiales y métodos educativos, la organizacién escolar, la
infraestructura educativa y la idoneidad de los docentes y los directivos
garanticen el maximo logro de aprendizaje de los educandos. (LGE, 2013,
p.1)
Atendiendo a estas consideraciones, la garantia de “calidad” en la Educacion Media
Superior es un derecho que se posee en las escuelas, al igual que es una obligacion
por parte de las autoridades educativas en brindarla constantemente, este esfuerzo,
a la par garantiza el maximo logro en los aprendizajes, al igual que la formacion
integral a los ciudadanos.
Sobre el asunto, todo agente educativo debe tener claro que “a calidad es un
concepto relativo y dindmico. No se puede definir en términos absolutos, y siempre
es posible pretender mas calidad. Un movimiento de busqueda de la calidad es, por
esta razon, un proceso que, una vez iniciado, nunca termina. No hay tal cosa como
‘niveles aceptables” de calidad. Siempre tenemos que estar insatisfechos con los

niveles de calidad alcanzados, porque siempre sera posible mejorarlos. El
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mejoramiento alcanza nuevas alturas con cada problema que se resuelve.’
(Schmelkes, 2010, p. 47)

En todo caso, el proceso de calidad no es algo que se estanque, siempre va de mas
a mas, transformandose, potenciando, adaptandose a los cambios. Asimismo,
Schmelkes, indic6 que para lograr la calidad en su maxima expresion es de gran
importancia el como se relacionan los individuos a la hora de alcanzar la eficacia 'y
eficiencia en la realizacién de sus tareas, esto tiene que ver con los procesos de
organizacién y gestibn escolar, procesos donde se plasman las acciones
encaminadas hacia la calidad educativa, ya sean acciones de aprendizaje, de
ensefianza, de organizacion, planeacion, evaluacion, etc., que se suscitan dentro
de la escuela, por consiguiente, estos procesos dependen tanto de los que disefian
las acciones como quienes las operan. Este arduo esfuerzo por atraer la calidad a
los procesos de organizacion y gestidn en la escuela, se refleja en los nuevos
proyectos de innovacién, planes de mejora, programas, planeaciones, etc., que se
desea instalar en los diferentes niveles de educacion, para las autoridades
educativas se ha vuelto una prioridad hoy en dia en la educacién en México.
Siguiendo esta linea de innovacion, cambio y calidad educativa que impacta el logro
académico en la educacion, se crea una iniciativa de mejoramiento en los procesos
de gestion y organizacion educativa en el Colegio de Bachilleres por parte de la
Direccion General.

En el principio, con las materias del campo de proyectos en la cual estaba inscrita,
entre ellas “Planeacién y evaluacion educativas”, asi como “Gestion de las
organizaciones educativas” de cuarto y quinto semestre, su contenido pedagdgico
me permitié reflexionar sobre las organizaciones educativas. En las respectivas
materias se contaba con los contactos de una asociacion civil llamada Innovacién y
Asesoria Educativa, la cual posteriormente establecié un proyecto de trabajo que

implicaba el impulso a procesos de innovacion estudiados en la licenciatura.

En efecto, esto acontece cuando la Direccion General de Colegio de Bachilleres,

convoca a Innovacion y Asesoria Educativa (IAE)! como grupo consultor, para

! Innovacién y Asesoria educativa A.C. es una organizacién no gubernamental sin fines de lucro, que impulsa
diversos proyectos y acciones con la finalidad de fortalecer los procesos de mejora de la educacion y las
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generar una propuesta de mejoramiento organizacional a partir de un ejercicio
diagnéstico que se realiza en la institucién sobre todo con el Sistema de Educacion
Abierta y que muestra que la situacion académica del Colegio de Bachilleres se
encontraba en una situacion desfavorable. Su mejora seria posible en ese momento
una hipétesis de trabajo, la de crear los Consejos Académicos de Plantel (CAP)
como una instancia que genera politicas de accién en cada uno de los planteles
atendiendo desde lo local a sus necesidades y no sélo aplicando las directrices de
la Direccion General como venia sucediendo. Este modelo de innovacion se le
plantea a la Direccién General la cual toma la decision de impulsarlo en los Colegios

de Bachilleres de la Ciudad de México.

Se concibié al CAP como el espacio colectivo que tiene como proposito realizar un
analisis en conjunto de los principales problemas relacionados que giran en torno al
logro de los aprendizajes, considerando asi el proceso de la ensefianza y el de
aprendizaje, puesto que al mirar la dimension pedagdgica también tiene que verse
la dimension organizacional. Esta responsabilidad profesional involucran a mas
agentes educativos donde la autoridad académica de la Direccion General del
COLBACH, crea un equipo de asesoramiento para apoyar al equipo directivo, con
el fin de interactuar de cerca con los procesos organizacionales y gestivos de los
planteles, contribuyendo en la toma de decisiones consensuadas, sostenido la
construccién de sus propuestas de mejoramiento planteadas en CAP, donde una
vez ya disefiadas, desarrolladas y evaluadas por el colectivo mismo, se desarrollen
en su practica con el fin de superar los obstaculos o retos escolares a los que se
enfrentan en la cotidianeidad, estas acciones los acerque cada vez més a la calidad

educativa y a la autonomia de gestion.

Sobre este punto, la presente investigacion se tratara sobre la pertinencia de la
instalacion de los Consejos Académicos de plantel, donde el analisis de este

proceso de innovacion se realizara desde un enfoque pedagogico y no meramente

escuelas en el pais. Estd integrada por directivos, docentes, académicos e investigadores, quienes llevan a cabo
diversas actividades para el fortalecimiento, reflexion y toma de decisiones en torno a temas prioritarios para
la mejora de la calidad de la educacion. (http://iae.org.mx/CURRICULUM-IAE-AC-marzo-2017.pdf)



http://iae.org.mx/CURRICULUM-IAE-AC-marzo-2017.pdf

administrativo en el que pueda contribuir al desarrollo del papel de asesoramiento,

objeto de estudio en la presente investigacion.

Por tanto, la conjuncién del CAP, en donde el director adquiere un papel
preponderante implica que, dentro del disefio de este modelo de innovacién, puede
operar como factor relevante el asesorar al director y a su equipo directivo, puesto
gue, no se va a dar el cambio solamente a través de la capacitacion, sino que se
requiere de formacién continua o de apoyo permanente puesto en practica que

denoten procesos de cambio cultural en la organizacion.

A través del estudio del papel del asesoramiento en la instalacion de los CAP, como
pedagoga, es de suma importancia no solamente mirar la parte aulica sino también
los procesos de organizacion, puesto que hay pocos estudios de la educacion media
superior donde se atienda el tema del director y sobre todo de las instancias de

apoyo que pueden facilitar el trabajo del director.

Haciendo posible construir, a partir de la propuesta de innovacion, varias
recomendaciones que retroalimenten a los asesores en la intervencion que deben
cumplir o cubrir segun la instalacion del CAP, para desarrollar constantemente una
intervencion mas pertinente, al proporcionarles la informacion del concepto de
asesoria, de sus funciones y estrategias podran brindar ayudas inteligentes y
persuasivas con la finalidad de que haya una adopcién por los sujetos capacitados

y puedan rendir frutos.

Esta investigacion pretende aportar conocimiento en un terreno poco trabajado y
puede que rinda frutos, sila instalacion de CAP se lleva de manera comprometida,
promovera nuevos procesos de tal manera que ayude a distinguir como se elabora
una propuesta de intervencion en areas organizacionales, se muestre cdmo se hace
el disefio, se consideren los problemas micropoliticos que se enfrentan y a los
desafios que quedan, una vez que se echa andar la innovacion. Si no se lleva a
cabo conviene conocer también los factores que inciden en disminuir el éxito en el
lanzamiento e instalacion de una propuesta innovadora de caracter organizativo,
que subsanaria en gran parte las problematicas educativas que por afios se vienen

dando en Colegio de Bachilleres y que han sido un gran impedimento para
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emprender el vuelo a otros niveles de calidad educativa. Avanzar sobre ello es
necesario ya que los resultados en los aprendizajes estan marcandoles unaluz roja
viéndose en la necesidad de tener un cambio de raiz o una iniciativa que desarrolle
esos cambios para darle un tratamiento a las problematicas, en este caso el Equipo
de Asesoramiento de los Consejos Académicos de Plantel (EACAP) es un
tratamiento especializado que anima al equipo de directivos a mejorar los
resultados, donde a la par se crea una atmdsfera de colaboracién y respeto, donde

no pierden de vista el contexto particular de cada plantel.

A nivel profesional y personal, mediante este proyecto con enfoque pedagdgico
avance en la construccion de nuevas perspectivas sobre la calidad de los procesos
organizativos, asimismo, desarrollé habilidades de observacion, de aplicacion de
entrevistas, posteriormente a realizar andlisis de informacion e interpretacién con
bases teoricas, analisis de practicas logrando establecer vinculos con la
organizacién escolar, por ultimo, a conocer con mayor amplitud el funcionamiento
del sistema educativo, que te da armas para poder reflexionar y problematizar en
otros niveles institucionales, desarrollando una formacion mas completa como
pedagoga y la gran satisfaccion personal de participar en un proyecto de

investigacion e intervencion educativa.

Esta tematica tan amplia aborda temas especificos como la gestion, organizacion,
calidad educativa, acompafiamiento, innovacion, etc., por mencionar algunos, se
intentara explicar estos fendmenos en el marco de esta investigacion. Este estudio
forma parte de otros dos ejercicios sobre el mismo proceso, pero hice un énfasis en
una dinamica patrticular, la de la presencia del asesor técnico pedagogico como
apoyo a la innovacién educativa. En este sentido mi estudio trata de responder alas

siguientes preguntas:

1. ¢, Cual seria el rol ideal de un asesor en la implementacion de una propuesta

de innovacién?

2. ¢, Qué estrategias se promueven en un equipo directivo para fomentar una
cultura de participacion activa en los agentes educativos participantes en procesos

organizacionales?
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3. ¢, Cudles seradn los factores principales que impiden desarrollar una
participacion activa en los asesores de Colegio de Bachilleres situados en los

procesos organizativos donde favorezcan el proceso de ensefianza?

En consecuencia, el proposito general de mi investigacion fue: Identificar la
pertinencia de generar un modelo de mejoramiento con un componente de asesoria
para equipos directivos del Colegio de Bachilleres.
Y en cuanto a mis propdésitos particulares son:

1. Identificar las fortalezas y los problemas del componente asesor en el

disefio e implementacién de una propuesta de innovacion.

2. Identificar las necesidades de formacién que requiere un asesor de

equipos directivos para generar propuestas de gestion.

3. Reconocer las condiciones politicas institucionales que favorezcan o
limitan la participacion de los asesores en procesos de la mejora en la gestion

del Colegio de Bachilleres.

Para lograr estos propositos, en el estudio se recurri6 a la investigacion de
orientacion cualitativa, con corte etnografico con la finalidad que proporcione
profundidad en el reconocimiento y descripcién del fendbmeno observado. La

“

importancia y aportacion de los estudios cualitativos radican en “...comprender y
profundizar los fenédmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes
en un ambiente natural y en relacion con el contexto.” (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 2010, p.364)

Al estudiar los procesos desde la perspectiva de los participantes conocemos sus
motivaciones, preocupaciones, limites y posibilidades de accion, conductas y
situaciones que son de importancia para el ejercicio pedagdgico pues reconocer
dichos aspectos, alimenta la posibilidad de encontrar formas de atencion para las

personas desde una orientacion pedagogica.

El estudio realizado tiene un corte “etnografico” el cual implica “...Ja descripcion e
interpretacion profundas de un grupo, sistema social o cultural.” (Creswell, 2009

citado por Hernandez, et al, 2010)
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Por consecuente se: “investigan grupos o comunidades que comparten una cultura:
el investigador selecciona el lugar, detecta a los participantes, de ese modo
recolecta y analiza los datos. Asimismo, proveen de un ‘retrato” de los eventos
cotidianos.” (Hernandez, et al., 2010, p. 504)

En este estudio se recuperan las experiencias metodologicas de la tradicion del
Departamento de Investigaciones Educativas, del IPN, el cual ha incorporado en
sus estudios el trabajo con la observacion holistica y a profundidad en el registro de
observacion. Decimos que es de corte etnogréfico, debido a que por las condiciones
de trabajo y de estudio, los observadores participan de manera limitada en el campo,
a diferencia de un estudio etnografico a profundidad que implica la presencia del
observador durante un tiempo bastante prolongado. (Herndndez, et al., 2010, p.
503). No es el caso dadas las condiciones de trabajo que se establecieron con la
Direccion del Colegio de Bachilleres, pero esto no limita la posibilidad de utilizar la
perspectiva de mirada holistica en la institucién a través de diversas técnicas de

levantamiento de informacion.

La poblacion seleccionada para la realizaciobn de esta investigacion, en primera
instancia son los asesores que integran los grupos de asesoria a los directores de
las escuelas, también a representantes de la autoridad central, particularmente la
secretaria académica y a un grupo de directores del colegio de bachilleres a los
cuales se entrevistd con el propdsito de recuperar sus percepciones sobre el

proceso desarrollado en la institucion.

Una de las técnicas que se utilizaron fue la observacion de corte etnogréfico, ya que
se realiz6 la observacion detalladamente a partir de la construccion de registros de
observacién, con ello se pretendié tener informacién para poder comprender el

sentido que los actores le otorgan a sus actos. (Hernandez, et al., 2010, p. 411).

Asimismo, Hernandez, et al. (2010) sefala sobre la observacion etnografica que
‘implica adentrarnos en profundidad a situaciones sociales y mantener un papel
activo, asi como una reflexion permanente. Estar atento a los detalles, sucesos,
eventos e interacciones.” (p. 411). Sin embargo, un buen observante ... “Necesita

saber escuchar y utilizar todos los sentidos, poner atencién a los detalles, poseer
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habilidades para descifrar y comprender conductas no verbales, ser reflexivo y
disciplinado para escribir anotaciones, asi como flexible para cambiar el centro de

atencion, si es necesario.” (p. 418).

Habria que decir también, que la observacion fue no participante, debido a las reglas
gue manejan las reuniones escolares y porgue no se queria afectar con la presencia
del observador la dinamica circundante, aunque en los hechos la sola presencia de
una observacion externa influye de alguna forma en las pautas de interaccion de los

actores.

Los registros de observacion se codificaron para su ubicacion en el banco de
informacion, y fueron la base para la construccién de categorias de analisis de

informacion que se contrastaron con los referentes tedricos.

La entrevista fue una de las técnicas mas importantes en la investigacion, dado que:
“...a través de las preguntas y respuestas, se logra una comunicacion y la
construccion conjunta de significados respecto a un tema.” (Janesick, 1998 citado
por Hernandez, et al., 2010, p. 418). Aplicarlas en este estudio fue muy importante
pues a través de ellas se pudo conocer de cerca la perspectiva de los asesores,

directivos y jefes de materia.

Una modalidad de entrevista que se aplicé fue la que se denomina semiestructurada
ya que: “...se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener
mayor informacion sobre los temas deseados (es decir, no todas las preguntas

estan predeterminadas).” (Hernandez, et al., 2010, p. 418)

Al mismo tiempo sin descuidar que “las preguntas son abiertas y neutrales, ya que
pretenden obtener perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los
participantes en su propio lenguaje.” (Cuevas, 2009 citado por Hernandez, et al.,
2010). En la semiestructurada se buscé abordar con mayor exactitud varios de los
topicos centrales del estudio sin perder de vista la propia perspectiva del

entrevistado. Es asi que esta técnica enriquece la investigacion puesto que la
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entrevista “...debe ser un dialogo y resulta importante dejar que fluya el punto de

vista unico y profundo del entrevistado.” (Hernandez, et al., 2010, p. 421).

Otra modalidad que se trabajo fue la entrevista a profundidad, la cual nos
proporcioné detalladamente rasgos caracteristicos de la perspectiva particular de

“

los entrevistados (en el estudio: los asesores), pues ésta “..se basa en el
seguimiento de un guion de entrevista, pero facilita la comunicacion abierta del
entrevistado, el cual puede profundizar siempre bajo el resguardo del entrevistador

para evitar que el entrevistador se pierda en el dialogo.” (Robles, 2011, p. 41)

La entrevista nos permiti6 asemejar, diferenciar y contrastar las perspectivas

diferentes de los asesores, identificando temas especificos en los que convergen.

En suma, este tipo de entrevistas profundizaron sobre el conocimiento que se desea
investigar y proyectar la informacion que ayudo a interpretar y dar repuesta a los
propositos de esta investigacion. La informacién de primera mano nos acercé a
conocer parte de la realidad, y la propuesta de construccién del equipo de
asesoramiento (EACAP), reconociendo sus alcances como sus limitantes en su

funcién.
Escenario

El trabajo de campo alrededor de la construccion de los CAP, se impulsaron en los
20 planteles con los que cuenta el Colegio de Bachilleres, en el caso del presente
estudio implicé realizar el seguimiento de las discusiones un plantel seleccionado,
del cual guardamos el anonimato. Se pudo acceder debido a la accesibilidad y
disposicion de su personal, asi como posteriormente la reunién general de EACAP

llevada a cabo en oficinas generales del COLBACH.
Procedimiento

En cada plantel se llevaron a cabo las juntas académicas, con base al acuerdo
establecido de presentar formalmente la instalacion de los Consejos Académicos
de Plantel (CAP), donde mi participacién es como auxiliar en el levantamiento de

informacion de las interacciones de los sujetos y mas que nada registrar la
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participacion de los asesores presentes, esto a través de los registros de

observacion.

El banco de informacién del colegio se realiz6 con la elaboracion de al menos cinco
registros de observacion por plantel, no obstante, también se realizaron dos
entrevistas a los asesores participantes que apoyaron la instalacion CAP en los

planteles seleccionados con sus respectivos directivos.

De igual manera una entrevista con la Secretaria Académica General y un
levantamiento de informacion posterior de la Reuniéon General de EACAP, donde
fue posible que nos permitan grabar las juntas y las entrevistas, donde hay una
ventaja mas amplia para rescatar la fidelidad de la participacion de los asesores y

los demas participantes.

La sistematizacion de los datos obtenidos, se organiz6 a partir de las
preocupaciones de conocer el contexto institucional de la innovacién, el papel
esperado de los asesores y los datos surgidos en el proceso de observacion. Con
base en lo anterior para dar respuesta a mis preguntas y lograr mis propdsitos

organicé la informacioén en tres capitulos:

En el primer capitulo se realiza una descripcion de la relacion entre calidad y gestion
como el contexto de politica educativa que da sustento a las iniciativas de cambio
que emergen en la Direccién General del Colegio de Bachilleres, que dan paso a la
construccién de una iniciativa de innovacion organizacional que fue la instalacion de
los Consejos Académicos del Plantel, y para el cual fue necesario destacar la
importancia del componente de asesoria. En este sentido especifico las

caracteristicas de la innovacion.

En el segundo capitulo, se muestra de manera general el concepto de
asesoramiento pedagogico, sus modelos, el asesoramiento interno, sus
competencias, sus instrumentos, todo esto con el fin de facilitar ayudas mas
pertinentes. Este modelo es de utilidad para conceptualizar el papel de los asesores

en la perspectiva de cambio. Para continuar, presento los elementos con los que el
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asesor puede contar para relacionarse dentro de un colectivo. Posteriormente, se

reflexiona en que aspectos puede auxiliar al director.

En el tercer capitulo, se presenta la realidad educativa que descubrimos al realizar
el trabajo de campo en el COLBACH, organizando la informacion en tres grandes
momentos; el desarrollo de la reunion de implementacion de la innovacién CAP de
principio a fin, enseguida la innovacién en una nueva coyuntura institucional que
presento las voces de los agentes educativos principales con sus elementos
positivos y negativos, cerrando con los principales retos del COLBACH y del
asesoramiento pedagogico, por ultimo presento las conclusiones generales de la

presente investigacion.

Espero que esta investigacion le genere al lector, inquietudes, interrogantes y
reflexiones que puedan servir para orientar procesos de innovacion, identificando
las fortalezas y las problematicas que se enfrentan al querer impulsar propuestas

pedagdgicas en la complejidad de las organizaciones educativas.
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CAPITULO |

Proyecto de gestion e innovacion en el Colegio de
Bachilleres

Mi estudio versa sobre los trabajos de implementacion de un proyecto de
mejoramiento de la gestion en el colegio de Bachilleres. Es por ello que, al tratar de
su disefio, desarrollo y resultados, es necesario identificar el marco en el cual se
desarrolla, el que tiene que ver con las grandes acciones de cambio que promueve
el sistema educativo y que a su vez se basan en los discursos pedagodgicos de
calidad educativa. La politica recupera las orientaciones académicas y las expresa
en orientaciones normativas y programaticas que se expresan algunas veces en
acciones como la que refiere el estudio, esto es, en iniciativas de cambio que
conviene describir y comprender pues el sistema las requiere para mejorar el
servicio educativo publico en beneficio de la poblacion. Conocer y comprender como
se ensayan procesos de cambio ayuda a la construccion de un saber social mas

efectivo y de beneficio publico.

En el presente capitulo se desglosara las ideas centrales para comprender el
concepto de calidad y su vinculacion con el concepto de gestion, posteriormente se
describiran las principales aportaciones de la politica educativa y la normatividad
asociados a la organizacion y los procesos de gestion en el mejoramiento educativo,
en la medida de que siendo un discurso del Estado mexicano para construir
educacion, se apoya precisamente en la reflexion sobre calidad y gestion y
transforma este horizonte de conocimiento, en mandatos institucionales; y por
altimo, hablaré de las caracteristicas del proyecto de innovacién, como forma
especifica de concrecion de la politica centrado en la gestién y la calidad atendiendo
a los retos y condiciones a los que se enfrenta el Colegio de Bachilleres, que se
expresa en la propuesta de innovacion y mejoramiento de gestion en el Colegio de
bachilleres en el desarrollo de los Consejos Académicos de Plantel (CAP) como

medio para promover mejores resultados educativos.
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¢Por qué hablar de la calidad de la educacion?

A partir de la firma del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion
Basica, en los afios 90 del siglo XX, en México se comenz6 a hablar de calidad de
la educacion como la finalidad del sistema educativo. El tema de la calidad ha
atravesado la educacion basica y se ha incorporado como necesidad en la
educacion media y la superior. Hoy en dia es necesaria una escuela de calidad.
¢, Pero qué significa la calidad en las escuelas? Abordaré este tema, pues en la
investigacion que se presenta en este documento, se busca alcanzar un bachillerato

de calidad.

El concepto de calidad proviene del mundo empresarial, pero en México ha
adquirido un valor para la educacién publica a partir de los esfuerzos realizados por
Schmelkes (1995) desde los afios 90 del siglo pasado. Su trabajo ha sido muy
influyente al grado que ayudd en su momento a la construccién del discurso de
calidad de la politica educativa y del ya desaparecido Instituto Nacional para la
Evaluacién Educativa. Apoyandonos en su planteamiento sucintamente ella
identifica la calidad en las escuelas refiriendo dos niveles dentro de la escuela
(1995): por un lado en el nivel aulico en el que se pretende desarrollar con éxito un
alto nivel cognitivo de los estudiantes, principal indicador para medir el desempefio
en cuanto a contenidos escolares adquiridos; por el otro lado, esta el nivel
organizativo que se concentra en crear condiciones favorables tales como: el trabajo
en equipo, la colaboracién, cultura de participacion, planificacion y evaluacion en
conjunto, la provision de recursos materiales y tedricos para enriquecer su trabajo,
el desarrollo de la comunicacién bilateral, la valoracion del trabajo docente, la
construccion de una identidad personal y colectiva escolar, la vision por un

desarrollo integral en el estudiante, etc.

En estos dos niveles, existen profesionales educativos que realizan dichas
acciones, por lo tanto, es conveniente que mejoren sus actividades, ya que pueden
ser los causantes de aumentar la calidad educativa o puede darse lo contrario. El
director y los maestros deben compartir el proceso de calidad a nivel organizativo y

aulico, puesto que sus actos de mejoramiento se encaminen a mantener la calidad.

19



Al respecto Schmelkes (1995) centra la calidad en parte, en el proceso de
mejoramiento de equipo, ya que es “un proceso de aprendizaje que enriquece a las
personas que participan, a la vez enriquece el proceso colectivo” (p. 54). Para ella
la calidad se vincula entonces desde los resultados educativos a los procesos

organizativos de la escuela.

Es probable que, si se sigue sobre la linea de compartir, participar, disefiar y
ejecutar estos procesos a través de la generacion de mejoras, la “calidad” es el
resultado. El proceso organizativo como movimiento dinamico dentro de la escuela
puede que se haga permanente, que en éste se introduzcan innovaciones, cambios
significativos, respaldados por una gestion escolar eficaz que se enfoca en lograr
procesos de mejora. Deseo subrayar que el movimiento es gradual y lento, no se
debe se caer en el desanimo y desesperacion, puesto que, apostar por la calidad

trae buenos resultados.

La calidad es un proceso siempre ascendente que se desencadena cuando se tiene
la intencion de cambiar y de estar dispuesto a buscar la mejora a como dé lugar, no
solo basta hacerlo individualmente sino en equipo, ya que en conjunto maestros y
directores, pueden mejorar sus procesos de trabajo para solucionar los problemas
y situaciones comunes, y con ello producir ‘7a transformacioén de la cultura
organizacional” (Schmelkes, 1995, p. 53), la cultura entendida como los valores

compartidos y practicados por toda la escuela.

Llama la atencion que el buen desarrollo de la cultura organizacional y el como se
gestione el trabajo de directivos y docentes, son factores relevantes que pueden
influir en crear las condiciones propicias para que los estudiantes desarrollen sus

capacidades mentales, sociales y fisicas en el proceso de aprendizaje.

La gestidon escolar en la perspectiva de lograr mejores resultados

Desde los afios 80 y 90 en la literatura educativa se subraya la importancia de los
procesos de gestion escolar como factores que pueden incidir en una mejor calidad
de la educacion, esto es asi, por que la busqueda por mejorar los resultados en toda

escuela deberia ser un objetivo clave para toda la organizacién e implicaria la
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existencia de una conciencia colectiva por la responsabilidad que conlleva
mejorarlos. En contraste, podria decirse también que en cierta medida los
integrantes de la organizacion escolar son corresponsables por los malos resultados

qgue se pueden llegar a presentar.

Sobre la base de las ideas expuestas, habria que identificar el funcionamiento de la
escuela a nivel organizativo y aulico, por ello en la direccion, la colaboracion, la

participacion de la comunidad, dirigida la atencion a lo académico.

Habria que decir que, para iniciar un proceso de mejora en el ambito académico,
gran parte de la responsabilidad recae en la figura de poder y autoridad de la
Direccién, a la que se le sugiere flexibilidad y promocién de vida democrética en la
escuela, por el contrario, tener un director autoritario no permitiria la participacion y
limitaria la influencia de las opiniones, sugerencias y comentarios en la toma de
decisiones para la mejora, y solo se enfocaria en que se esté llevando acabo lo que
él ordene. El Director (a) debe ser el primer comprometido en facilitar los procesos

de mejora.

Si la maxima autoridad en la escuela es del tipo autoritario, dificimente ejercera la
gestion como el “proceso que se desarrolla a partir de la iniciativa de alguien o de
un grupo que define ciertos objetivos y encarga a unos u a otros que los lleven a

cabo, proporcionandoles recursos” (Antunez,2004, p. 168).

Con esto quiero decir que, para lograr buenos resultados, se debe mantener una
gestion en la cual se permita la participacion de los demas integrantes activamente,
pues es indispensable, que los directivos procuren tener una formacion especifica
y flexible que motive, facilite y estimule iniciativas de mejora dentro y fuera de la

escuela.

Para tener un panorama mas amplio de como elevar el nivel de participacion en las
acciones o dinamicas que los actores llevan a cabo dentro de la escuela y tener
claro qué alcance se puede lograr si juntos trabajan en el mejoramiento de los
resultados, se propone revisar el modelo de Antanez (2004) sobre la nueva gestiéon

de las escuelas (p. 171):
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Ambitos Agentes Funciones generales

Docentes
Académicos Equipo directivo
Padres de familia
Administrativo Alumnos Planificacion
Personal de

administracién y

servicios
Ejecucion

Gobierno institucional Representantes de
servicios entidades locales:

ayuntamientos y grupos

sociales
Recursos humanos y Entidad titular Control
sistema relacional {propietaria)*

*En el caso de las instituciones privadas

De acuerdo al modelo de Antunez, el proceso gestor cuenta con: 1) recursos
(humanos, tiempo, dinero, energia, espacios, materiales, etc.); 2) acciones de
planificacion (distribucion de tareas, responsabilidades, direccion, ejecucion,
coordinacion, control, evaluacién de procesos y resultados); y 3) agentes educativos
(que disefien y organicen el curriculum, tomen decisiones, se motiven y al equipo,
hagan resolucion a los conflictos, etc.). De modo que la gestion es responsabilidad
de toda la comunidad educativa no solo del equipo directivo o los docentes, y se
alude a la participacion a través del consenso con tal de que se equilibren sus

capacidades, competencias y distribuyan justamente las tareas.

Asimismo, al mencionarse “ambitos” se hace referencia a ‘parcelas o areas de
intervencioén... (que) pueden agruparse (en) tareas de naturaleza homogénea’,

(Antunez, 2004, p. 171), es preciso mostrar aqui que a la hora de gestionar es
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importante ver desde que ambito se estd proponiendo que haya una accién u
actividad, porque cada una tiene su forma particular de ejercerse, tienes sus
procesos y sus nhormas, por ejemplo en el cuadro anterior se menciona el &mbito de
gobierno institucional que trata de las autoridades educativas que regulan aspectos
estructurales acerca del funcionamiento de la escuela en general, buscan los
apoyos de instancias educativas externas (privadas, estatales, municipales) de
participacion, asignan las responsabilidades de cada actor de la escuela,
proporcionan las normas implicitas y explicitas para relacionarse entre los miembros
de la comunidad, son las autoridades que toman decisiones ya sean estratégicas,

de gestion y operacionales.

Ahora veamos la parte sustancial de la escuela, que son los “agentes”, es decir, Tas
personas e instituciones que intervienen o tienen la posibilidad (legal o afectiva) de
hacerlo” (Antunez, 2004, p. 171), sin ellos no podria ser posible lograr un buen

funcionamiento en la escuela.

Principalmente, los agentes ejercen un rol particular que puede enriquecer las
acciones o actividades gestoras que se le demanden, sin embargo, puede que su
formacion complique o entorpezcan en un principio las acciones, por esta razon, es
importante que el gestor tome en cuenta y sea coherente en delegar las actividades

a personas idoneas, o bien, a personas que estén desarrollando esas capacidades.

Por ultimo, las “funciones generales”, son la planificacion, ejecucién y control, estas
funciones “delimitan el proceso gestor, a la vez constituyen etapas del mismo”
(Antunez, 2004, p.171), es decir, que durante sus diferentes etapas se
complementan a si mismas, estas funciones se subdividen. Por ejemplo, “la
planificacién” la cual se subdivide en la detencidén y analisis de necesidades, la
evaluacion de recursos, la determinacion de objetivos, la asignacion de tiempos, la

determinacion de responsables, etc.

De acuerdo con el conocimiento y distribucion de este modelo, es mas claro
distinguir en dénde se puede ubicar la participacion de los agentes educativos y en
donde se limita. EI modelo también ayuda a ubicar qué acciones pertinentes les

competen a las personas que realizan tareas en un cierto ambito, pero, sin perder
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la posibilidad de experimentar en otras esferas de trabajo. En fin, de éste modelo
se pueden desprender acciones mas especificas junto con los recursos que
necesitan, todo esto en relacidén con los objetivos y metas a alcanzar de la escuela.
Pero lo principal es la parte activa y propositiva de los agentes que no se reduce a

los directores sino incluye a todo el personal y los padres familia.

Por esa razon, seria importante que las autoridades educativas y directivas en las
escuelas hagan posibles “participaciones mas democraticas™ por parte de los
agentes educativos, las cuales ayuden ala construccion consensuada de iniciativas
que mejoren los resultados educativos; se tiene que vincular el conocimiento
experto con el inexperto buscando la union de ideas. En fin, es imprescindible que
esta alternativa de gestionar adecuadamente se tome como una ventaja en la
escuela, pues ayuda al desarrollo de una cultura de participacion atrayendo la

confianza y libertad de expresién de los agentes.

El modelo de Antinez considera una nueva forma de gestionar la escuela,
precisamente para buscar cambios que influyan en los resultados educativos de los
alumnos, pues estos son los principales beneficiarios del esfuerzo tan grande que

los agentes disponen en el plantel.

Llegados a este punto, toda nueva forma de gestionar, tendra que priorizar los
aprendizajes para garantizar resultados mas satisfactorios. De esta forma el tema
de la calidad se vincula con el de gestion: ¢Busca usted buenos resultados
educativos?, procure la construccion de una identidad colectiva y colaborativa que
se dedique a planificar para potenciar el aprendizaje, ponga énfasis en el logro
educativo, use materiales educativos que favorezcan el aprendizaje, disefie
ambientes de aprendizaje, incorpore temas de relevancia social, evalué en conjunto
para eliminar las causas de los problemas educativos y ubique las fortalezas del

proceso educativo y se aprenda de ello, reoriente el liderazgo directivo y docente,

2“ os modelos democraticos asumen las teorias que afirman que el poder y la toma de decisiones
deben ser compartidos por algunos o todos los miembros de la institucion. Respaldan la conviccion
de que las organizaciones determinan sus politicas y toman sus decisiones mediante procesos de
discusioén determinados por consenso” (Antlnez, 2004, pag.173)

24



se comprometa al hacerse responsable de brindar un servicio de calidad educativa

a la comunidad escolar.
La gestion como innovacion en la escuela

La vinculacion de la gestion con la calidad nos plantea un problema, ¢,como generar
procesos de cambio en los planteles hacia la calidad? ¢ Estos se dan a través de
decretos o se requiere de procesos de intervencion? Contestar estas preguntas nos
lleva al tema de la innovacion, primero para clarificar el alcance de los cambios en
la escuela y segundo porque el estudio versa sobre procesos de mejoramiento en

el Colegio de bachilleres.

Toda iniciativa de cambio tiene que reflejarse en la “accion” del personal académico
a cargo, acciones que se expresan en saberes, conocimientos, actitudes, formas de
hacer, certidumbres, costumbres, etc., que el personal posee. Como se puede
observar este territorio es muy denso y el tratar de influir en el mismo nos lleva al
terreno de la reflexion sobre la innovaciéon. ¢(Cémo se puede conceptualizar?

Veamos.

Joyce y Showers (1988) creen que “la innovacién es multidimensional, e implica

cambios en aptitudes, practica y teoria o conceptos” (citado por Fullan, 2009, p. 45)

Por otro lado, Imberndén (1996) resalta que ‘/a innovacién educativa es la actitud y
el proceso de indagacion de nuevas ideas, propuestas y aportaciones, efectuadas
de manera colectiva, para la solucion de situaciones problematicas de la préctica,
lo que comportara un cambio en los contextos y en la préactica institucional de la

educacion.” (citado por Rimari, 2005, p. 3)

En suma, la innovacion implica una transformacion en la préactica, no solo un cambio
o modificacién simple, ya que el proceso toca elementos clave como: teoria,
practica, conceptos, creencias, aptitud, actitud, indagaciones, ideas nuevas,
aportaciones y propuestas que implican un cambio cultural. Para la realizacion de
algo nuevo se sugiere partir de la situacion que se requiere innovar, pues traer un
nuevo orden no debe ser algo que se nos ocurre espontdneamente, sino que se

pretende dar respuestas a un problema con acciones anticipadamente planificadas
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qgue optimicen el proceso en la introduccién de algo nuevo a la realidad, dando
seguimiento a un proceso de indagacién donde se sigan planteando nuevas
preguntas o crear nuevos espacios para la reflexiéon de su préctica, la Gnica via para

no caer en la rutina.

Sobre todo, la innovacién es la herramienta de apoyo que acerca al cumplimiento
de los fines educativos que introduce procesos de mejora. Dentro de este marco la
innovacién puede moverse en dos aspectos educativos: el curricular y la accion
educativa del centro, pero, en pocas ocasiones se llega a impactar el aspecto
curricular debido a las escasas oportunidades que la politica educativa propone, sin
embargo, en su mayoria, las iniciativas de innovacion estan reunidas en la accion
educativa del centro y esta accion estd a cargo del personal académico. (Bolivar,
2006, p. 83)

Admitamos por el momento que promover la calidad educativa en los procesos de
organizacién y gestibn no serd sencillo, debido a las complejidades que
constantemente se presentan en los fendmenos educativos, precisamente por esa
razoén incorporar la innovacion a estos procesos evitara llevar a la escuela a un
estancamiento. Los agentes educativos se podran seguir cuestionando ¢ Realmente
esta funcionando esta nueva forma (gestion) de llevar a cabo el cumplimiento de los

objetivos y metas educativas?

Lo dicho hasta aqui supone que para ver resultados visibles se aspira a una gestion
gue incluya la innovacién y la calidad en la definicion de los objetivos y las tareas,

que involucre a todos en la planificacion y evaluaciéon dentro de la organizacion.

Las actividades que se establezcan en equipo estan sujetas al cumplimiento de los
objetivos institucionales como los especificos de la escuela. Precisamente abordare
brevemente el marco institucional que da sustento al proyecto de gestion e

innovacion de Colegio de bachilleres que mas adelante se presentara.
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Las politicas educativas y normas que dan sustento al Colegio de
Bachilleres.

El sector educativo por afios ha pretendido consolidar una educacion de calidad a
través de planes y programas que mantienen esta linea en comun para cubrir las
necesidades de la gran diversidad que caracteriza a las sociedades actuales. Estos
planes y programas se derivan del marco normativo de la educacion en México el
cual emite los lineamientos que deben ser cumplidos escrupulosamente para el

funcionamiento del Sistema Educativo Publico.

En consecuencia, veamos algunos puntos significativos de las siguientes leyes,
articulos, planes, proyectos®: La ley General de la educacién, Plan Nacional de
Desarrollo 2013-2018, Plan Sectorial de la Educacion 2013-2018, Acuerdo 717,
Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS) y en especifico un
documento de caracter oficial denominado “enfrentando los retos del COLBACH?,
concluyendo con el proyecto de los Consejos Académicos de Plantel del Colegio de
bachilleres. Me propongo a hacer énfasis en temas relacionados con la gestién
escolar y calidad educativa que son recuperados en la politica; sobre la evaluacion,
la funcion de la direccion, algunos hallazgos del apoyo externo y algunos

lineamientos de los programas de mejora.

Consideremos ahora que es importante revisar los ordenamientos que describen la
estructura, el funcionamiento, las competencias de los profesionales, los derechos
y obligaciones por mencionar algunos puntos, esto con el fin de poder observar y
constatar la legislacidbn educativa nacional que da sustento al Colegio de

Bachilleres.

® Asimismo, menciono estos referentes que ya han cambiado en la actual legislacién de la

administracién del Presidente Lopez Obrador, porque ellos fueron el marco de referencia para el
proyecto del Colegio de Bachilleres que describe este estudio.

27



Ley General de la Educacion

El proposito de esta Ley es regular y normar los diferentes niveles de educacion que
son las siguientes: la educacion basica, media-superior, dentro de estos niveles se
desprenden otros, preescolar, primaria, secundaria, bachillerato; en el caso del nivel
“Superior”, recalca que se regularan por la ley que determinen dichas instituciones,
cabe sefalar que en este tipo de estudios existen modalidades, las cuales son: la
presencial, semi-presencia y a distancia.* Antes de describir algunos de los
articulos que menciona la Ley General de Educacion, hace énfasis y un llamado a
los educadores, a las instituciones educativas y al propio gobierno a que sean
participes de una educacién de calidad que sea considerada distinta, justa,
actualizada, significativa para los ciudadanos, con el fin de un progreso en el pais.
Conviene subrayar que la “Ley General de Educaciéon” sufre modificaciones por

parte de la administracion politica que ejercen los presidentes.

En primer lugar, es imprescindible iniciar con el Articulo 3°. de la constitucion politica
de los Estados Mexicanos que establece criterios generales que rigen a todo nivel
educativo, teniendo la responsabilidad y la obligacion de brindar la educacion a todo

el pais, este promulga que:

“El Estado garantizara la calidad en la educacion obligatoria de manera que los
materiales y métodos educativos, la organizacion escolar, la infraestructura
educativa y la idoneidad de los docentes y los directivos garanticen el maximo logro

de aprendizaje de los educandos”. (LGE, 2013, p. 1)

Atendiendo a estas consideraciones, la garantia de “calidad” en la Educacion Media
Superior es un derecho que se posee en las escuelas, al igual que es una obligacion

por parte de las autoridades educativas en brindarla constantemente, este esfuerzo,

* La Modalidad presencial es aquella conocida como la “educacién escolarizada” en donde los sujetos estan
en la misma dimensidn de tiempo, espacio y contexto, mientras que /a modalidad semi-presencial es aquella
que es mixta, es decir, una combinacién entre la modalidad presencial y la de a distancia, definiendo en este
caso a la modalidad a distancia conocida como la “educacion en linea”, la cual los sujetos se encuentran en
una dimension distinta de tiempo, espacio y contexto.
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a la par garantiza el maximo logro en los aprendizajes, como la formacion integral

de los ciudadanos.
Mientras que el articulo 2°. delibera a la calidad educativa como un derecho:

“Todo individuo tiene derecho a recibir educacion de calidad y, por lo tanto, todos
los habitantes del pais tienen las mismas oportunidades de acceso al sistema
educativo nacional, con solo satisfacer los requisitos que establezcan las

disposiciones generales aplicables.” (LGE, 2013, p. 1)

Por lo tanto, el término “Calidad” esta explicito y es obligatoria e involucra factores
educativos y sujetos educativos que intervienen para su logro. De tal manera que,
todos los objetivos de la escuela estan encaminados hacia la calidad educativa en
todos los procesos ya sea de; de aprendizaje, de ensefianza, de organizacion,
planeacion, evaluacion, etc., que se suscitan dentro de la escuela, por consiguiente,
depende de los que participan en la ejecucion de tales procesos, es decir, los que

gestionan.

Esta ardua busqueda por la calidad se encuentra plasmados en los objetivos
institucionalmente y que la gestién debe contener. Por este motivo, en particular se
debe tener claro qué clase de gestion permitird que se siga sobre esta linea. A

continuacion, veremos qué objetivos la caracterizan.

Objetivos en la autonomia de la gestion escolar

Para alcanzar una educacion de calidad, en esta investigacion se hace necesario
abordar el tema de la Gestion Escolar, en donde el Articulo 28 bis, recalca que las

autoridades educativas federales, locales y municipales;

“...deberan ejecutar programas y acciones tendientes a fortalecer la autonomia de
gestion de las escuelas.” (LGE, 2003, p. 14)

Estas autoridades educativas tienen la responsabilidad de formular programas de

gestion escolar, mismos que tendran como objetivos:
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l.- Usar los resultados de la evaluacion como retroalimentacion para la mejora

continua en cada ciclo escolar;

Il.- Desarrollar una planeacién anual de actividades, con metas verificables vy

puestas en conocimiento de la autoridad y la comunidad escolar, y

lll.- Administrar en forma transparente y eficiente los recursos que reciba para
mejorar su infraestructura, comprar materiales educativos, resolver problemas de
operacion basicos y propiciar condiciones de participacion para que alumnos,
maestros y padres de familia, bajo el liderazgo del director, se involucren en la

resolucion de los retos que cada escuela enfrenta. (LGE, 2003, p. 14)

Con base a lo establecido, las autoridades educativas deben “propiciar condiciones
de participacién en donde los agentes educativos den resolucion a los retos que
cada escuela enfrenta”, por lo tanto, una de las autoridades predominantes es el
“Director” quien debe estar capacitado para ser un lider y promover acciones
encaminadas a la mejora, por consiguiente, a la larga traeran resultados buenos,
vinculados al ejercicio de una buena organizacién y gestion escolar en los centros
escolares, es decir, que realizando esto sera palpable la autonomia de gestion en
la escuela y sera natural la generacion de planes de mejora continuos. Es por esto
que haré mencién del Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, porque engloba
estrategias y lineas de accion especificas para hacer permanecer procesos de

calidad en sus programas de mejoramiento.

Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018

El Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018, es aquel que orienta las politicas y
programas del Gobierno de la Republica, en donde se marca la ruta a seguir, por la

cual, se consideran las grandes lineas de las Paliticas Publicas.

Este PND conlleva acciones especificas junto con sus respectivos indicadores para

evaluar su realizacion, este Plan se define como;

“...un instrumento para convertir las mejores ideas y propositos de los
ciudadanos en realidades concretas”. (PND, 2013-2018, p. 10)
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En efecto, el PND presenta como prioridad “la calidad educativa” que es incluida en
las cinco metas nacionales® , la meta que nos interesa es “México con Educacion
de Calidad”, que aborda lineamientos para la realizacién de programas necesarios

para el cumplimiento de los objetivos® que les corresponden.

Para ser méas especificos se extrajeron objetivos muy puntuales con sus respectivas

estrategias y lineas de accién que son acordes a la investigacion:

Objetivo 1°: Desarrollar el potencial humano de los mexicanos con educacion de

calidad.
La primera estrategia es:

“Establecer un sistema de profesionalizaciéon docente que promueva la
formacién, seleccion, actualizacion y evaluacion del personal docente y de
apoyo técnico-pedagdgico.” (PND, 2013-2018, p. 123)

Lineas de accion consideradas;
» Robustecer los programas de formacion para docentes y directivos.

* Impulsar la capacitacion permanente de los docentes para mejorar la
comprension del modelo educativo, las practicas pedagdgicas y el manejo de

las tecnologias de la informacion con fines educativos.
» Estimular los programas institucionales de mejoramiento del profesorado.

= Constituir el Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela, para acompafiar y
asesorar a cada plantel educativo de acuerdo con sus necesidades

especificas.

5 Las cinco metas nacionales son: México en Paz, México Incluyente, México con Educacion de Calidad, México
Préspero y México con Responsabilidad Global.

® Los objetivos son: Desarrollar el potencial humano de los mexicanos con educacién de calidad, Garantizar la
inclusién y la equidad en el Sistema Educativo, Ampliar el acceso a la cultura como un medio para la formacién
integral de los ciudadanos, Promover el deporte de manera incluyente para fomentar una cultura de salud y
Hacer del desarrollo cientifico, tecnolégico y la innovacion pilares para el progreso econdmico y social
sostenible.
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= Mejorar la supervision escolar, reforzando su capacidad para apoyar,

retroalimentar y evaluar el trabajo pedagdgico de los docentes.

Conforme a estas aportaciones se destacan en primera instancia el desarrollo del
potencial humano a partir de un sistema de profesionalizacion docente promotor de
fortalecer su formacion profesional, tanto asi, que en su linea de accion establece
la importancia de reforzar y hacer resistentes los programas de formacion tanto para
el Director como gestor de las escuelas, como al docente quien realiza la practica
educativa, estos programas deben contar con un “agente educativo” que impulse la
capacitacion permanente para los docentes, donde apoye a la comprension de los
modelos educativos, también proporcione herramientas y estrategias que se utilizan

en la practicas pedagogicas, estimule programas institucionales de mejoramiento.

Las lineas de accion expuestas parecen hacer referencia a un servicio de asistencia
técnica la cual primeramente se enfoque en dar apoyo, acompafamiento, asistencia
de acuerdo a sus necesidades y una vez realizado esas acciones haga uso de la
retroalimentacion haciendo un exitoso cierre en la evaluacion de las practicas

educativas.
Otra estrategia de este mismo objetivo es:

“Garantizar que los planes y programas de estudio sean pertinentes y
contribuyan a que los estudiantes puedan avanzar exitosamente en su
trayectoria educativa, al tiempo que desarrollen aprendizajes significativos y

competencias que les sirvan a lo largo de la vida.” (PND, 2013-2018, p. 123)
Lineas de accion consideradas:

» Definir estandares curriculares que describan con claridad lo que deben
aprender los alumnos del Sistema Educativo, y que tomen en cuenta las
diversas realidades del entorno escolar, incluyendo los derivados de la

transicion demogréfica.

» Fomentar desde la educacién basica los conocimientos, las habilidades y las
aptitudes que estimulen la investigacion y la innovaciéon cientifica y
tecnoldgica.
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» Instrumentar una politica nacional de desarrollo de materiales educativos de

apoyo para el trabajo didactico en las aulas

» Reformar el esquema de evaluacion y certificacion de la calidad de los planes

y programas educativos en educacion media superior.

» Fortalecer la educacion para el trabajo, dando prioridad al desarrollo de
programas educativos flexibles y con salidas laterales o intermedias, como

las carreras técnicas y vocacionales.

Esta estrategia aborda una caracterizacion sumamente relevante para esta
investigacion, ya que, afirma que los “planes y programas” deben ser pertinentes
para garantizar aprendizajes significativos y competencias en los estudiantes que
les sirvan a lo largo de su trayectoria educativa, para llegar a este fin educativo, es
preciso puntualizar en el curriculum ya que de él provienen los contenidos a
aprender y esta ligados a conocimientos, habilidades y aptitudes que debe
desarrollar el educando. Si aceptamos la responsabilidad de instrumentar la politica
nacional de desarrollo de materiales educativos, la reformacién de planes y
programas educativos, priorizando la flexibilidad en ellos y teniendo presente la

evaluacion, es posible llegar al fin educativo deseado.

Haciendo mencion de la evaluacion, la siguiente estrategia aborda que es

necesario;

“Impulsar un Sistema Nacional de Evaluacién que ordene, articule y racionalice los
elementos y gjercicios de medicion y evaluacion de la educacion.” (PND, 2013-2018,
p. 124)

Linea de accién considerada:

» Garantizar el establecimiento de vinculos formales de interaccion entre las
instancias que generan las evaluaciones y las areas responsables del disefio

e implementacién de la politica educativa.

Indiscutiblemente para el disefio e implementacion de la politica educativa, se

requiere un diagnostico, es decir, una evaluacion primera o0 un acercamiento a la
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identificacidbn de problematicas educativas, por lo que se refiere a que existen
instancias que evaltan externamente a los centros educativos, siendo asi que se
debe trabajar en la evaluacion con esas instancias. Los propios centros escolares
deben aprender a impulsar la evaluacion interna y externa ambas conjuntandose

para realizar ejercicios de medicién mas finos.

En segundo lugar, esta el otro objetivo de “Garantizar la inclusion y la equidad en el

Sistema Educativo” desprendiéndose la estrategia de:

‘Ampliar las oportunidades de acceso a la educacion en todas las regiones y
sectores de la poblacion.” (PND, 2013-2018, p. 125)

Linea de accion considerada:

» Desarrollar la capacidad de la supervision escolar y del Servicio de Asistencia

Técnica a la escuela, para favorecer la inclusion educativa.

La pretension de este objetivo a grandes rasgos aprecia hacer uso de la supervision
escolar y el servicio de asistencia técnica para la inclusién, abriéndose paso a crear

estrategias 0 generar nuevas formas de hacer en las escuelas.

En dltimo lugar la estrategia de “Crear nuevos servicios educativos, ampliar los
existentes y aprovechar la capacidad instalada de los planteles”. (PND, 2013-2018,
p. 125)

Linea de accion considerada:

= Asegurar la suficiencia financiera de los programas destinados al
mejoramiento de la calidad e incremento de la cobertura, con especial énfasis

en las regiones con mayor rezago educativo.

Me atrevo a exponer que la presente estrategia y linea de accion esta intimamente
ligada a la pertinencia de haberse generado un modelo de mejoramiento que sean
apoyados y sustentados economicamente para ampliar las posibilidades de

disminuir el rezago educativo.
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En el caso de las estrategias transversales’ que plasman este PND, la Estrategia Il

“Gobierno Cercano y Moderno”, marca una linea de accion considerada:

» Definir estdndares de gestion escolar para mejorar el desempefio de los

planteles educativos. (p. 130)

Finalmente, el plan propone estandares para la gestion que avalen que realmente
se estan acercando a la mejora educativa. Para hacer un plan de medicién, se
piensa en que hay que evaluar, pero ¢Qué evaluar?, en este caso, recordando el
principio del presente capitulo, acerca de la busqueda por mejorar los resultados, la
podemos encontrar incansable, ya que esta blusqueda tiene que ver con mejorar los
aprendizajes, por lo tanto, para comprender mejor el Plan Sectorial de Educacion
2013-2018 derivado del PND retoma la importancia de poner su mirada en todo lo

que gira alrededor de contraer buenos aprendizajes en la escuela.

El Plan Sectorial de Educacion 2013-2018 con énfasis en la
mejora de la gestion escolar

El Plan Sectorial de Educacion 2013-2018, el cual se centra en el escenario de los
aprendizajes, ubica que el quehacer educativo debe ser la prioridad de las

autoridades educativas. En definitiva, propone:

“...asegurar que los aprendizajes tengan lugar en espacios dignos,
incluyentes y estimulantes y que los materiales educativos sean de
excelencia, de tal suerte que propicien experiencias educativas
enriquecedoras.” (PSE, 2013-2018, p. 11)

Lo dicho hasta aqui supone que si se llega a asegurar estos materiales y espacios
para los aprendizajes habra buenos resultados, por lo tanto, PSE también

conceptualiza la calidad educativa como el:

7 Del mismo modo, estrategias transversales; Democratizar la productividad I, Gobierno cercano y moderno
I, y Perspectiva de género lll.
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“...proceso que exige la conjugacion de los esfuerzos de maestros, alumnos, padres
de familia, autoridades y la sociedad toda. Reclama espacios dignos, equipamiento,
materiales didacticos, planes y programas de estudio y medios que hagan posible
la construccion de ambientes escolares que favorecen el aprendizaje.” (PSE, 2013-
2018, p. 7)

Se sugiere en esta breve explicacion la participacion de todos los actores
educativos, no solo del docente quien es protagonista en el hecho educativo, mas
bien, habla de una construccion conjunta de espacios, ambientes escolares,
materiales educativos excelentes, planes y programas acordes a mejorar los
ambientes escolares, es decir, que con todo lo que cuenta la escuela se utilice y se

colabore para tener buenos aprendizajes.

Precisamente el PSE se guia por seis objetivos planteados®, con sus respectivas
estrategias y lineas de accion, similar a la estructura del PND, igualmente

tomaremos los mas significativos para esta investigacion.

El primer objetivo seleccionado es “Asegurar la calidad de los aprendizajes en la
educacion basica y la formacién integral de todos los grupos de la poblaciéon”, a
diferencia de mencionado anteriormente aqui agrega la formacion integral del
educando, y esto también es a través de la conjuncion de esfuerzos por parte de los

actores educativos los cuales crearan ambientes de aprendizaje mas completos.

Una de las estrategias que aborda es “Fortalecer las capacidades de gestion de las
escuelas, en el contexto de su entorno, para el logro de los aprendizajes” (PSE,
2013-2018, p. 44)

& Objetivos del PSE: 1.-Asegurar la calidad de los aprendizajes en la educacién bésica y la formacion integral
de todos los grupos de la poblacién, 2.- Fortalecer la calidad y pertinencia de la educacién media superior,
superior y formacion para el trabajo, a fin de que contribuya al desarrollo de México, 3.-Asegurar mayor
cobertura, inclusion y equidad educativa entre todos los grupos de la poblacién para la construccién de una
sociedad mas justa, 4.-Fortalecer la practica de actividades fisicas y deportivas como un componente de la
educacion integral, 5.-Promover y difundir el arte y la cultura como recursos formativos privilegiados para
impulsar la educacion integral, 6.- Impulsar la educacién cientifica y tecnolégica como elemento indispensable
para la transformaciéon de México en una sociedad del conocimiento.
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En donde las siguientes lineas de accion seleccionadas estan relacionadas

directamente con el fortalecimiento de la gestion;

» Fortalecer el liderazgo de directores y supervisores, asi como el compromiso
del equipo docente, en su ambito de competencia, para asegurar la
normalidad escolar minima.

= Desarrollar estandares de gestion escolar que sirvan de referente para la

actuacion, evaluacion y mejora continua de las escuelas.

» |mpulsar ajustes al marco normativo para establecer con claridad derechos y
deberes que faciliten un ambiente escolar de trabajo, disciplina,

responsabilidad, cooperacion y concordia.

= Normar e impulsar la operacion adecuada de los consejos técnicos
escolares, paralabuena planeacién, seguimiento de los procesos educativos

y fomento del trabajo colaborativo.

= Constituir el Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela, para acompafiar y
asesorar a cada plantel educativo de acuerdo con sus necesidades

especificas.

= Impulsar a los consejos escolares de participacion social como un elemento

clave para el buen funcionamiento de la escuela.

= Establecer distintos modelos de intervencion en las escuelas, en funcién de

las capacidades de gestion que éstas tengan desarrolladas.

Otra estrategia sobre este objetivo es “Utilizar la informaciéon derivada de las
evaluaciones en la toma de decisiones para mejorar la calidad de la educacion y
evitar el abandono escolar” (PSE, 2013-2018, p. 46)

Lineas de accion:

* Proveer apoyos para favorecer la aceptacion y facilitar el correcto analisis de

las evaluaciones en las supervisiones y al interior de las escuelas.
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» Facilitar el establecimiento de redes de escuelas para compartir los

aprendizajes obtenidos en las evaluaciones.

» Impulsar el uso de evaluaciones para disefiar estrategias pertinentes para el

desarrollo profesional docente.

= Apoyar la investigacion educativa, la conformacion de consejos consultivos
para la educacion y proyectos para la generacion de propuestas de avance

pedagdgico.

Lo dicho hasta aqui supone que el fortalecimiento en la gestion escolar depende de
la capacidad de las escuelas para desarrollar los estandares de gestion, el papel
del liderazgo directivo y de supervisores, el compromiso docente, el andlisis correcto
en las evaluaciones, el crear estrategias a partir de la evaluacion, la redes de
escuelas, el apoyo a la investigacion, etcétera, definitivamente deseo subrayar “el
establecer modelos de intervencion en las escuelas, la conformacién de consejos
consultivos y la construccion del Servicio de Asistencia técnica para un
acompafiamiento y asesoria a los planteles”, porque es un plus de apoyo para la
escuela y esta bien aceptar las criticas constructivas de estos agentes que

potencialicen la escuela.

Estas lineas de accion prefieren que la escuela tenga la capacidad de tomar
decisiones orientadas a la calidad educativa y que a su vez centren sus actividades
en el logro de aprendizajes de los estudiantes puesto que son a quienes se les

ofrece el servicio educativo.

La segunda estrategia mencionada, resalta el tema de la evaluacion, donde el PSE
dice que “La evaluacion sera un instrumento de la mayor importancia para guiar la
tarea de mejoramiento continuo.” (p. 7), es por ello que en sus lineas de accion
agrega que la informacion que dan las evaluaciones es sumamente relevante para
la toma de decisiones, también sirven para desarrollar estrategias mas pertinentes
para un valioso desarrollo profesional, asi como para el establecimiento de redes

escolares con el fin de intercambiar los logros y estrategias para tener buenos
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resultados, sobre todo para el analisis de resultados dentro y fuera de la escuela
con el apoyo externo, es probable que la evaluacién promueva o estimule al ejercicio

de la investigacion educativa.

Antes de continuar cabe mencionar que el PSE explica acerca de la Educacion
Media Superior como la etapa en donde los estudiantes inician su trayectoria laboral
y profesional, aunque también la probabilidad de que abandonen sus estudios es
mayor. Propone que es necesario una consolidacion en el Sistema Nacional de
Bachillerato (SNB)? como el fortalecimiento de la profesionalizacion docente y

directiva, recalca también que no es tarea facil, ya que:

“...habra que revisar el sistema de incentivos para favorecer el ingreso y
permanencia de planteles en el SNB, mejorar los indicadores para apoyar la
toma de decisiones, impulsar la universalizacién del MCC10 en los planteles
federales, estatales y particulares de la educacion media superior y
desarrollar programas de formacion y actualizacion de directores para la
gestion escolar.” (PSE, 2013-2014, p. 27)

Nuevamente se vuelve a recalcar la necesidad del fortalecimiento en la
profesionalizacién directiva, es posible llegar a ella, a través de programas de

formacion y actualizacion en la gestion escolar.

Habria que decir también, que el siguiente objetivo es; “Fortalecer la calidad y
pertinencia de la educacién media superior, superior y formacion para el trabajo, a

fin de que contribuyan al desarrollo de México” junto con las estrategias:

Estrategia: “Orientar y asegurar la calidad de los aprendizajes para fortalecer la

formacion integral en la educacion media superior” (PSE, 2013-2018, p. 49)

° El Sistema Nacional de Bachillerato se inscriben los planteles de Educaciéon Media Superior que han
acreditado un elevado nivel de calidad, para esto SNB se somete a una evaluacién del Consejo para la
Evaluacion del Tipo Medio Superior (COPEEMS) una organizacién encargada para ello. La Reforma Integral
para la Educacion Media Superior (RIEMS) es pieza fundamental para el SNB porque contribuye a medir estd
acreditacion por parte de las instituciones de EMS.

10 El Marco Comun Curricular es parte de la RIEMS y le da sustento al SNB, puesto que, los bachilleratos tienen
distintas modalidades se define un perfil comuin del egreso o herramientas comunes, aunque estudien cosas
distintas, este perfil se basa en las competencias genéricas (genéricas, disciplinarias y profesionales).
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Lineas de accion seleccionadas:

» Revisar el modelo educativo, apoyar la revision y renovacion curricular, las
practicas pedagogicas y los materiales educativos para mejorar el

aprendizaje.

= Identificar las mejores practicas de trabajo docente en la educacion media
superior y crear espacios de socializacion para difundirlas y promover su

adopcion en los planteles.

» Fomentar y arraigar las practicas de seguimiento y evaluacion, asi como
trabajar coordinadamente con el INEE!! y COPEEMS?2,

» Llevar a cabo préacticas de planeacion participativa en los planteles de
educacion media superior, para mejorar los aprendizajes y resultados

educativos.

Estrategia: “Consolidar el Sistema Nacional de Bachillerato, universalizar el Marco
Curricular Comun y fortalecer la profesionalizacion docente y directivo” (PSE, 2013-
2018, p. 49)

Linea de accién seleccionada:

= Desarrollar programas de formacion y actualizaciébn de directores para la

gestion escolar.

Prosigamos nuestro breve analisis de este objetivo, estrategia y lineas de accion
que arroja aspectos de interés que sostiene esta investigacion, haciendo una
recapitulacion, por un lado, esta asegurar calidad en los aprendizajes y para llegar

a ese fin se tendrian que hacer ejercicios de practicas de planeacion participativa,

11 E| Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacidon (INEE), encargada de evaluar la calidad, el
desempefio y los resultados del Sistema Educativo Nacional en la educacion preescolar, primaria, secundaria
y media superior.

12 E| COPEEMS es Consejo para la Evaluacién de la Educacién de Tipo Media Superior, A.C. Funge como
instancia evaluadora, responsable de observar el grado en el que se asumen los Principios de la Reforma
Integral de La Educacion Media Superior (RIEMS). Surge de la propuesta hecha por la Secretaria de Educacién
Publica a los planteles que imparten programas de bachillerato o formacion profesional técnica.
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practicas de seguimiento y evaluacién y con base a ello identificar las mejores
practicas para difundirlas y adoptarlas, por otro lado, una revision del modelo
educativo en el cual a la larga se puedan hacer modificaciones curriculares,
modificaciones en las practicas educativas y en los materiales que se utilizan, en
sintesis, para llevar a cabo estas actividades hay que desarrollar y estimular una
gestion escolar que desarrolle las nuevas propuestas de programas y actualizacion
profesional tanto para directivos como para los docentes para avanzar hacia la

calidad.

La dltima linea de accion mencionada en este apartado del PSE, destaca la
importancia de consolidar programas de gestion escolar en los planteles de la
Educacion Media Superior (EMS), abriendo brecha a siguiente apartado del
Acuerdo 717, como ejemplo de una de las facetas del sistema educativo, en cual
promulga los lineamientos para formular dichos programas gestiénales en este caso

para los primeros afios de la escuela obligatoria.

Acuerdo 717, lineamientos para formular los programas de gestion escolar
Agui se establecen las normas para alentar a las autoridades educativas locales y
municipales a que formulen los programas o las acciones de gestion escolar para

fortalecer su autonomia.13

Por programas y acciones de gestion escolar se entendera “el conjunto de
iniciativas, proyectos y estrategias generadas por las actividades educativas, que
se implementan en la escuela con el propésito de contribuir a la mejora de sus

condiciones académicas, organizativas y administrativas”. (Acuerdo 717, 2014, s.p.)

Estos programas y acciones deberan atender los siguientes aspectos: en primer
lugar, se debe ubicar a la escuela en el centro de atencion de los servicios
educativos para contribuir en el logro de la educaciéon de calidad y equidad, en

segundo lugar , verificar el cumplimiento de la normalidad minima operacional

13 Este Acuerdo estd vinculado a Educacidn Basica, pero lo incluyo porque muestra la importancia de los
procesos de gestion en la politica educativa.
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escolar4, en tercer lugar, definir la normatividad aplicable para la conformacién de
las estructuras ocupacionales por tipo de escuela y nivel educativo, en cuarto lugar,
respetar el tiempo de la escuela y el aula, en quinto lugar, aligerar la carga
administrativa evitando distraer de la tarea principal, y por ultimo disponer de

infraestructura, mobiliario y equipamiento digno.

Indiscutiblemente este ejemplo del nivel basico da prioridad a la normalidad minima
escolar para asegurar las condiciones bésicas para el proceso de ensefianza—
aprendizaje, en todo caso, esta caracterizacion de la formulacion de estos
programas puede ser ajustable a las realidades educativas a las que se enfrenta el
nivel medio superior, este nivel se encuentra en el marco de esta investigacion.
Enseguida examinaremos brevemente las pretensiones de esta reforma que se crea

para un mejor funcionamiento del sistema de bachillerato.

Reforma Integral de Educacion Media Superior (RIEMS)

En el 2008, se inicia la implementacion de la Reforma Integral de Educacion Media
Superior como resultado de la crisis educativa que se encontraba en la Educacién
Media Superior. La Secretaria de Educacion Publica convoca a las instituciones de
este nivel educativo a integrarse en la reforma tomandola como la oportunidad para
constituir un Sistema Nacional de Bachillerato en un marco comun de diversidad y
equidad, teniendo presente el enfoque educativo por “Competencias”!®, sin perder
de vista la pluralidad de sus modelos educativos, modalidades y planes de estudio

que caracteriza a los subsistemas de la Educacion Media Superior.

14 En resumen: Todas las escuelas brindan el servicio educativo todos los dias establecidos en el calendario
escolar, todos los grupos disponen de personal docente la totalidad de los dias del ciclo escolar, todo el
personal docente inicia puntualmente sus actividades, todo el alumnado asiste puntualmente a todas las
clases, todos los materiales para el estudio estan a disposicién de cada uno de los alumnos/as y se usan
sistematicamente, todo el tiempo escolar se ocupa fundamentalmente en actividades de aprendizaje, las
actividades que propone el personal docente logran que todo el alumnado participe en el trabajo de clase,
por ultimo, todo el alumnado consolida, conforme a su ritmo de aprendizaje, su dominio de la lectura, la
escritura y el razonamiento légico matematico, de acuerdo con su grado educativo.

1513 RIEMS cuenta un enfoque por competencias, estas se dividen en las competencias genéricas relacionadas
a la formacion profesional y las competencias disciplinares basicas relacionadas con un drea de conocimiento,
estas en conjunto son abordan conocimientos, habilidades y actitudes que todo bachiller debe poseer al
finalizar sus estudios para resolver situaciones personales, sociales y profesionales.
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La reforma contempla cuatro ejes; la construccion de Marco Curricular Comun
(MCC) enfocado en las competencias, las caracteristicas de las distintas opciones
de operacién en el marco de las modalidades, los mecanismos de gestion y la
certificacion nacional. De tal manera contemplando el tercer eje de “los mecanismos
de gestién” en donde la Reforma también describe el perfil del egresado, del
docente y del Director en donde establece las competencias como requisito para
ejercer con responsabilidad su rol dentro de la institucion. Este perfil tiene como fin
fortalecer el rendimiento académico de los estudiantes, la formacién de docentes y
directivos, la planeacion y evaluacion integral, entre otros aspectos relevantes que

mejoran la calidad de las instituciones de este nivel medio superior.

Por otro lado, y sobre esta linea de la Gestion, la RIEMS en el articulo 449, promulga
el protagonismo del Director como actor clave en los procesos de implementacion y
seguimiento de la RIEMS, quien guia el MCC y dota de mecanismos de gestion y
apoyos complementarios. Antes bien, para llevar a cabo estas acciones, las
autoridades educativas estatales y la Asociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) definen un perfil directivo junto con
sus respectivas competencias donde integran los conocimientos, habilidades y
actitudes para coordinar, asistir, motivar, propiciar, realizar, vincular, disefar,
implementar y evaluar a su personal a cargo, como también los procesos

organizacionales, pedagdégicos y administrativos que desempefia.
Este perfil en general es el siguiente:

v Organiza su formacion continua a lo largo de su trayectoria profesional
e impulsa la del personal a su cargo.

v Disefia, coordina y evalla la implementacion de estrategias para la
mejora de la escuela, en el marco del SNB.

v' Apoya a los docentes en la planeacion e implementacion de procesos
de ensefianza y de aprendizaje por competencias.

v Propicia un ambiente escolar conducente al aprendizaje y al desarrollo

sano e integral de los estudiantes.
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v Ejerce el liderazgo del plantel, mediante la administracion creativa y
eficiente de sus recursos.

v Establece vinculos entre la escuela y su entorno.
(RIEMS, 2008, s.p.)

Finalmente, la RIEMS es una guia crucial que tiene intenciones, actividades y
competencias que desea desarrollar en la Direccion, los docentes y los alumnos,
con el fin que se difundan sus experiencias de aprendizaje y de gestién para poner
en marcha propuestas de mejora. En este sentido, es un reto para el Director que
cuente con las herramientas necesarias para cubrir con el perfil que se le demanda,
por esarazoén, se convoca a una movilizacion atoda la comunidad escolar al Colegio
de Bachilleres para que los alcances se hagan en conjunto y sean mas factibles.
Esta movilizacion tiene un proceso que tiende de lo general a lo particular, por lo
general me refiero a las inquietudes generales por generar un cambio y en lo
particular se plasma mas adelante en el Proyecto de gestion e innovacion para el
COLBACH.

Enfrentando los retos del Colegio de Bachilleres

De acuerdo con el documento oficial actual “ENFRENTANDO LOS RETOS DEL
COLEGIO?”, que fue emitido el 13 de abril del 2006, por Direccién General de Colegio
de Bachilleres describe de manera particular los componentes que se consideran
pertinentes para una “gestion eficaz y mejorar la gobernanza”, antes bien una

gestién que colabore para ofrecer calidad educativa en los planteles.

Segun, La Direccién General dirigida por Sylvia B. Ortega Salazar, se plantean
cuatro objetivos institucionales los cuales son; en primer lugar “el logro de
trayectorias educativas continuas y completas”, en segundo, la “calidad con equidad
en los aprendizajes”, en tercero, los “ambientes de aprendizaje sanos, seguros y

calidos” y por ultimo “alcanzar una gestion eficaz y mejorar la gobernanza”.

No obstante, en cada objetivo a alcanzar existe una interrelacion entre ellos y juegan

un papel muy relevante en los procesos organizativos, puesto que, como punto de
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partida es evidente que se requieren conceptualizaciones tedricas que soporten el
buen ejercicio de una gestion eficaz, en este documento se mencionan tres: cambio

educativo, escuelas efectivas, sistemas que mejoran.

Para llevar acabo lo anterior, Colegio de Bachilleres cree que para que haya “calidad
con equidad en los aprendizajes”, se debe ir “fortaleciendo el trabajo colaborativo
entre directivos y docentes de los planteles para mejorar los resultados académicos”
esto a través de; sus jornadas académicas (espacios donde se comparte el
conocimiento y experiencia profesional), de gestion mensuales, el trabajo de las
academias (jefes de materia con sus respectivos maestros encargados) y por ultimo
a través de CAP (Consejo Académico de Plantel) establecido para el mejoramiento
continuo de la ensefianza, el aprendizaje y la gestion escolar, todos estos
mecanismos acompafados del trabajo colaborativo para mejorar los aprendizajes y

los resultados.

Asimismo, esta “Gestion eficaz” con énfasis en la mejora de la gobernanza” también
abarca otra instancia proveniente de CAP, el Consejo Consultivo de Directores que
tiene como fin la “deliberacién y toma de decisiones colegiada para favorecer el
buen funcionamiento de los planteles y el logro de mejores resultados educativos.”,
en consonancia con el equipo de asesoria interna (EACAP) con el que cuenta el
COLBACH gue mas adelante veremos en qué consiste su participacion, y por ultimo
apoyados también por asesores externos de la instancia consultiva llamada

“Innovacion y Asesoria Educativa A. C. (IAE)”.

Podemos condensar lo dicho hasta aqui que todos los temas abordados como la
gestion desde la perspectiva que mejora resultados, la calidad educativa, la
innovacion, la politica educativa que dan sustento al Colegio de Bachilleres, se debe
vincular y aplicar a la realidad educativa que se encuentra posicionado el
COLBACH. El siguiente apartado se trata de esta posicion, es decir, en qué

condiciones o estado se halla el Colegio.
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Condiciones del Colegio de Bachilleres

El Colegio de Bachilleres es una institucion educativa de nivel medio superior del
Gobierno Federal con oficinas generales en la capital del pais, contribuye de manera
importante a la atencion de la demanda del bachillerato general en la Ciudad de
México, a través de su sistema escolarizado distribuido en veinte planteles en dos
turnos, al Sistema de Ensefianza Abierta en cinco centros de estudios de la
modalidad no escolarizada, también se atiende la poblacion recluida en centros

correccionales del pais.

El Colegio de Bachilleres atiende cerca de 100 mil estudiantes, tiene como objetivo
que los alumnos egresados cuenten con una formacion académica integra, de
calidad, con motivacién e interés por aprender, con adopcion de los valores
universales que les permita una adecuada insercion en la sociedad y en un buen

desempefio en sus actividades académicas o laborales. (Austria, s.f, p. 1)

Tienen como misién formar ciudadanos competentes para realizar actividades
propias de su momento y condicion cientifica, tecnolégica, historica, social,
econdmica, politica y filoséfica, con un nivel de dominio que les permita movilizar y
utilizar de manera integral y satisfactoria, conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes, pertenecientes a las ciencias naturales, las ciencias sociales y

humanidades. (Austria, s.f, p. 1)

La vision del Colegio de Bachilleres es ser una institucion educativa con liderazgo
académico y prestigio social, con estudiantes de excelencia, comprometidos
consigo mismos y con su sociedad; en instalaciones bien equipadas, seguras y
estéticas, con procesos administrativos eficientes que favorezcan la formacion

competente para la vida. (Austria, s.f, p. 1)

Al contemplar el objetivo, misién y vision del Colegio de Bachilleres, los caracteriza
una alta exigencia académica, por el cual se requieren mecanismos de evaluacion
para medir que tanto se esta logrando esté estandar de calidad, por consiguiente,

el Colegio de Bachilleres a través del Plan Nacional para la evaluacion de los

46



aprendizajes, conocida como la prueba “PLANEA 2015, mide los resultados del

logro educativo.

A continuacion, el presente diagnostico tomado del documento de “Consejos
Académicos de Plantel” de Colegio de Bachilleres, describe detalladamente la

realidad educativa en este rubro:

“La secretaria de Educacion publica (SEP) en colaboracion con el Instituto
Nacional para la Evaluacion (INNE) y las autoridades educativas de la
Educacion Media Superior pusieron en marcha el Plan Nacional para la
Evaluacion de los Aprendizajes (PLANEA) aplicado a los jovenes que cursan
el ultimo grado de bachillerato, la cual consta de dos componentes: Lenguaje
y comunicacién (comprension lectora) y Matematicas. Los resultados
PLANEA 2015 evidenciaron la necesidad de mejorar el aprendizaje de este
nivel educativo (solo el 12.2 % de los estudiantes demostraron dominio de
conocimientos y habilidades en Lenguaje y comunicacién: mientras que en
matematicas solo fue el 6.4 %). (CBCAP, 2016, p. 4)

Con base a estos datos estadisticos, reflexione, ¢ Los resultados estan siendo
acordes a los propositos establecidos por el COLBACH?, puesto que esta
proporcién demuestra que los estudiantes se ubican en niveles insuficientes del
desarrollo integral y las competencias de alta exigencia académica que se les
demanda.

La investigacién que se llevd a cabo se sitia en la institucion de Colegio de
Bachilleres fundada en la Ciudad de México en 1973, durante el gobierno de Luis
Echeverria, ya que durante el contexto de la historia contemporanea, han
transcurrido mas de cuarenta afios de su concepcion, en donde su estilo de gestion
y organizacion esta determinado por las multiples normas y lineamientos que se han
devenido de planes, programas, acuerdos, etc., que se han propuesto en los seis
sexenios que han pasado durante estos afos, puesto que, se han tratado temas
respecto al Marco Curricular Comun, la profesionalizacion académica o bien mas
especificos como la alimentacion, salud, tecnologia, cultura, etc., donde se ha

trabajado mas en esos tépicos y se ha puesto poco énfasis en la gestion escolar,
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por esa razon nuestro punto de interés de tal investigacion a realizar parte de la
relevancia de la gestion y sus procesos organizativos que lallevan a ser eficaz, pero
al querer despegar o implementar nuevos modelos que fortalezcan estos procesos

organizacionales, nos encontramos con mdltiples realidades que se deben trabajar.

Mientras tanto como ejemplo claro de estas realidades, es cuando planteamos el
“estandar de alta exigencia” que se propone a si mismo el Colegio de Bachilleres
en donde los resultados no logran alcanzar los propositos educativos de la
instituciéon (anteriormente indicado al inicio de este proyecto). En consecuencia, con
las reflexiones planteadas en este documento, consideramos que uno de los
factores que impiden la calidad educativa esperada se encuentra en la cultura
organizacional, esto es, que la cultura de participacion tradicional en el Colegio de
bachilleres, impide procesos organizativos colaborativos que fomenten el maximo
desarrollo profesional de los agentes educativos, creando asi un ambiente

desfavorecedor para el logro de los propdsitos educativos.

Esta repercusion afectara el desarrollo en general de los estudiantes, pero para
poder trabajar sobre la cultura del profesor, director, estudiantes, etc., es decir, de
poder implementar un cambio, ademas de la capacitacion, requerimos de procesos
de apoyo por la via de la asesoria, gracias a que, fomentar el desarrollo del CAP
como propuesta de innovacion en el Colegio de Bachilleres permitira el desarrollo
de los Directivos, en cuestiones del desarrollo de politicas para la escuela, sin
embargo, el propio director debe recibir apoyo y en este caso del asesor educativo
el cual enfrentara o tendra que desarrollar dispositivos de mejoramiento del trabajo

directivo.
¢Por qué los resultados son malos?

En vista de que la existencia de los malos resultados en los aprendizajes, segun la
teoria no sb6lo se deben a los estudiantes o a los profesores, sino que la

responsabilidad se comparte con todo el colectivo escolar, tal cual, se reconoce que;

“La literatura sobre la investigacion educativa sefiala que el problema de los

bajos resultados de aprendizaje es multidimensional y multifactorial; que
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existen factores externos y factores internos al Sistema Educativo, asociados
a las condiciones de aprendizaje y los resultados educativos. En cuanto a los
internos, enfatizan la necesidad de disefar politicas que generen condiciones
para el aprendizaje en tres niveles: a nivel de la administracion, a nivel del

plantel escolar, a nivel de ensefianza y el trabajo en el aula.” (CBCAP, 2016,
p. 4)

Puesto que se engloban diferentes aspectos y factores que interactian entre si,
para sustentar el aprendizaje en un centro escolar, los malos resultados también
estan sujetos a la organizacion de los agentes educativos involucrados en los tres
niveles de aprendizaje, esto nos lleva a realizar los siguientes cuestionamientos,
¢Por qué los estudiantes adquieren estos bajos resultados? ¢ Por qué los
estudiantes no aprenden bien? ¢ Qué estrategias de los profesores no ayudan a que
los estudiantes tengan buenos resultados? ¢ Como organiza la direccion el trabajo
de los maestros para que los estudiantes tengan buenos resultados?, a través de
estos interrogantes, nos permite reflexionar sobre la organizacion escolar en
COLBACH.

Sin duda, “El centro escolar es pues la organizacion donde se desarrolla el trabajo
de profesores y alumnos y el lugar que debe servir de marco adecuado para crear
un ambiente favorecedor de los procesos de ensefianza-aprendizaje. (Antunez,
1993, p. 16)

Partiendo de que el Colegio de Bachilleres cuenta con procesos de organizacion
externos (Direccién General) e internos (planteles) y con procesos de ensefianza-
aprendizaje (aula), en donde es probable que los agentes educativosi® se quieran

valer de mecanismos que ayuden a no tener malos resultados.

Por tales motivos, la Direccion General del COLBACH, se ve en la necesidad de

fortalecer estos procesos organizativos de cada plantel a través de la construccién

16 por lo que entendemos por agentes educativos: “Los agentes son las personas e instituciones que deben
intervenir o tienen la posibilidad (legal o efectiva) de hacerlo.” (Antunéz,1993, pag.63)
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de una propuesta innovadora que abone calidad educativa y mejore los resultados,

en donde:

“..las investigaciones realizadas por la Direccion General, las
conversaciones en los Consejos Consultivos de Directores de Plantel, los
datos del sistema integral de informacién, el andlisis de los resultados
PLANEA en las diferentes areas de la administracion y en los planteles, asi
como la mirada de la asesoria externa, se ha realizado una valoracién para
fortalecer el Plan Anual de Trabajo (PAT), estableciendo las siguientes
prioridades para el afio 2016: Elevar la calidad en los aprendizajes y fomentar
ambientes sanos, seguros y creativos de aprendizaje. Con ello se pretende
focalizar y alinear esfuerzos para el mejoramiento de los resultados de
aprendizaje, recuperar y fortalecer el Ajuste de Ruta propuestos por la
Direccién General y el desarrollo de las estrategias disefiadas por cada
plantel. Para el logro de los objetivos institucionales de orden académico
antes mencionados, la Direccion General a través de la Secretaria General,
la Direccidn de Evaluacion, Asuntos del Profesorado y Orientacion Educativa
(DEAPO) y la Direcciébn de Planeacion Académica (DAP) se propone
impulsar la instalaciéon de los Consejos Académicos de Plantel (CAP)”.
(CBCAP, 2016, pp. 5-6)

Admitamos por el momento que la instalacion de estos Consejos Académicos de
Plantel, debe considerarse lo que Antinez (1993) nos marca: “...es casi impensable
un modelo organizativo que no tenga en cuenta que la participacion de todos los
miembros de la institucion en las tareas de planificacion es un requisito clave para
implicarlos en la asuncion de los objetivos y en la realizacién activa de la tarea que

se derive de ellos.” (p. 62)

Indiscutiblemente este nuevo modelo organizativo llamado “CAP” toma en cuentala
participacion de todos los agentes educativos para desarrollar y lograr sus
prioridades anuales y objetivos generales. Lo dicho hasta aqui supone mencionar

las caracteristicas de estos consejos académicos de plantel.
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¢, Qué son los Consejos Académicos de Plantel?

En este marco y dada la importancia de los procesos organizativos, la direccién de
Colegio de bachilleres establecié un vinculo con una organizacion gubernamental
denominada Innovacién y Asesoria Educativa A.C., la cual le propuso un proyecto
de innovacion, el influir en el Colegio de Bachilleres tratando de reordenar las formas
de organizacién del plantel con la perspectiva de crear una instancia denominada

“CAP”, la cual se caracteriza por:

“Los Consejos Académicos de Plantel (CAP) se conciben como érganos colegiados
de caracter consultivo, que fortalece la estructura organizacional del plantel, cuyo
propésito es el analisis colectivo en los principales problemas relacionados con la
ensefianza y el aprendizaje, con la finalidad de gque - con base a la responsabilidad
profesional y la toma de decisiones consensuadas — se disefien, desarrollen y
evallen propuestas para superarlos, y asi contribuir a la mejora de la calidad
educativa.” (CBCAP, 2016, p. 8)

En otras palabras, los CAP son una propuesta innovadora en donde crea una
instancia o espacio donde la reflexion, el analisis y la resolucion de problemas sean
los ejes para atender las necesidades educativas de los planteles en patrticular, en
este espacio de desarrollo esta sustentado por los agentes educativos de cada
plantel, con el fin de cumplir con sus estandares de calidad en los procesos de

ensefianza-aprendizaje y por ende existan mejores resultados.

Con todo, el proposito de los CAP es atraer la mejora educativa a través de un
colectivo escolar realice en conjunto propuestas disefiadas (planeadas),
desarrolladas (seguimiento) y evaluadas para atender los problemas de caracter
pedagdgico y disciplinar que presenten. Al cumplir con este propdsito, en efecto
habrd menor desercién escolar, trayectorias continuas, terminacion con éxito del
nivel educativo media superior, mayores niveles de aprobacion y sobre todo

aumento en la calidad de la educacion.
Por otra parte, los CAP cuentan con un funcionamiento que es el siguiente:
a) Reuniones y contenidos
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Las reuniones se clasifican en ordinarias (realizacion de planeacion, seguimiento y
evaluacion) y extraordinarias (sesiones necesarias de acuerdo a la urgencia e
importancia). Las programaciones de ambas reuniones, estan sujetas a la agenda
de trabajo (esta agenda esta disefiada de acuerdo a las propias necesidades del
plantel)

b) Organizacion

Director > Funcién: Presidente del consejo

Subdirector (a) > Funcidn: Secretario técnico del Consejo

Demas integrantes - Funcion: vocales, formar comisiones especificas
Miembros invitados—> Funcion: derecho a voz, pero no a voto

Los niveles de organizacion internos en los que opera son: reuniones de academia,

jornadas académicas y de gestion y los proyectos del plantel.

c) Toma de decisiones
Seran realizadas por consenso colaborativo y responsablemente, sustentadas por
analisis referente a causas y consecuencias, la argumentacion informada y la

exploracion de opciones de ventaja y desventaja.

d) Redaccién de actas
El secretario de consejo se organizara con los demas integrantes para el
levantamiento de informacién, evidencias y productos de trabajo de las sesiones,
su contenido esta organizado de la siguiente manera: el nombre completo de los
asistentes y el cargo que tienen en el consejo, el orden del dia, el lugar y tiempo de
la reunion, los puntos principales de las deliberaciones, es decir, acuerdos
relevantes (contenido) que se adopten, consensos y disensos y por ultimo los
mecanismos y herramientas para el seguimiento y evaluaciébn de acuerdos,

actividades y objetivos.

e) Seguimiento y avaluacion
Cuenta con la informacioén de las actas y la integracién de insumos que propongan,

también, se empleard la modalidad de autoevaluacion, donde revisaran su
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planeacion, comprobando la efectividad de sus estrategias planteadas y
desarrolladas en el proceso, etc. Se contara con el apoyo de la asesoria externa de
la Direccion General. Todo esto con el fin de hacer las adecuaciones necesarias en

los planes y acuerdos establecidos.

f) Vinculacion de los CAP
Se vinculara con el Equipo de Asesoria (EACAP) de la Direccion General para
recibir el apoyo en el disefio de estrategias que les ayude a superar las
problematicas de aprendizaje. Esta vinculacion es interna a fin de reunir los
esfuerzos para realizar las acciones planificadas, de tal manera que no se genere
cargas administrativas ni burocraticas, y estas no entorpezcan o desenfoquen al
plantel de su tarea fundamental, la mejora en los aprendizajes. Cabe sefialar que
los principales contenidos de trabajo, acuerdos y resultados derivados del CAP,
también son motivo de vinculacién, andlisis y seguimiento por parte de las

Coordinaciones Sectoriales como del Consejo Consultivo de Directores.

g) Alcancesy limites
El alcance es ofrecer un espacio y tiempo especifico para el intercambio académico,
resolver problemas académicos, reflexionar de sus practicas, sobre los resultados
de los estudiantes, tomar acuerdos y realizar acciones, es decir, construir un trabajo
colegiado. Su limitacion se refiere a que la accion colectiva se remite a solo asuntos
de indole académico y condiciones relacionadas con el aprendizaje. (CBCAP, 2016,
pp. 11-14)

Otro punto que promueve el CAP son las funciones, principios y los integrantes;
Simplificando las funciones son;
1.-promover la eficacia y eficiencia del servicio educativo que brinda el COBACH

2.-Analizar de forma permanente el logro de los aprendizajes e identificar los retos

gue han de superarse

3.-Establecer metas, disefiar planes, desarrollar acciones, dar seguimiento, evaluar

procesos y resultados para mejorar el logro académico
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4.-Fomentar el desarrollo profesional de los docentes y del equipo directivo del
plantel, para fortalecer su ejercicio profesional, en funcion de las necesidades

educativas que se presenten en cada plantel.

5.-Promover espacios de intercambio entre profesores sobre experiencias
docentes, (estrategias de ensefianza-aprendizaje, evaluacion, manejo de grupo,

ambientes de aprendizaje, entre otras) para fortalecer la practica educativa.

6.-Promover el disefio de propuestas de innovacion y mejora educativa por parte de

los alumnos y docentes del plantel.

7.-Fortalecer la autonomia de gestion pedagdgica de los planteles a partir de la
identificacion, analisis, toma de decisiones y atencién de los problemas educativos

del centro escolar.
Consideremos ahora los principios pedagogicos que trata;

e Inclusibn e integracion: por parte de los integrantes haya respeto y
reconocimiento de la diversidad personal y profesional, promueven la
integracion del colectivo, incluyen, recuperan y comparten para fortalecer el

trabajo académico.

e Sentido de pertenencia y metas comunes: fomentar actitudes de compromiso
y construccién de proyectos compartidos, asi como el sentido de pertenecia

e identidad del plantel.

e Analisis critico y propositivo: promueven el dialogo y analisis critico y
constructivo como la principal forma de relacién, desarrollen una cultura que

identifica y atiende areas de oportunidad.

e Trabajo colegiado y colaborativo: lo promueven con el fin de que aporten
conocimientos y experiencias para el cumplimiento de los propositos del

consejo a partir de las necesidades, experiencias y su contexto.

e Eficiencia y eficacia: lo impulsa el consejo con la finalidad de mejorar los

aprendizajes.
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e Practica renovadora: promueven, aprecian y recuperan las aportaciones
innovadoras y creativas de cada uno de sus miembros y de las diferentes

areas del plantel.

e Investigacion permanente: impulsa el interés por el analisis y la indagacion
acerca d la situacion educativa del plantel y los resultados de aprendizaje, la
practica educativa y el proceso de ensefianza-aprendizaje —evaluacién, con

el fin de buscar y desarrollar la mejora de aprendizaje.

Por ultimo, los integrantes del CAP que se instala de manera anual, el cual esta

conformado por:

Director, subdirector, jefes de materia, coordinador de modalidades, coordinador de
orientacion y tutorias, responsable de paraescolares y jefe de la unidad de servicios
académicos. Otro integrante es EACAP, el personal externo asignado por direccion
general el cual brindard asesoria al equipo directivo y dard seguimiento a los

avances, acuerdos, acciones y procesos derivados. (CBCAP, 2016, pp. 8-11)

Si bien, el CAP se describe con un caracter consultivo, donde se infiere que se
pretende formar de consultas tedricas y practicas por parte de los integrantes del
propio consejo para mejorar las maneras de hacer en el plantel, y donde realmente

se refleje en los resultados el trabajo colegiado al que se aspira.

¢, Qué propone CAP respecto al papel del asesoramiento?

Para poder impulsar el CAP, se ha decido establecer a su vez una instancia de
apoyo con Asesoria para los Directores y al equipo directivo, para fortalecer los
procesos organizativos a través de una participacion activa, a ese grupo de apoyo
se le denomina como “EACAP” (Equipo de Asesoramiento de los Consejos

Académicos de plantel).

El documento CAP, menciona a latarea que se enfrenta este equipo asesoramiento,

donde le es indispensable:

“... fortalecer el liderazgo académico del equipo directivo de los planteles. Situacién

que es posible con la generacion de condiciones institucionales que apoyen su
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desarrollo, para lo cual la Direccion General integrara un equipo de asesores para
ofrecer asesoria y acompafamiento académico en el impulso y la coordinacion del
trabajo colegiado, el fortalecimiento del trabajo del docente, la mejora de la

ensefianza, el aprendizaje y la gestion escolar.” (CBCAP, 2016, p. 7)

Puesto que esta tarea requiere una articulacion y coordinacion en el desarrollo de
esta nueva forma organizativa en Colegio de Bachilleres, habréa la realizacion de
diferentes acciones encaminadas a contribuir al funcionamiento de los procesos

organizacionales.

Sin embargo, la realizacion de estas diferentes acciones nos lleva a preguntar ¢ En
qué aspectos intervendran en el campo educativo?, segun el Documento CAP
afirma que en la Direccion de cada plantel; “Contara con el apoyo del equipo de
asesoria de la Direccién General, para que, en colaboracién con el personal de los
planteles, se determinen propositos, formas de organizacion, funciones principales,
asi como la manera en la que el personal de la Secretaria General puede colaborar,
brindando el asesoramiento académico que se requiere para garantizar al maximo
el logro de aprendizajes. Con base en lo anterior se establecera una nueva forma
de relacion y comunicacion entre los planteles y las areas centrales del Colegio”.
(CBCAP, 2016, p. 8)

De tal modo que el papel del asesoramiento no tendra como tarea Unica atender y
supervisar las necesidades ya preestablecidas por los Directores de cada plantel y
su personal, sino que, colaborara junto con ellos en determinar la tarea educativa,
es decir, un complemento importante en los procesos organizativos para abonar la
mejora en los aprendizajes y por consecuente elevar la calidad educativa en el

Colegio de Bachilleres.

Por esta razon, mi objeto de estudio se centrara en la instalacion de un proceso de
innovacion para mejorar el proceso organizacional del COLBACH, a través de
fortalecer el liderazgo académico, subrayando las posibilidades y los niveles de
intervencion del asesor en la medida en que estos pueden o no contribuir a la

instalacion.
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Calidad y gestion en Bachilleres

Como se puede ver en este esfuerzo de presentacion del marco en el cual se origina
la propuesta de mejoramiento educativo del COLBACH, hay toda una ldgica
institucional que se apoya en la vinculacion entre organizacion y ensefianza como
elementos que contribuyen a la mejora de la calidad. La politica lo expresa en
términos de la gran orientaciéon institucional, basada a su vez en el discurso
pedagdgico de la calidad. El gran problema es concretarlo y en eso entra en juego
la innovacion, la propuesta de mejoramiento para el Colegio. Del discurso a la
realidad se presenta el problema de la implementacion, que arroja desafios y
aprendizajes para aquellos que quieren saltar del discurso pedagdgico institucional
al cambio real en las escuelas. En los siguientes capitulos veremos los alcances de

la innovacion aqui descrita.
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CAPITULO I
ASESORAMIENTO PEDAGOGICO

El presente estudio me permite exponer el tema del “asesoramiento al centro
escolar’, enfocado desde la figura de un asesor interno dentro de la organizacion
que tiene un acercamiento mas intimo con los agentes educativos, a continuacion
describiré los elementos mas sobresalientes acerca de los modelos, las
caracteristicas, las competencias con las que debe contar, los instrumentos a
utilizar, su relacidbn y presencia dentro de un colectivo, la imagen que debe
proyectar, asi como las importancia que tiene al brindar su servicio y disposicion al

directivo escolar.

Dicho lo anterior, conviene subrayar que la razon de ser de esta tesis se resume en
que el asesor se convierta en un “asesor pedagogico”, esto quiere decir, asesores
interesados y comprometidos en los procesos de ensefianza-aprendizaje, pero para
llegar ahi, el asesor dentro de la escuela se enfrenta a procesos organizacionales
gue requieren de apoyo, antes de tratar la dimensién aulica. En resumen, este texto
trata de caracterizar el asesoramiento pedagogico que requerimos hoy en dia en las
escuelas, dado que la realidad escolar exige que todos los agentes educativos 7
involucrados, sean profesionales educativos comprometidos con sus labores y
tareas educativas para abonar mejora a la educacion, por lo tanto, la ayuda del

asesor puede ser esencial en alcanzar tales objetivos.

En este sentido, los autores conciben la asesoria como “un recurso necesario para
la facilitar la utilizacion del conocimiento educativo en los centros escolares y
potenciar las buenas practicas, a través de un apoyo sostenido a lo largo del tiempo,
contribuyendo a ayudar al profesorado y directivos a solucionar problemas, y a
mejorar la educacién, tanto a nivel del aula como al colectivo del centro”
(Bolivar,2006, p. 75), mientras que Antunez (2006, p. 58) supone que la asesoria

es “un proceso de desarrollo personal y profesional para quienes participan en él,

17 por lo que entendemos por agentes educativos: “Los agentes son las personas e instituciones que deben
intervenir o tienen la posibilidad (legal o efectiva) de hacerlo.” (Antunéz, 1993, pag.63)
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no solo para las personas asesoradas, y una practica muy efectiva para la
capacitacion de unas de otras’, al mismo tiempo, Fullan (2002, p. 27) considera que
el asesoramiento “consiste en desarrollar la capacidad, la motivacién y el
compromiso necesarios para implicarse en los procesos de mejora”. (p. 77), por otro
lado, Nieto afirma que la asesoria es “un proceso de ayuda basado en la interaccion
profesional y orientado a la resolucion de problemas de la organizacion” (Nieto y
Pdrtela, (1999) citado de Nieto, 2001, p. 105)

Definitivamente estas concepciones apoyan a la intencion de un asesoramiento
interno capaz facilitar procesos de mejora, por todo esto deseo subrayar algunas
palabras clave: como “desarrollo profesional y personal” donde debe existir un
proceso formativo que el asesor ha de experimentar con los asesorados, otra es el
“desarrollo de la capacidad, la motivacion y compromiso en el proceso de mejora”
siendo la tarea mas compleja, asesorar a los agentes educativos de la escuela a
qgue realicen por si mismos las actividades propuestas y el compromiso constante
en su tareas, en tercer lugar “potenciar las buenas practicas” alude a brindar
alternativas de mejora a la escuela y discierna si son aplicables o no, o bien, si
contribuyen a fortalecer las establecidas en la escuela, el cuarto lugar, la asesoria
como “recurso de facilitacion de conocimiento”, es decir, la transferencia de
conocimientos tedricos extraidos de la préctica, los lineamientos de las politicas
educativas, los mas destacados proyectos escolares e iniciativas de mejora, en
quinto lugar, se relacionan con las “ayudas” que brinda el asesor (a), es decir, el
“apoyo sostenido a lo largo de un tiempo” y el “apoyo a directores y profesores en
la solucion de problemas”, “la capacitacion unos a otros” afiadiendo como debe ser
“interaccion profesional”, todos estos procesos en general estructuran un proceso
de acompafiamiento que impacten a toda la escuela en sus distintos ambitos y

dimensiones.

Como antecedentes en los afios ochenta, no era muy comun hablar del tema de

asesoria, sin embargo, ya por los 90tas® se hizo mas evidente el servicio de apoyo

18 En 1993, en el Acuerdo Nacional para la Modernizacidn de la Educacién Bésica y el Proyecto de la Gestion
primaria, la asesoria tiene una relacién mds directa con los centros a través del trabajo colegiado donde
identifican problemas y proveen alternativas. (Bonilla, s.f. pp.3)
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al centro escolar, puntualizando que la asesoria hace una labor mas cercana y
continua en las escuelas. En efecto, mas adelante!® se le agrega el sinébnimo de

“‘acompafnamiento”.
Sobre el asunto Antinez (2006) habla de dos enfoques clasicos de la asesoria;

» Laasesoriaespecializada en temas escolares especificos (areas curriculares
precisas, dificultades de aprendizaje, etc.)
= Asesoria que se centra en procedimientos (identificacion real de los
problemas en la escuela, construccion de un aprendizaje profesional en
conjunto y constructivista, procesos de gestion, planeacion, seguimiento y
evaluacion en el nivel organizativo, el clima o ambiente laboral, el rendimiento
de los agentes educativos, uso de recursos materiales y tiempos, demandas
de las autoridades, del propio contexto, de la comunidad educativa, entre
otros.) Estos procesos varian de acuerdo a las caracteristicas propias de la
escuela o de las situaciones problematicas que se encuentran (p. 63)
Definitivamente estos enfoques clasicos, dan sustento al proyecto de innovacion
CAP (Consejo Académico de Plantel) en el Colegio de Bachilleres descrito en el
capitulo anterior, donde hago un énfasis en el papel del asesor interno, el cual con
el paso del tiempo debe moverse bajo estas dos premisas segun las necesidades
del plantel, en el caso de la implementacion el primer contacto es con el Director,
por esta razén decidi enfocarme en reflexionar en qué potencializa y favorece a la
escuela sus acciones, por eso es imprescindible caracterizar su papel dentro de la

organizacién escolar.

Modelos de asesoramiento en la organizacion educativa

Antes de examinar a detalle los elementos principales que conforma al asesor,
considero pertinente tener claridad de los modelos de asesoramiento como una
base comun que se puede desarrollar dentro de la escuela, por supuesto que van

vinculados a las necesidades organizativas que lo requieran, la esencia de los

1% Mencionado en el Plan Nacional de lectura 2001-2006, palabras asesoria y acompafiamiento. (Bonilla, s.f.
pp.4)
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modelos se enfoca en la resolucién de problemas educativos, dado que se requiere
de una relacion dinamica entre los profesionales, estas relaciones no solo se basan
en compartir estrategias o técnicas de trabajo, sino también se involucran la relacién
social con la que trabajan para solucionar los problemas, por ejemplo, el uso de las
normas, valores y fines acordados son una orientacion para mantener un orden,
como también puede manifestarse la diferencias de criterios, mal entendidos, mala
comunicacién, afinidades, palabras de afirmacién, etc., estos modelos son
estratégicos a la hora de asesorar porque basarse solo en uno puede traer
resultados contraproducentes, o bien, tener el conocimiento de ellos y aprender a

conjugarlos puede ocasionar alcanzar mas objetivos profesionales.

Ahora veamos, lo que Nieto (2001) nos describe como el primer modelo de
asesoramiento que es el de ‘intervencién” que consiste en adoptar y aplicar
programas y proyectos educativos, en este caso, el asesor como protagonista de
su desarrollo, interpreta y enjuicia desde su vision los problemas y necesidades de
sus asesorados, en este caso, la jerarquizacion, la racionalizacion, la tecnificacion,
predeterminacion, rutinizacién, el control y las etapas de solucion (diagndstico,
planificacidn, ejecucion, evaluacion) son relevantes desde su posicion de experto
que trasmite soluciones ejemplares, asume la responsabilidad del logro y los
resultados esperados, reajusta en dado caso los objetivos preseleccionados,
examina y evalla las acciones emprendidas. En concreto, el control de las
decisiones radica en el asesor, por lo tanto, reduce la utilizacion de técnicas de
motivacion y persuasion, ya que, €l es quien posee el dominio técnico sobre las
acciones para solucionar los problemas, asimismo dirige la ayuda, establece
tiempos y criterios de la practica. Anudando a la situacion el asesor se percibe como
agente educativo externo, que puede que su posicion ejerza una estrategia
coercitiva o de imposicién de decisiones, aminorando la poca importancia a las
opiniones de los asesorados y concentrandose en los métodos de solucién y
dictando actuaciones, no obligandose a tener una mayor cercania al funcionamiento

organizativo y la practica educativa.
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En segundo lugar, esta el modelo de facilitacién, donde el asesor deja que el
asesorado se exprese, asimismo, donde el cudl lo ayude a que sea autocritico,
identifique problemas e intente solucionarlos, es decir, se él asesorado comienza a
generar una autonomia, criterios propios que comienza a formar un juicio

profesional de sus necesidades y requerimientos para crear una buena ensefianza.

El asesor desea lograr que el asesorado sea consiente de los sucesos y procesos
que afectan su ejercicio profesional, observando las interacciones, la construcciéon
de sus ideas y acciones. Posiblemente el asesor ofrezca una ayuda mas
personalizada a través del dialogo y la buena comunicacion abierta, prolongada y
sincera, donde el asesor garantice confidencialidad y logre que aprendan y apliquen

por si mismos los procesos de resolucion de problemas.

Por otro lado, el ultimo modelo es el de la colaboracidn refiriéndose a que el asesor
junto con el asesorado se encuentra en una relacion bilateral, donde se destaca por
la igualdad, la corresponsabilidad en la practica educativa, la adaptacion mutua, la
convergencia de perspectivas, la valia mutua de conocimientos, habilidades y
experiencias, la construccién conjunta de aprendizajes, en pocas palabras
comparten un gran intercambio de informacion profesional de sus perspectivas y

practicas.

El asesoramiento se fundamenta en la reciprocidad con el asesorado, donde ambos
buscan acuerdos, metas, expectativas, intereses, acciones, objetivos, visiones,
decisiones, compromiso, liderazgo, afronten desacuerdos, alternativas, etcétera,
todo esto con el fin de genere en una colaboracion genuina y voluntaria. Teniendo
en cuenta que sus esfuerzos deben ponerse en un equilibrio y equidad, respecto a
los derechos, posiciones, intereses individuales y colectivos, las estrategias e
instrumentos, en los contenidos y metas. Todavia cabe sefialar que debe haber
comunicacién constante cuando se negocia, porque habra que redefinirse o
reorganizar en algunos acontecimientos que se presenten en los resultados, habra
que tomarse el tiempo para que analicen ambas partes las formas asertivas y las

no asertivas, o bien, las diferencias o discrepancias. (pp. 147-166)
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Hablando en termino generales, con miras a que el asesor provea ayudas
prometedoras, es necesario que discierna a través de estos modelos; intervencion
(actitudes directivas), facilitacion (construye una relacién positiva de abajo hacia
arriba) y colaboracion ( interdependencia entre el asesor y asesorado) como puede
presentarse ante las necesidades de la organizacion, al igual que se percate del
momento para actuar de manera individual o grupalmente, dado que, en ocasiones
los modelos son movibles a lo largo de un continuo, sin embargo, puede llegar a ser

contradictorios.

Baste como muestra que el asesor pueda comenzar con funciones de entrada como
indagar mas acerca de un tema en el que ya se esta trabajando y puede que se les
dificulte comprender, o bien, ayude en la coordinacion de alguna actividad educativa
en especifico, como puede que también le pidan que mantenga la motivacion dentro
del grupo a través de la reflexion o exhortacion de los procesos educativos, en
suma, todo tiene que ver de qué manera proveera a la organizacion y esta a su vez

se encuentre satisfecha.

Esto apoya ahora si a darle una caracterizacion al asesor interno que se espera en
la escuela, el asesor tendra que reproducir alguno de los modelos para ofrecer un

mejor servicio de calidad.

El asesoramiento interno en la escuela

Un asesor en general ya sea en el ambito politico, econémico, social o educativo
comunmente encaminara con base a su formacion y empirismo a mejores
alternativas de solucion, sin embargo, dentro de este marco “el asesor interno
educativo” en la escuela, se concibe como aquel agente educativo permanente y
activo en la escuela que construye y reconstruye estrategias de mejora en conjunto
con el colectivo escolar a quienes presta sus servicios, es decir, esta en constante
contacto y comunicaciéon con la realidad organizacional y los efectos aulicos de la
escuela, su vinculo a la escuela es mas personal, sus relaciones mas estrechas y
sélidas y sus ayudas suponen cambios mas profundos. Ante tal situacion es

probable que el asesor interno se apoye de asesores externos que sostengan y
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desarrollen funciones de flujo de informacién, comunicaciébn o trabajo que
sobrepase sus capacidades. Por tal motivo, se sugiere trabajar y apoyarse la
asesoria interna con la externa ya que “la funcién asesora supone un cambio de
oficio para el que hay que capacitarse.” (Antunez, 2006, p. 71), en todo caso es
sumamente importante que el asesor interno esté capacitandose de especialistas
en la educacion (asesores externos) quienes tienen mayor experiencia prestando
sus servicios a nivel de zona, distrito, region o a nivel nacional, dado que se
encuentran dentro de equipos especializados en crecimiento personal y profesional
donde resultaria de gran utilidad para el asesor interno o en el caso de un asesor
“principiante”. Sin duda, la asesoria externa requiera que alguien realice tareas fuera
de su alcance, tareas que requieren monitoreo y resultados, por tal motivo, es
importante la funcién de la asesoria interna, pues es la idénea para ejecutarlas, pero
Si estas tareas o actividades implican concepciones, procesos, métodos diferentes

a lo acostumbrado, el asesor debe de capacitarse constantemente para brindarlas.
Ambos como complemento podran;

v Actualizarse cientifica y didacticamente
v' Analizar practicas profesionales del asesor externo con la intencion de
mejorarlas
v' Compartir y analizar materiales y experiencias entre colegas
v Elaborar y mantener actualizada la documentacién de apoyo y el inventario
de recursos de uso comun del equipo de personas asesoras.
v Conocer las propias limitaciones (Antlinez, 2006, pag.71)
Se puede inferir que el trabajo que el asesor interno hace con el externo puede a su
vez debe brindarselo al Directivo de la escuela, por ello se hace necesario esta
relacion del asesoramiento externo con el interno y el interno con el directivo, donde
se trabaje en conjunto, ya que dentro de la escuela el directivo es la maxima
autoridad, quien es de cambios que proponen las autoridades educativas y por ende
quien dirige a los agentes educativos, precisamente ‘la asesoria a la escuela 'y en
la escuela” (Antunez, 2006, p. 58),en virtud de esta premisa ¢Coémo debe ser la

relacion entre estos tres agentes educativos? A manera de resumen, su relacion
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debe ser reflexiva, respetuosa por la experiencia de cada uno, tolerantes a la opiniéon
del otro, negociante en la toma de decisiones, participativa en palabra y accién,
responsable en la asistencia de las reuniones, dandole valor a lo que merece, ser
criticos y analiticos, es decir, trabajar colegiadamente todo con el fin de abonar

mejora.

Todo esto parece confirmar que el asesor interno a diferencia de los asesores
externos es un mediador en las escuelas, porque tienen la capacidad para promover
el trabajo colegiado, conviene subrayar que no remplazara las funciones del director
(@) puesto que él tiene la autoridad decisoria final en la escuela y eso debe

respetarse.

Sé podria objetar entonces, ¢porque se tendria la necesidad de un asesor en las
escuelas, si el director puede realizar estas tareas?, sobre el asunto, Fullan y
Stiegelbauer (2009) hacen una caracterizacion del asesor interno, el cual me llevo

a enlistar un perfil;

Perfil del asesor interno como agente de cambio

1.- Sensible a las necesidades de los agentes educativos que atiende.

2.-Tienen el conocimiento del contenido de lanueva practica (proposito y beneficios)
3.- Capacitan trabajando junto a los asesores externos

4.- Investigan y acuerdan el patrocinio u otros apoyos requeridos.

5.- Obtienen el respaldo de los agentes educativos del centro y de las direcciones.
6.- Conocen y actian en la practica aulica ayudando a la resolucién de problemas.
7.- Se encuentra al tanto de la evaluacion.

8.- Apoyan a la seleccion, planeacion, continuidad e institucionalizacién de la nueva

practica.

Teniendo en cuenta que el asesor interno tiene mas acercamiento con el personal
puede recabar lo positivo y negativo de los procesos de cambio que experimenta el

personal educativo, creando atinadas criticas constructivas y sugerencias de en
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donde puede seguirse realizo el cambio. Finalmente, el asesor brinda y recibe
retribucion personal de sus asesorados, es decir, se concibe como un maestro
promotor del cambio. Asimismo, el asesor interno esta dentro de la dinamizacion de
la escuela, por tanto, debe tener la iniciativa en el colectivo para la autorevision,
planificacion y los posibles efectos del desarrollo de la escuela, consensuando y
asegurandose de que estén claros los propésitos o propésito del plan de trabajo que
se proponga o se esté llevado a cabo, es decir, mirando que vaya el plan sobre la
direccién correcta, que los tiempos, espacios y responsabilidades contribuyan en su

realizacion efectiva.

En sintesis, la tesis de este ensayo se refiere a la importancia del asesoramiento
interno en la escuela, que este a su vez colabora con el director y sus agentes
educativos para un mayor alcance en los aprendizajes de los alumnos, todo esto a
través de un constante fortalecimiento en el desarrollo organizacional para abonar

mejoras en los procesos de planificacion, aplicacion y evaluacion.

Quienes refuten esta idea, es necesario examinar brevemente las competencias
gue desarrolla un asesor pedagdégico, porque a lo largo de la historia es probable
que se piense lo contrario ya que la percepcion en general del asesor es que se le
da ser mas administrativo que pedagdgico, sin embargo, a lo largo de este capitulo
describiremos y reflexionaremos sobre la labor y aportacion significativa del asesor
pedagogico a los procesos de mejora con el fin de elevar la calidad educativa?0.
Entonces, ¢Qué caracteriza al asesor que pone en marcha mejoras en sus
asesorados?, ¢Qué estrategias aplica para traer resultados tangibles y se

modifiquen los modos de hacer de sus asesorados?

Las competencias que desarrolla el asesor

En general cada individuo tiene variadas capacidades para ser competente ala hora
de realizar una actividad o unatarea. En efecto las aptitudes, actitudes, habilidades
y destrezas que componen al individuo estan sujetas a un rol, funcién, o labor que

desempeiian en un lugar, en este caso, el asesor es quien aplica tales funciones y

20 yéase en Cap. |, en el apartado de “¢Por qué hablar de la calidad de la educacién?”.
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la escuela es el lugar en donde se desenvuelve. En cuanto al proceso de adquisicion

de las competencias del asesor, sibien es cierto que, unas de las competencias son

innatas y otras se van incorporando durante el proceso empleado, ambas son

necesarias para enfrentar los desafios que se presentan y en este sentido lograr

una mejora.

Atendiendo a estas consideraciones realice un listado de las competencias que nos

ayude a diferenciar que aportacion singular hacen mencion los autores especialistas

acerca del rol, funcién o labor de la asesoria:

En primer lugar, Bolivar (2006) menciona que el asesor;

>

Contribuir a generar una vision global del centro escolar y de las tareas
educativas.

Consensua y entiende sobre el plan de trabajo a seguir (tempos, espacios y
responsabilidades)

Tiene en cuenta los posibles resultados y efectos en el desarrollo de una
actividad.

Inicia procesos de autorevision, planificando conjuntamente acciones de
desarrollo en la escuela.

Promover un trabajo cooperativo, que incremente la colaboracién entre los
profesores/as, y en este caso con el director.

Proporcionar apoyo, recursos e incentivos para comprometer a los docentes
en la puesta en marcha de los proyectos.

Ejercer de monitor del desarrollo, especialmente en las primeras fases.
Establece un clima propicio para el desarrollo profesional: compartir ideas y
experiencias, clarificarlas, negociarlas y confrontarlas.

Dinamizador de la vida del centro

Autorevisa la propia realidad y la bausqueda y compromiso comun en la
resolucién de problemas.

Agente mediador entre el conocimiento pedagogico disponible y las practicas

docentes.
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» Proporcionar recursos y conocimientos para contribuir alos modos de pensar

y hacer. (pp. 88-90)
Para comprender mejor, el asesor se encuentra posicionado como aquel miembro
de la escuela que aporta un significativo esfuerzo para la mejora. Al parecer el autor
Bolivar en esta lista de funciones comienza enfatizando de manera explicita, que si
no hay una vision, mision u objetivos claros en una escuela es poco viable dar una
asesoria oportuna o bien poder contribuir en la realizacién de todas estas funciones

dentro de la escuela.

En segunda instancia para complementar las primeras funciones, el autor Antinez

(2006) sugiere que otras funciones son:

> Enfatizar en la orientacién y el consejo razonado?!

» Recoleccion de datos burocraticos, frios y estadisticos para comunicarlo a
las autoridades y estas conozcan las realidades de los centros y todo el
sistema.

» La construccion de regulaciones y normas internas en el grupo
cumpliéndolas lealmente ya que son tareas especialmente fructiferas y
pertinentes.

> Difunde los discursos en las escuelas para explicar las politicas educativas.
(pp.59,62)

En tercera instancia Bonilla (s.f.) al parecer nos enmarca a un asesor con tareas

mas administrativas para el proceso de ensefianza y aprendizaje como:

» Inspeccionar, supervisar, evaluar y sancionar (supervision, y jefatura de

sector o de ensefianza)

21Orientacion: que encamine al grupo hacia un propdsito que han establecido en su proyecto educativo
institucional explicito e implicito hacia una coherencia.

Consejo razonado: ofrecimiento de alternativas pertinentes, ejemplos suficientes y ponderados, haciendo que
las personas decidan sus propios caminos.
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Apoyar las puestas en practica de las reformas curriculares (equipos
técnicos)

Comunicar acciones, transmitir ordenamientos y materiales a la escuela,
incluyendo las tematicas a trabajar en las reuniones de consejo técnico
escolar (equipos técnicos, de sector, de zona de cada nivel y modalidad
educativa)

Exponer temas a domicilio (centros de maestros)

Realizar actividades especificas y unificadas de un proyecto o programa
educativo de la administracion. (asesores de programas, proyectos, o de
reformas)

Acercar informacién o apoyos para mitigar la influencia de contextos externos
y desfavorables para el aprendizaje escolar (programas de apoyo financiero
y compensacion social, como becas y escuelas seguras, entre otros)

Llevar y traer informacion (areas técnico-administrativas de la administracion)
Visitar planteles para supervisar la mejora de los resultados de las
evaluaciones externas (asesores que trabajan y no se ven, medios de la
administracion, entre otros)

Apoyo entre colegas, que tiene como fin potenciar las capacidades
profesionales de los docentes para fortalecer sus practicas de ensefianza y

mejorar el aprendizaje. (p. 6)

Como resultado de todo lo anteriormente expuesto acerca de las competencias, en

sintesis, las acciones del asesor son;

YV V.V V V V V VYV V

Observa sistematicamente y diagnostica
Motiva y construye

Facilita y potencia

Negocia e interroga

Recolecta e Informa

Lleva a tomar decisiones compartidas

Alude a la reflexién, cooperacion y colaboracion
Capacita, supervisa y evalla procesos

Consultor de recursos
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» Ayuda pertinente de acuerdo a la necesidad

» Visita y difunde

» Orienta y aconseja
En cuarta instancia, y no menos importante es “la actitud” que el asesor posee y con
la que opera en su labor, funciones o roles, esta puede ser positiva 0 negativa, o

ideal es que sea positiva para adaptarse y beneficiarse de su entorno.

Precisamente el asesor se involucra en relaciones interpersonales que son
variadas, segun Antunez (2006), el asesor debe tener “habilidades sociales” para
relacionarse con el personal y enfatiza que las relaciones son la clave de un buen
desempeiio en las funciones que realiza. Al mismo tiempo debe poseer valores

como el respeto y la valorizacién en cuanto a las siguientes dimensiones;

a) Cultural institucional; significados de los agentes educativos, habitos,

costumbres, tradiciones, valores compartidos, simbolos y normas

b) Las préacticas profesionales; experiencias laborales, rutinas del sistema, métodos
de trabajo, logros y experiencias anteriores de la escuela, practicas arraigadas. (p.
65)

Esta caracterizacién del respeto y valor a la cultura institucional y las practicas
profesionales va sobre el sentido que el asesor tendra el debido respeto a los
acuerdos establecidos por los agentes educativos, protegera la intimidad de la
escuela, cuidara del uso correcto de las informaciones de la escuela durante el
proceso de ayuda, inclusive “estimar a los asesorados” provoca relaciones abiertas

y fluidas.

Lo contrario es la actitud negativa, donde si el asesor la posee, se convierte en un
obstaculo donde solo se preocupe por juzgar las actividades, la decision de los
asesorados, o bien, solo se enfoca en los problemas en vez de las oportunidades,
hasta llegar en ocasiones a levantar apresurados juicios o simplemente esta
evaluando constantemente, minimizando la retroalimentacion, creando asi
desconfianza e inseguridad de parte de los asesorados, trayendo consigo

resistencia al cambio.
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Indiscutiblemente en este caso, el asesor debe asegurarse de tener informacion de
estas dimensiones de la escuela, para que, a partir de ahi, en conjunto se construya
un plan de accién que permita que las ayudas sean mas acertadas, y no sean
imposiciones que repelen los mismos asesorados o bien que se lleven una mala
experiencia con la ayuda que es proporcionada por el asesor y terminen por no
aceptarla. Agregando a “la dimension de cultura institucional” comprende también
el clima escolar, la dinAmica de trabajo del equipo de docentes, el papel del equipo
directivo, el criterio de uso del tiempo y espacio, el sistema de agrupamiento de los
estudiantes y la participacion de los diversos sectores de la comunidad, asi que el
asesor debe estar atento y ser audaz a estas dindmicas para aspirar a una

congruente construccién conjunta del plan de accion.

En vista de que, en este apartado se presentd un panorama general de las
competencias del asesor pedagdgico, especificando algunas de sus funciones,
precisamente requieren de instrumentos 0 mecanismos de corte técnico o tedrico
que ayuden a lograr la vision, mision, proposito o propdsitos que se establezcan en

los planes de trabajo.

Los instrumentos de trabajo del asesor

Llegados a este punto los instrumentos y mecanismos ideales para el asesor
pedagdgico, son los medios que permitan alcanzar una meta o propésito. Estos
medios e instrumentos son utiles para interpretar los hechos humanos visibles y no

visibles que requieren ser medibles para obtener los resultados esperados.

Para proceder, deseo subrayar que un plan accion contiene una logica disefiada
descrita en la planificacion y la evaluacion, donde hay recursos e insumos, por lo
tanto, a través de los siguientes instrumentos o mecanismos que mencionare

permitiran ponerlos en marcha.

El Diagnostico

Para empezar cualquier proceso de mejora, antes bien, es vital realizar un

diagnéstico para ubicar la problemética (as) de manera que se pueda estar lo mas
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cercano posible a la realidad social y educativa de la escuela. La problematica
detectada debe ir acorde a las inquietudes, intereses grupales e individuales o las

necesidades de escuela.

El diagndstico como primer instrumento de partida, es esencial en todo proceso de
ayuda de asesoramiento, pues aqui se formulan las primeras intenciones de ayuda
y durante el proceso se veran los resultados de las eficiencias de esas ayudas

formuladas en este primer momento.

Si se consideran las recomendaciones que Antinez (2006) menciona a la hora de

diagnosticar:
1.- El andlisis de las necesidades no solo se quede en una mera identificacion.

2.- No se debe otorgar o escuchar a una uUnica fuente como: el director (a); un
docente de confianza; solo un grupo de poder; algo documental como el contenido
del proyecto curricular de la escuela, en efecto esto te puede conducir a tener
errores al diagnosticar. La informacién confiable puede encontrarse en lugares y

personas muy proximos a la persona asesora.

3.- El diagnostico influye en: el anélisis y la eficiencia de las ayudas, la construccion
de métodos e instrumentos que son las que sostendran el proceso de

acompafiamiento.

4.- El equipo de asesoria que desarrolla su trabajo en una misma zona o distrito,
disponen de un inventario de recursos de uso comun en el que pueden encontrarse
debidamente documentados, informes, memorias o datos relacionados con
experiencias de asesoria de afios anteriores de aquel centro. Le convendria al
asesor recurrir a ellos o al comparfiero o compariera que les auxilio. Contrastar las

informaciones también resulta imprescindible.

Otra informacién relevante seria las producciones o productos de los alumnos
proporcionaran datos, la posibilidad de complementar informaciones para un
diagnostico mas completo. Con reproducciones nos referimos a cuadernos de

ejercicio, monografias, instrumentos, ejemplos de examenes, etc.
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5.-Précticar profesionalmente la reflexion, mas ain si se comparte con otros colegas
asesores, ayudara a encontrar mejores caminos y las fuentes e instrumentos mas
precisos para cada caso o situacion. También podrian ir a observar sistémicamente
sus practicas profesionales o la colaboracién directa con ellos, esta seria ideal para

mejores datos sustantivos. (pp. 66-67)

De acuerdo con Antinez, es imprescindible que el diagnéstico sea primordial para
indagar de forma general o particular que sucede en el centro escolar, puesto que
el acceso a las evidencias tangibles del personal educativo, es una de las fuentes
mas confiables, al mismo tiempo, podrian complementarse sabiamente con las
opiniones que comparten los agentes educativos, o bien, visiblemente saber qué y

como realizan su tarea de acuerdo a sus planeaciones.

La planeacion, plan de accidon y las ayudas estratégicas.

En segundo lugar, se encuentra la planeaciébn como otro instrumento eficaz y
eficiente en la escuela y que el personal académico utiliza para llegar a los objetivos
comunes y particulares, en este caso como el asesor trabaja en un primer momento
sobre la dimension organizacional escolar nos centraremos ahiy en la elaboracién

conjunta de la planeacion.

En definitiva, la planeacion permite ver en qué nivel de desarrollo esté la escuela,
establece a donde se quiere llegar y sefiala que se va a hacer y como para llegar
ahi, en todo caso, el asesor debe considerar partir de ahi para la formulaciéon de
estrategias, planes de accidon y ayudas estratégicas que permitan alinearse a los

propositos.

Por otro lado, en tercer lugar “los planes de accion”, estos se realizan con base a la
concrecion de los objetivos y la estrategia que se va a seguir, en su afan Bolivar
(2006) plantea “la elaboracién de planes de mejora es una tarea colegiada, al
servicio de las prioridades y necesidades planteadas o construidas por la escuela”
(p. 85), es decir, los planes de accion es un trabajo en equipo, los cual facilitaran la

evaluacion continua de sus programas, planeaciones, etapas, etc., de tal manera
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cobra sentido el diagndéstico, como el que ubica las necesidades y las prioriza, en el
caso de la planeacion se plasma las intenciones del cambio, en cuanto a los planes
de accion contendran y traeran la suficiente informacion de que es funcional y que

no.

Siguiendo la linea de los planes de accion y algunas categorias generales como

requisito son los siguientes;
A nivel individual y colectivo del centro;
Docente (competencias, conocimientos, actuaciones)

» Optimizacién (situaciones organizativas, estructuras, tiempos, espacios,
intercambio de experiencias) para un compromiso
» Formacion e innovacion
» Dinamicas de reflexion colegiada sobre las practicas
» Resolucién de problemas
Elementos que conduzcan al centro a configurarse como un proyecto de accion
conjunta;

» Ambiente de trabajo

» Agenda de actividades, conjunto de valores compartidos, contexto que
propicie la innovacion

» Interrelaciones entre los profesores mediante compartir ideas, estrategias de
ensefianza, planificar y evaluar conjuntamente

Dimensién del aprendizaje de los alumnos;

» Planeacion que contribuya a elevar los niveles educativos

» Inclusion de ambitos afectivos, sociales, personales

» Como se han alcanzado los procesos de mejora (calidad de ensefianza)

» Atencion a alumnos con desventajas y aprendizaje de equidad.
Todas estas razones nos comunican el enlace de tres cuerdas: el sistema educativo,
la profesionalidad de los agentes educativos y los alumnos. Este enlace exige un
asesor que domine;

a) La discusion
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b) Negociacion
c) Intercambio de ideas y experiencias (entre los profesores, entre directivos y

profesores, profesores y alumnos)

Se sugieren la utilizacion de estos mecanismos, ya que a través del “dialogo
colegiado” permitira llegar a acuerdos que construya el plan de accion y asimismo
se logre el compromiso de los implicados. Por supuesto, que el asesor debe estar
respaldado por el director en caso que él los anuncie o promueva, dado que la

reconstruccion de perspectivas y expectativas no es tarea facil.

Sin duda los agentes educativos que cuenten con planes de accion, podran evitarse
de esfuerzos extras, sobrecarga de tareas, que a la larga solo traeran descontentos

y falta de compromiso a la hora de ejecutar una actividad.

Con esto quiero decir que el asesor debe estar en los momentos mas significativos
de esta construccion colegiada en donde puede que tome el papel de moderador
dentro de la discusion de propuestas, alternativas y las soluciones que proponen los
actores educativos. El asesor debe de contar con conocimientos sdlidos y practicos
acerca del tema de “planeacion” en los dos niveles (aulica/organizativa), para dirigir
el espacio de discusion. Como resultado, los agentes educativos irdn reconociendo
su condicién organizacional, dandose a la tarea de potenciar su funcion y rol
especifico que aporta al centro, ya que ellos son quienes planean. El éxito del
asesor dentro de una escuela es que aun cuando no esté presente, continien

reconstruyendo una “cultura de planificacion”.

No obstante, es necesario que el asesor dentro de la planeacion capacite al

personal a que realice los ejercicios que recomienda Bolivar (2006):
1.- Autorevisar lo que hacen

2.- Repensar lo que podrian cambiar

3.- Consensuen los planes pedagdgicos

A su vez, los planes pedagdgicos para la accion suponen:
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1.- Planificar las acciones de trabajo conjunto que se van a llevar acabo

2.-Planificar los aspectos de ensefianza-aprendizaje con el alumnado en los que se

van a focalizar

Otras consideraciones generales son:

1.- Claridad en la vision global

2.-Explicitar la practica docente

3.- Contemplar las unidades organizativas basicas (ciclos y departamentos)

4.- Realizar estructuras y procesos que favorezcan el avance (pp. 89-90)

No obstante, toda planeacion consta de distintas etapas, en donde se requieren
elaborar estrategias a corto, mediano y largo plazo, de ahi que resulte el asesor
como protagonista para monitorear los planes de acciones en estas diferentes
etapas, y disponga de ayudas o estrategias para fortalecer el proceso. Sera preciso
mostrar que el éxito de sus ayudas dependera del grado de conocimiento, analisis
e intuiciébn de quienes la ejecuten, en definitiva, el asesor debe ser capaz de
desarrollar junto con el personal posibles ayudas para fortalecer las planeaciones y

los planes de accién.

Ayudas estratégicas

En cuarto lugar, por “ayudas estratégicas” nos referimos a la asistencia o
cooperacion que el asesor provee a los agentes educativos. Todas estas ayudas

estan vinculadas al buen funcionamiento de la escuela.

Antanez (2006) confirma que “la ayuda se construye a partir de las preocupaciones,
problematicas o proyectos concretos que surgen del propio centro” (p. 59),
anteriormente ya mencionado el diagndstico es el instrumento donde se localizan
las preocupaciones y problematicas concretas, en este sentido es importante que el
asesor preste toda la atencion en las necesidades expresadas y a partir de ahi la

construccién de las ayudas se formularian considerando que;
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Las ayudas siempre son diferentes de acuerdo a la historia institucional, relaciones

entre docentes y directivos, respecto ala motivacién, y la conciencia de los recursos.

» Las ayudas desvelen y analicen situaciones e informaciones, nociones, guias

de analisis, ejemplos 0 experiencias de otros contextos que sugiera

alternativas o ayuden a decidir.

No se trata de;

v/ Satisfacer a quien solo desea la ayuda para su uso y provecho personal,

fuera del marco estrictamente laboral

v' Ofrecer respuesta a quien demanda una mera recreacion intelectual o un

incremento en su erudicibn ampliando y profundizando en sus marcos

tedricos sin relacionar todo ello con su trabajo cotidiano.

v' O tener muchas tareas, pues es un error de las autoridades educativas, en

la concepcion, organizacion y planificacion del servicio.

v" Que el asesor trabaje de manera desordenada en sus ayudas

El orden de las ayudas (Antunez,2006);

1.

Dar prioridad de ayuda en este orden: a la escuela, a grupos especificos
dentro de ella (equipos docentes, directivo, academias, etc.) y finalmente,
personas concretas.

Dar preferencia a las actuaciones en donde incida mas la ayuda, en la mejora
de las practicas de ensefianza y procesos de aprendizaje.

Establecer en orden: los criterios de urgencia, importancia, economia de
recursos, impacto, factibilidad, satisfaccion, eficacia y eficiencia.

Organizar de manera eficaz el trabajo personal y si es posible de manera
coordinada con el equipo de personas asesoradas.

Debe haber un reconocimiento de la persona asesora, al no tener capacidad
para lademanda, y dar falta de asistencia a algun requerimiento. Por lo tanto,
es momento de transferir la demanda hacia otros agentes o servicios de
apoyo externo mas pertinente o a otras modalidades de capacitacion mas

adecuadas. (pp. 70,71)
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Por otro lado, la aportacion de Bolivar (2006) se especifica en las estrategias

diferenciales, donde resalto los puntos principales de acuerdo al estadio?? y cultura?3

de cada escuela. Sin dudalas estrategias siguen una pauta de actuacion, esta pauta

o regla tiene que ver con una serie de tacticas que son concretas para conseguir

uno o varios objetivos. Definitivamente, las aplicaciones de las estrategias de mejora

consideran el caracter de la escuela, su capacidad interna de cambio y que en fase

de desarrollo se encuentran.

A continuacion, la tabla 1.1 presenta la clasificacion de las estrategias.

Desarrollo del centro

Caracteristicas

Tipos de estrategias

Escuelas fracasadas o
estancadas

Estado de elevado
numero de fracasos. No
pueden mejorar por ellas
mismas. Necesitan, por
tanto, un alto nivel de
apoyo externo.

-Tipo I: Iniciar un proceso
de desarrollo.

-Meta: Alcanzar un grado
moderado de eficacia.

Escuelas de bajo
rendimiento o que
“pasan”

Centro de bajo
desempefio, que
necesitan alcanzar
mayores cuotas de
eficacia.

-Tipo II: Apoyar el inicio
de un proceso de
desarrollo, segun sea
mas por apoyo externo
(I1a) o iniciado por el
centro (llb)

-Meta: Definir prioridades
y crear capacidades

Escuelas buenas o
efectivas

Han alcanzado un alto
nivel de eficacia, y son
reconocidas como
‘buenas’

-Tipo Ill: sostenery
ampliar la mejora

-Meta: Mantener su
eficacia, con sus propios
medios

22 Con Estadio nos referimos a “etapa o fase de un proceso” Diccionario de la lengua espafiola (23.2 edicion).
Madrid: Espasa. ISBN 978-84-670-4189-7.
23 Con Cultura no referimos a “Conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de

desarrollo artistico, cientifico, industrial, en una época, grupo social, etc.” Diccionario de la lengua espaiiola
(23.2 edicion). Madrid: Espasa. ISBN 978-84-670-4189-7.

78




TIPO I. INICIAR UN PROCESO DE DESARROLLO.

Las estrategias deben dirigirse a objetivos, claros y directos, limitados a algunas
dimensiones bésicas del curriculum u organizativas, para ir creando confianza y

competencia para empezar a mejorar.

Algunos cambios estratégicos: cambio de liderazgo o equipo directivo, fuerte o
intensivo apoyo externo, recoger datos para un buen diagnéstico, centrarse en
asuntos faciles de resolver, estructurar equipos de profesores en formas o estilos
de ensefanza-aprendizaje sencillos, cambios organizativos progresivos para
generar nuevas oportunidades para el liderazgo, colaboracion y planificacion;

aminorar el miedo al control e inspeccion para dar espacio al desarrollo.
TIPO Il. APOYAR EL INICIO DE UN PROCESO DE DESARROLLO.

Estrategias: redefinicion de prioridades, focalizarse en aspectos especificos de

ensefianza-aprendizaje, construir la capacidad para apoyar su trabajo.

Suponen de un cierto nivel de apoyo externo, aunque pueden mejorar por Si
mismas. Las innovaciones en la ensefianza y aprendizaje pueden ser apoyadas o

informadas externamente, pero preferible es que sean internas.

Algunos cambios estratégicos: Cambiar modos de ejercer el liderazgo, mejorar el
entorno, ampliar el tiempo de trabajo en clase y conjunto, implicar a todo el personal
(padres, alumno, profesores) para mejorar el rendimiento, revisar los datos de
rendimiento, centrarse en alumnos con capacidades especiales, apoyar la creacion
de un ambiente adecuado entre el profesorado, ilusionar al profesorado nuevo en el

desarrollo de centro, articular y reafirmar los valores sobre la escuela y profesion.

TIPOS 1ll. SOSTENER LA INSTITUCIONALIZACION DEL DESARROLLO.
Estrategias: permanencia y continuacion de esfuerzos para la mejora. El apoyo
externo es bienvenido, pero no tan necesario. Abrirse a nuevas ideas y practicas.

Ser “patriarnado” de otras escuelas, creacion de redes de escuelas.

Algunos cambios estratégicos: articular valores y extender los logros, incrementar

las expectativas del profesorado y de la comunidad en los niveles de consecucion,
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organizar tiempos y espacios para planificar en colaboracion a nivel area y aula,
creacion de equipos y modelos de ensefianzay aprendizaje, dar oportunidades para

desarrollar experiencias innovadoras, celebrar y compartir éxitos. (pp. 94-96)
Consideraciones para aplicacion del modelo de Bolivar:

1. Los niveles de desarrollo de las escuelas estan basados en niveles de
efectividad, con otras dimensiones.
El modelo es un continuum, cuando la realidad es mas compleja.
Depende como definimos fracaso y éxito para decir que una escuela
esy no.
4. Se mide por, €l desarrollo profesional por comunidades de
compromiso Y el liderazgo compartido.
En suma, estos mecanismos e instrumentos mejoraran sin duda el proceso
educativo en la escuela, porque organizan, planifican, controlan, colaboran,

priorizan, innovan, desarrollan actividades, etc.

Con esto deseo transmitir que es indispensable que el asesor discierna en donde
realizard estas acciones correctivas-consientes, ya sea en casos generales,
especificos, contextuales o laborales, ganando ventaja en la aplicacion idénea de

las ayudas estratégicas incluidas en los planes pedagdgicos o de accion.

Todos estos instrumentos y mecanismos se utilizan con el fin atraer aprendizajes
significativos; de acuerdo al proyecto de CAP ese es el fin de toda la movilizacion
organizativa dentro de los planteles, sin embargo, el marco de la tesis se ubica en
la primera fase que se ubica en el nivel organizativo, pero se me hizo importante
mencionar brevemente algunas acciones que el asesor puede llegar a desarrollar

con el paso del tiempo dentro de la propuesta de CAP.

El Colectivo escolar y la asesoria

Desde el punto de vista del asesor como promotor del cambio, se desea un tipo de
“despertar” en la escuela para que sucedan, se anhela con euforia en las escuelas
para pasar de una practica rutinaria, apatica, improductiva, conformista a una

practica mas dinamica, con cambios acertados y fructiferos, en donde, los agentes
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educativos avancen a mejores formas y maneras de hacer para obtener resultados

educativos de calidad.

En términos generales la presente investigacion hace énfasis en cobrar conciencia
respecto a que se debe participar y organizar activamente todos los integrantes que
tienen que ver con el ambito educativo, integrandose todas las posiciones de
autoridad (autoridades educativas, asesores, equipo directivo y docentes) para que
la palabra “colectivo” cobra sentido, dado que es el mecanismo principal que

proveera y sostendra la organizacion escolar.

Para simplificar el mayor logro que puede hacer un asesor es agrupar a todos los
agentes educativos para trabajar en conjunto, atrayendo como garantia el
cumplimiento de los objetivos educativos, sin embargo, dentro de un colectivo se
manifiestan distintos fendbmenos educativos y formas de trabajar, donde el asesor

tendra que considerar y saber colocarse.

Organizacion escolar

La primera forma de trabajo es la “organizacion”, teniendo en cuenta que la
organizacion es un sistema disefiado para alcanzar metas y objetivos que la utilizan
un grupo de personas para actuar en forma coordinada, administrando los recursos
materiales y humanos, obedeciendo las normas provenientes una toma de
decisiones consensuadas, mientras tanto, en el plano de educacion se entiende que

£

la organizacion educativa “..tiene planteados tantos y tan diversos propositos.
Resulta dificil responder adecuadamente a todos ellos, en primer lugar, porque son
muchos y los recursos suelen ser limitados y, en segundo, porque las intenciones
educativas que derivan de las demandas son dificiles de definir y conciliar.” Antinez
(1994, p. 16) llama la atencién hacerle frente a la gran complejidad de organizarse
bajo estas condiciones, porgue se supondria que la escuela debe tener la capacidad

de abarcar las demandas educativas con excelencia.

113

En relacion a la asesoria y la organizacion, Bolivar (2006) enfatiza que “...el
asesoramiento aspira-por una parte-a posibilitar el desarrollo organizativo del centro

escolar como accion conjunta...” (p. 76) por lo tanto, el asesor debe interesarse por
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conocer las condiciones de la organizacion de la escuela, a analizarla antes de
hacer un juicio de valor, comprenderla para asi entender las intenciones de sus
movimientos, acciones o tendencias cotidianas que se manifiestan cotidianamente
por parte de los agentes educativos. En este sentido, el asesor a través de este
estudio discierne con base a su experiencia que ha favorecido y permanecido para
la mejora y que no ha sido funcional o esta obstaculizando a un mejor desarrollo

organizacional.

Si bien es cierto, la organizacion serd el referente del asesor para iniciar
intervenciones iniciales adecuadas, potenciar o expandir sus ayudas, por ejemplo,
identificara que tareas delegarle al agente educativo entusiasta, al lider, al
argumentador, participativo, etc. Es probable que el asesor una vez teniendo
conocimiento teorico y practico de la organizacion escolar (estructuras, espacios,
tiempos, recursos) sabra fortalecer sus formas de organizacion. Deseo subrayar que
dentro de la organizacion se presentan los esquemas de significacion, las
costumbres, tradiciones, los habitos, la cultura escolar, el ambiente de trabajo,
formas de pensar y hacer, etc., estos indicadores son relevantes para la

comprension de la organizacion.

A pesar de que el asesor se esmere en fortalecer la organizacion, al introducirse a
la intimidad de ella, tendra que hacerle frente ala realidad cotidiana, es decir, en las

cosas negativas que se mueven a la par de lo positivo, lo llamamos “la micropolitica”.

La micropolitica en la organizacion escolar

Examinaremos brevemente ahora un fenémeno dentro de la organizacion en donde
existen fuerzas de poder y control por parte del sistema de manera implicita o
explicita, donde la organizacién administrativa predomina més que la organizacion

colegiada.

Si aceptamos que en toda institucion educativa se encuentra una organizacion,
asimismo también aceptamos que se manifiesta “la micropolitica”, esta entendida
como “el lado oscuro de la vida organizativa” (Hoyle, 1982 citado por Ball,1989, p.

25), donde se manifiesta en el estilo de liderar del director, la toma de decisiones u
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oposiciones, la posicion o postura que toman los qgue dominan estas actividades,
las coordinaciones conjuntas, la distribucién de recursos, etc. La caracterizacion de
la micropolitica desde el enfoque sociolégico de la organizacion hace referencia a
que el sujeto esta condicionado a un ambiente de conflicto, diversidad de fines,
ideologias, poder, participacion y control, en donde, no solo basta con lo que sucede
internamente en la organizacion, sino a que “las escuelas se enfrentan con todo un
conjunto de exigencias y expectativas a menudo contradictorias de publicos y
organismos externos” (Ball, 1989, p. 30), por lo tanto, ser& preciso mostrar que las
autoridades educativas ya sea internas o externas, tienen una fuerte influencia que
condiciona las formas de organizar para alcanzar sus intereses dentro de la
organizacién y en consecuencia se formen grupos de lucha por posiciones de poder
y control dominantes, en este caso, el asesor debe tener en claro que su influencia

debe ser lo mas positiva posible, debe apostar por la union.

En cualquiera de los casos, Antunez (1994) resalta que “el conflicto...no es
necesariamente un indicador de una organizaciéon deficiente o sinébnimo de una
gestion inadecuada sino un atributo permanente de la naturaleza de las
organizaciones” (p. 15), es asi que, el conflicto hasta cierto punto es necesario para
no estancarse o conformarse, sin embargo, puede que algunas iniciativas de
innovacién o cambio estén llenas de poder y control donde sean forzadas por las
autoridades superiores y en definitiva no estén en consonancia con los intereses
educativos profesionales, en cambio, el CAP propone todo lo contrario, viene con
un espiritu de cooperacion no de imposicion. En particular el asesor debe tomar la
via de la negociacion para que la administracion, la direccion, los docentes y la
comunidad educativa, converjan en intereses comunes. Negociar justamente
producird en un mayor porcentaje ambientes menos conflictivos, ejercicios de poder

de autoridad y opiniones desfavorables.

La asesoria que promueve la colaboracién

La colaboracién puede establecerse a través de la negociacion y es una forma de

encauzar las energias micropoliticas pues provee de menos tension entre sus
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integrantes, dado que, el liderazgo, el tiempo, los espacios, l0s recursos e incentivos

son compartidos negociadamente.

Admitamos por el momento que la colaboracion es la ayuda que ofrecen unos a
otros para realizar una actividad o tarea, en cambio, Antinez (2006) lo trata como
el “clima de igualdad y colaboracion en el que las jerarquias profesionales o
académicas de las personas involucradas no constituyen, no regiran totalmente la
autoridad, las relaciones ni las decisiones del grupo” (p. 58),es decir, todos
aprenden en pares y todos tienen derecho a dar su opinion, sugerencia o solucion

y es respetada profesionalmente y tomada en cuenta.

Por el contrario, en un grupo no colaborativo se presentaria la imposicion,
obligacion, sometimiento intelectual, la obediencia a las de jerarquias, el temor a la
sancion, etc., factores determinantes que minimizaran la armonia, la liberta de
expresion, el respeto, la equidad, lo que es justo y el bienestar del grupo
colaborador. La colaboracion debe considerarse un recurso profesional valioso en
la escuela, puesto que se esta comprobado que también se aprende en conjunto,

en interaccion, entre colegas, incorporado nuevas ideas a las propias.

Habria que decir también que “la colaboracidén supone crear relacion de igualdad
entre asesores/as y profesores/as para que el intercambio comunicativo provoque
una reflexién conjunta de la situacién, deliberando de manera compartida sobre ella
y sobre las decisiones a tomar.” (Bolivar, 2006, p. 87), en vista de que “la igualdad”
en el grupo de colaboracién esté presente provocara una mayor responsabilidad en

las decisiones, soluciones y resultados.

Para ilustrar mejor, tanto el asesor como el asesorado, no debe transferir sus
conocimientos, saberes, habilidades y estrategias de manera lineal ya que se aspira
a un modelo de colaboracion y no al tradicional, aqui llama la atencién, que el asesor
debe hacer un mayor esfuerzo en buscar la forma de motivar al personal para que
colaboren y que no sigan ciegamente en todo lo que proponga una autoridad o un
colega, asimismo, Bolivar (2006) recalca que “ni el agente de cambio tiene como
funciéon prescribir lo que ha de hacerse ni la del docente ser un ejecutor de

prescripciones externas”. (p. 87), esto quiere decir que, la accion de colaboracion
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no es una tarea que solo les competa a unos mas que a otros, o bien, otros tengan
mas responsabilidad que uno por su posicion, sino que, ambas partes hacen una
reflexion conjunta y estructurada, légica y congruente, planificando y evaluandose
en conjunto para denotar acciones que transformen sus practicas y la realidad

educativa.

Por esta razon, el asesor debe presentarse como un mediador de esta colaboracion
y comunicacion sobre el conocimiento profesional y practicas pedagogicas con el

fin que todos a su vez aporten estrategias para la resolucion de problemas.

Para tal efecto, el asesor se puede valer de “redes de colaboracion” que Bolivar
(2006) sugiere, a manera de resumen en el siguiente cuadro, plantea las

dimensiones.

e  Propdsito y direccion. Un grupo de gente ve la necesidad de trabajar juntos. Los objetivos pueden estar
determinados de antemano, o pueden emerger en el propio trabajo de colaboracidn.

e  Construir colaboracién y compromiso. Las reuniones, dialogo y actividades crean oportunidades para aprender y
apoyarse mutuamente, donde todas las voces son escuchadas. La colaboracién desarrolla habilidades de
negociacién, comunicacion, etc., necesarias para llevar a la practica los propdsitos de cambio.

e Relacionesy actividades. Las actividades de la red combinan oir a expertos y a compafieros. El trabajo de la red
es la fuerza sostenida en el tiempo, el apoyo externo es igualmente preciso.

e Liderazgo. El liderazgo se dirige a crear “espacios publicos” para que la gente pueda aprender y trabajar juntos,
construir estructuras que favorezcan la colaboracién y la interdependencia. El liderazgo, por su parte, ha de
estar distribuido.

e Financiacidén y recursos. La financiacion a proyectos es una ayuda, que en muchos casos sostiene la red, pero no
es requisito imprescindible.

CUADRO 2 Dimensiones de una red intercentros. Pag. 92 A.

Sin duda las redes de colaboracién convergen en aportar su intelectualidad a un
proyecto en comun junto con sus elementos, cabe resaltar que una de las muchas
ventajas de este ejercicio de colaboracion es que existen variadas ideas, muchas

propuestas de solucion, la innovaciéon es mas abierta, democratica y distribuida.

Habria que decir también que fortalecer la comunicacion, los niveles de confianza
reciproca entre los miembros, consenso en las normas compartidas, movilizaciéon y
gestidn de recursos, cooperacion coordinada en donde las personas e instituciones
no es tarea facil, por lo tanto, trabajar en ellas crearan un compromiso con la

comunidad y contribuyan a la educacion ciudadana.
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Ejercer la colaboracion requiere de espacios interactivos, creativos, dinamicos para
el intercambio de conocimientos, resolucion de problemas, estudios de contexto,
diagndstico de condiciones, tiempos, climas favorables para la sana convivencia,

recursos y lo mas importante agentes educativos que operen.

La importancia de la participacion activa del asesor en un colectivo

En lo que sigue, la participacion activa en un colectivo es otro mecanismo eficiente
en el colectivo, entendiendo por participacién como la intervencion, comunicacion o
accion de tomar parte en un suceso o hacer participe a alguien mas en un

acontecimiento.

Anudando a la situacion, se pretende llegar a tomar decisiones consensuadas a
traves de la participacion activa, el asesor debe propiciar al ‘protagonismo
intelectual desde el primer momento, no s6lo cuando todo esta decidido y se trata
de desarrollar lo que otros planificaron.” (Antunez, 2006, p. 68.), sin duda, no
siempre las personas que planifiqguen van a tener el control absoluto en las tareas
que deben realizarse puesto que las personas que las ejecutan tienen el deber de
comunicar que “cambio planificado” es prudente y cual no porque conocen el
contexto, es decir, que ambas partes discutan las tareas o actividades que se haran
conjuntamente. En pocas palabras “es dificil para las personas resistirse a una
decision en una tarea en cuyo disefio ellas mismas han participado activamente.”
(Antanez,2006, p. 68.), atendiendo a estas consideraciones una realidad es que
muchas propuestas son realizadas por expertos educativos externos y en ocasiones
puede que no cubran las necesidades reales de la escuela, por otro lado, puede
que las propuestas sean buenas e impecables y las mejoras son alcanzables, pero,
si los agentes educativos no se conectan con las propuestas de calidad a los que
son convocados o simplemente no aportan algo al tema relacionado a sus
condiciones, en ese momento se convierten en agentes participativos inactivos,
dado que su participacion se limita a solo obedecer las ordenanzas, sin promover la
discusién para ver que es conveniente o aplicable en la escuela, entonces, es ahi

donde los propésitos educativos en el disefio de mejora pierden fuerza.
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Otra forma de contribuir del asesor es darles la posibilidad a sus asesorados a que
ayude a determinar y formular los objetivos de la tarea que se pretende, que aporte
ideas de su metodologia de trabajo y de su opinion al respecto de lo que se quiere
hacer. En efecto, el compromiso de llegar a acuerdos unos con otros, la ayuda
reciproca, el nivelar los grados de implicacion de las tareas, las tareas exclusivas
para desempefar, identificar quien ayuda o compatrte, la claridad en los limites del
agente externo, etcétera, mantendra la armonia, confianza y credibilidad de la
propuesta, asi como, la relacion profesional de asesor-asesorado equilibrando lo
justo en las tareas. También admito que muchas las propuestas contienen
contradicciones, en cuestiones del “tiempo y el trabajo” a realizar, sin embargo, el
asesor puede que tome ventaja ubicando las disponibilidades y circunstancias sobre
el uso del tiempo y en que se puede trabajar, lo ideal es que el asesor procure no
sobrecargar el trabajo, sino mas bien, hacérseles ver que el trabajo compartido
mejorara y fortalecerd sus tareas cotidianas, esto ayudara a disminuir las

resistencias a los cambios.

Llegados a este punto el asesor inicie puntualmente su trabajo, sea discreto en las
informaciones u opiniones que tenga en su poder, sea honesto en cuanto que
cambios si existen y cuales no, es decir, no esté inventando mejoras que no existen
por quedar bien con sus autoridades o piense que el trabajo colegiado es verdadero
mientras que otras personas piensan lo contrario, no es conveniente para el asesor
forzar tales procesos, mas bien debe trabajar prudentemente y en ocasiones

exhaustivamente en ellos.

Para comprender mejor, el asesor promueva el fortalecimiento en “la cultura de
participacion activa” dentro de la escuela, volviendo la mirada a la innovacién y el
cambio, Rimari (2005) recalca “/a innovacion educativa implica un cambio cultural
que afecta a cada individuo, al grupo y al marco institucional” (p. 6), este cambio
cultural sugiere un dialogo transparente en el intercambio de saberes,
conocimientos disciplinares, técnicas, estrategia, experiencias, habitos, costumbres

de quehaceres educativos compartidos y discutidos con la finalidad de nutrir su
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intelectualidad con herramientas tedéricas y practicas ampliando su capital cultural?4,
cabe destacar que el pensamiento critico y reflexivo es una arma poderosa
educativa y una caracteristica esencial dentro de un colectivo que abona formacion

en los sujetos.

Todo esto parece confirmar que, al presentarle una innovacion a un colectivo
escolar participativo activamente, la aceptacion de esta serd muy diferente, puesto
que, su pensamiento y participacion critica permitird que en conjunto analicen la
propuesta, expresen libremente con sinceridad sus opiniones, comentarios, criticas
con respecto a las prioridades de la escuela y lo que les demanda en la propuesta
innovadora, discernirdn conjuntamente que es sabio aplicar, adaptar, o bien,
reconocer hasta qué punto responde a sus necesidades, es decir, permitirdn una

aceptacion total o parcial.

En contraste, a grupo de agentes educativos no participativos, se les caracteriza a
lo que llamamos “conservadurismo educativo”, donde se vuelve cada vez mas

inalcanzables la introduccién de propuestas de innovacion;

1.- La incertidumbre. Ausencia de la retroalimentacion positiva y la poca capacidad

de aprender de los colegas

2.- El aislamiento. Sus raices se ubican en la mala experiencia con la evaluacién
del sujeto vulnerable en el aprendizaje de su oficio, la imposibilidad de cumplir
elevadas expectativas por que los limites no estan bien definidos, creyendo en la

condena de los otros.

3.-El individualismo. Arraigado bajo las condiciones de la evolucion de su propio rol.
(Fullan,2001, pp. 38,39)

Como resultado de estos fenomenos educativos en las escuelas, es cierto que el
asesor se enfrenta ante la escasez de comunicacion, reflexion, hasta la

improvisacion del trabajo que se torna mas grave o posiblemente se caiga en la

24 Entendiendo por “Capital cultural” como la serie de activos sociales que una persona puede poseer, como
la educacion, el intelecto o la manera de vestirse o comportarse. Este capital cultural permite el movimiento
social de unaclase a otra en las sociedades que estan estratificadas. (termino sociolégico por Pierre Bourdieu.)
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comodidad debido a la “imposicién conservadora” que controle a través de procesos
especificos, formales o establecidos el desarrollo colegiado generando una

constante insatisfaccion en los agentes educativos.

A manera de resumen, la participacion activa practicada en la escuela,
indiscutiblemente aportara calidad en los procesos organizativos (planificacion,
ejecucion, evaluacion), porque al ser escuchada, considerada y valorada su valiosa
aportacion oral y su accion activa, sera mas féacil abrazar a las propuestas
innovadoras que realmente modifiguen o mejoren sus practicas, si bien es cierto, el
colectivo debe estar consiente que lo que no es facil es negociar, coincidir, debatir
y ceder en los acuerdos planeados, pero al estar practicando la cultura de la
participacion activa en su colectivo amenizara la dinamica de trabajo y creara

relaciones interpersonales fuertes.

La imagen asesora, la carta de presentacion

Admitamos por el momento que la imagen profesional crea un impacto positivo o
negativo en un primer contacto con las personas, sobre todo en esta época en que
la competencia es mas compleja y la imagen se convierte en un factor de suma
importancia. A causa de esto, el asesor no queda exento de esta situacion sobre el
cuidado de la imagen personal (porte, vestimenta), asi los aspectos exteriores (el
habla, los modales y como interactia con las personas), puesto que, las personas
a quienes asesore notaran también estas caracteristicas del asesor y puede que les

inspire un grado mayor de confianza o, todo lo contrario.

Partiendo de los supuestos anteriores, el nivel de educacién o la formaciéon
especifica del asesor se evidenciara a través de su léxico profesional, asi como de
su procedencia, la fama de sus buenas practicas profesionales que ha desarrollado

en otros lugares o las que actualmente esta desarrollando.

Debido a “su posicion de privilegio”, se enfrentaran a los prejuicios y estereotipos,
asi como a los halagos, por el hecho de que los asesorados estaran atentos vy
pondran fija su mirada a su personalidad, caracter y a su capacidad de ayudarlos

sinceramente.
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Cabe resaltar, que el asesor debe presentarse sin presuncion sobre sus practicas
profesionales en la educacion, como también debe anunciar su vision profesional,
sus intenciones claras y precisas del porque brindara ayudas. El asesor que no le
toma la debida importancia a la imagen profesional y personal refleja a sus
asesorados negligencia profesional y decidia en las actividades establecidas,
desprestigiandose a el mismo y a la institucién que representa u otros organismos

““

privados de los que proceda, a condicibn de que “... las buenas practicas
profesionales ayudan a construir una buena imagen personal y del colectivo asesor
y a ganar credibilidad” (Antunez, 2006, p. 61), se vuelve importante lo que proyecte
el asesor dandole prestigio a su cargo e institucion a la que pertenezca, en
ocasiones los asesorados querran imitar acciones o palabras educativas que ven

de sus practicas, otorgandole su confianza y disposicion en lo que demanda.

Llama la atencion que “ganar credibilidad” es sumamente importante y se da a
través de la congruencia entre los cambios e innovaciones que proponen y los

recursos que se disponen, hablando més coloquialmente entre lo que habla y dice.

Por otro lado, un asesor que descuida su imagen profesional, personal, el prestigio
de la institucidbn de su procedencia, la congruencia de sus palabras y actos, es

probable que no se le tome enserio contrarrestando a las intenciones de mejorar.

Algo semejante ocurre con la percepcién que tienen los agentes educativos de sus
asesores, por la forma de presentarse, cOmo proceden 0 como transmiten sus
sugerencias u opiniones acerca de sus practicas educativas en la organizacion vy el

aula, veamos como Antunez (2006) los caracteriza:

El certificador: legitima, una credibilidad, una decision respecto a las préacticas

profesionales.

El complice: alguien externo que apoye abiertamente sus planteamientos y
decisiones con el objetivo de ganar posicion e influencia en una pugna o situacion

antagonica con una persona o un grupo.
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El &rbitro: neutra, juzga y resuelva de manera pacifica un conflicto entre dos 0 mas
alternativas en relacion con la concepcion o implementacion de una tarea o entre

varias posturas ideoldgicas o entre diferentes culturas, facilitando el consenso.

El requisito: requieren de su presencia para que autorice determinados programas

0 proyectos para que puedan acceder a su financiacion.

El delegado en tareas de suplencia: haga y resuelva lo que los docentes y directivos
no son capaces de hacer por si mismos a propuestas pocos factibles y creibles por

las autoridades educativas.

El muro de las lamentaciones: alguien en quien volcar sus frustraciones,
reivindicaciones e insatisfacciones, dispuesta a recibir quejas y demandas, satisface
a quienes se las dicen, mantienen una buena relacion docentes y directivos

acompafandolos con el dolor y asegurando su permanenciay vida placida con ellos.

El parachoques: amortigua los efectos o demandas incomodas, y crear un espacio

de distancia para disolverse o debilitarse de parte de las autoridades educativas.

El compafiero requerido y aceptado: acompafia y ayuda a resolver y a hacer,
durante en el proceso en el que los docentes y directivos no pueden hacer por si

mismos por falta de motivacion, pericia o recursos. (Antunez, 2006, pp. 64-65)

En concreto, dentro de esta caracterizacion se identifican varios elementos que
tiene que ver con la personalidad y la actitud técnica pedagdgica con la que atiende
el asesor a sus asesorados, por ejemplo, el asesor arbitro quiere logar el consenso
en un grupo de personas, y este grupo cominmente los encuentra en los Consejos
Técnicos Escolares, espacio donde se planea, evalia y hay un seguimiento. Otro
“tipo de asesor” seria el comparfero requerido y aceptado ya que retoman la
importancia de su presencia en el centro y es aceptado como un acompafiante en

activo en la escuela.

Cabe mencionar que todos estos rasgos de las maneras de ser del asesor (a),
existen en el ejercicio de asesoria, sin embargo, el asesor pedagdgico del que

tuvimos intencion de caracterizar, no debe aterrizar en esta tipologia, mas bien, el
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asesor pedagdégico esta capacitado para de moverse en todas los componentes,

ambitos, agentes educativos y niveles de la organizacion de una escuela

Acompafamiento escolar que fortalezca los procesos
organizativos desde la formacion del liderazgo escolar

Una vez, haciendo la caracterizacion del asesor interno en la escuela, sus
principales competencias, los instrumentos con los que regularmente trabaja,
anexando como complemento como puede también prestar ayuda en el aula,
reflexionando el como puede desarrollarse dentro de un colectivo, todo esto nos trae
a la premisa que antes de realizarse todo lo anterior, existe un agente educativo
sobresaliente en cualquier institucion educativa: el Director, la persona quien posee
en la jerarquia de cualquier escuela, el cargo maximo de mando y gobierno, por tal
razon, mi intencion es ubicar al lector a que comprenda que el asesor interno tiene
como principal tarea prestar su especial atencion al Director pues es la cabeza que

impulse u obstaculice legitimamente toda la operacion de la mejora educativa.

Nieto (2001) “...el asesoramiento refiere a una practica profesional con un
proposito deliberado que consiste en prestar ayuda a otros profesionales” (p.
150)

El propésito general de la ayuda asesora a “los profesionales” debe fortalecer los
enlaces de comunicacion, el conocimiento profesional, las estrategias de trabajo, la
optimizacion de recursos tedricos y practicos, etcétera, todo esto con el objetivo
fortalecer las dimensiones organizativas y aulicas, todo este esfuerzo, en un primer
momento debe hacer conjuntamente con el Director, antes que involucrar a los
docentes y la comunidad educativas en general, a través del proceso de trabajo
entre el asesor-director deben enfocarse principalmente en tener claridad en como
puede ayudarlo principalmente a él en cuanto a tomar conciencia de como ejerce
su actividad organizativa dentro de la escuela, antes de precipitarse a introducir

innovaciones.

Una vez que el director reconozca su posicion profesional y la forma de llevar acabo

su direcciodn, o sea el caso de que lo tenga claro desde siempre, el mismo sea quien
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intuya y reflexione que necesita un acompafiamiento mas puntual en algunos

aspectos de sus tareas correspondientes.

En qué aspectos puede auxiliar la asesoria al director

El acompafiamiento escolar brindado al director radica en que esté apoye a
mantener (sea el caso que no exista) un liderazgo escolar dentro en la organizacion,
en el cual el lider reconoce del poder de sus palabras y acciones para gobernar
adecuadamente y no desde una autoridad coercitiva. Un lider permitira sostener las
funciones directivas en un plano de eficiencia que puede expandirse a todos los
componentes y ambitos de la escuela, considerando que se reproduzca en otros

agentes educativos, o a la vez lo limite en algunas funciones propias de la direccion.

De ahi partimos en un principio que puede resultar ser dificil tener clara la nocion
de liderazgo, incluso el como comenzar a ser un lider, o bien, hasta el como
incorporarlo a las actividades cotidianas de la direccion, justamente los siguientes
puntos a explicar son aquellos en los cuales el asesor puede basarse y aportar con
sus conocimientos y recursos una orientacion directiva encaminada a la formacién

del lider escolar.

En primer lugar, Nieto (2001), nos dice que un lider se destaca por que un grupo de
personas lo siguen, lo aceptan, lo reconocen, mas aun, consigue que se movilicen
a realizar un trabajo honesto, como resultado de esta capacidad, las personas
desean trabajar junto con él para cumplir los objetivos de la escuela. El lider
aprovecha las competencias de todos para realizar las tareas, haciendo uso de un
“liderazgo distribuido” que propone posicionar en un lugar de relevancia al individuo
dejando que esté sea lider de sus propias tareas o las que le deleguen precisamente

por la pericia que posee. (p. 61)

Sobre la base de las ideas expuestas, ejercer este tipo de influencia en una
comunidad educativa, es un reto para el Director escolar, sin embargo, aludir al
cambio o modificacién de conductas en los individuos es un trabajo arduo, si bien
es cierto, una tarea de esta magnitud posiblemente no vendria mal una base sdélida

de un apoyo constante, en este sentido, el asesor es la opcion , es ahi donde toma
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un papel significativo en la vida escolar, justamente lo que pretende el proyecto CAP
(2016) “un asesor que fortalezca al liderazgo escolar.... que (ayude) a impulsar y
coordinar el trabajo colegiado”, (p. 7) entorno al “trabajo colegiado” es el espacio

clave, para impulsarse el liderazgo distribuido.

En segundo lugar, otra forma de influir en las personas es desde la posicién en que
se encuentran en la estructura organizacional oficialmente, pues de esta manera se
le otorga por derecho el acatamiento del personal educativo, sin embargo, es la
posicion es un arma de dos filos, por un lado, podemos ver que el personal puede
obedecer a la “autoridad” sin argumentar sus érdenes, sin reconocer o aceptar lo
que le pide, pero lo ejecuta porque el hecho de recibir sanciones positivas o
negativas. De igual manera pasaria si un asesor se presenta a la escuela le
obedecerian por su posicion visualmente mas alta que la del director, no obstante,
el CAP procura que el asesor interno junto con ellos “...determine los propositos,
formas de organizacion y funciones principales...”(CBCAP, 2016, p. 8), es decir, su

éxito sera que lo acepten por su desempefio.

En tercer lugar, la personalidad, el caracter, los principios morales, las habilidades
sociales y comunicativas, su presencia fisica y carisma son virtudes relevantes para
ejercer una influencia en el personal, si sus acciones directivas estan sustentadas
por una estabilidad psicosocial congruente puede que provoque confianza
llevAndolos a que lo acepten. Volviendo la mirada al asesor, su apoyo también
consta en ser un critico constructivo para mantener al director en una lucidez

constante en cuanto a sus formas de proceder.

En cuarto lugar, nos encontramos indiscutiblemente con la via de influencia mas
poderosa, la aplicacion del “conocimiento profesional” que le dara credibilidad para
seqguir al director y en este caso también al asesor. Dentro de este marco impulsar
el desarrollo de competencias profesionales directivas requieren actualizaciones
constantes de sus formas de hacer o nuevas concepciones de sus funciones, en
todo caso el asesor debe demostrar la pericia en tareas y procesos de gestion u
organizacién, poseer una amplia informacion del ambiente, contexto y medio de

como se desarrollan. Sin duda proveen y consiguen informacion valiosa de las
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practicas educativas sugiriendo ideas y soluciones asertivas. Considerando el caso
que el asesor posea un alto conocimiento educativo traera confiabilidad al director

para aceptar la formacion de liderazgo, es considerado como experto.

Podemos condensar lo dicho hasta aqui, qué para mantener el ejercicio del
liderazgo efectivo se debe fundamentar principalmente en el poder y autoridad del
experto (conocimiento destacado) en este sentido, puntualmente cabe destacar

donde puede reforzar y asistir al Director:

e Actualizarlo en temas relacionados a sus tareas gestoras y su trabajo en
general.

e Promocionarle la capacitacion externa que le provee otras instancias o
contactarlo directamente con asesores que le provean informacion que
solicita

e Apoyarlo a conocerse a si mismo, en el sentido de reconocer sus fortalezas
y debilidades de sus practicas

e Motivarlo a desarrollar nuevas habilidades sociales

e Conectarlo con redes de Directores que tienen una relacién de apoyo en el
intercambio de experiencias y aprendizajes

e Recomendarle bibliografia relacionados a la Direccién para estimularle
habitos lectores y de reflexion

e Apoyarlo a formular consultas y sugerencias para su personal

e Hacerle hincapié en lo importante que su asistencia y participacion en la
autoformacion dentro de las capacitaciones (talleres, seminarios) que le
brinda la zona a la que pertenece con el fin de incorporarse a las nuevas
informaciones, alternativas de soluciones y evaluacion colegiada por parte
de sus colegas.

e Estimularlo a que recabe informacién o consulte a los antiguos directores, o
bien, a otros agentes educativos con gran experiencia en el puesto.

e Exhortarlo a que escuche y analice las solicitudes y sugerencias que le hace

su personal en sus reuniones e infiera las demandas informales o implicitas.

95



Estimule a realizar pequefios proyectos de investigacion de accion, ensaye
nuevas estrategias e innove las nuevas formas de solucionar problemas

Lo ensefien a tener el habito de registrar todas las dudas, inquietudes y
preocupaciones de sus reuniones con su personal, para que cuando vuelva
a tener seccién con ellos, les tenga las respuestas adecuadas.

Exhorte a mantener una actitud permanente de diagndstico y analisis de todo
lo que surge en la escuela, con el fin de contraer procedimientos de accion
oportunos

Estimularlo a que se esfuerce por atraer todas las situaciones y fendmenos
gue se presentan al origen, la propuesta planteada de trabajo por la que se
estén rigiendo

Entusiasmarlo a que descubra, elija y provoque los momentos oportunos
para comunicar sus buenas intenciones en la escuela y plasmarlo en un plan
de acciébn en donde participen. El director se esmere en modificas las
circunstancias al favor de todos.

Apoyarlo a que sea congruente con lo que solicita y los recursos disponibles,
e igual en las demandas que a él se le soliciten lo comunique

Apoyarlo a que reconozca que cuenta con un personal diverso, con
capacidades peculiares que los hacen distintos a la hora de ejecutar sus
tareas, pero que tenga la capacidad provocar sinergia las unas con las otras
para cumplir con lo propuesto

Que ubique las personalidades introvertidas o extrovertidas de su personal
con las cuales pueda contar para dar ciertas presentaciones de las
propuestas que ayuden a la persuasion y al entusiasmo para realizarlas
involucrandose de forma facil y natural. Es importante que intercale y varié el
apoyo.

A que este abierto a experimentar y aplicar los efectos positivos de impulsos
de practicas innovadoras

A que tenga claro las prioridades y necesidades de la escuela, es decir, que

conozca bien el escenario cotidiano
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e Aconsejarlo a que llegue a acuerdos y negocie, que no caiga en la utilizacion

del poder de posicion para beneficios de unos cuantos

¢Por qué es tan importante un acompafiamiento en la
organizacion escolar?

Frente a esta interrogante, conviene antes que nada reconocer que la influencia del
asesoramiento en la formacion de un lider escolar, estima y sopesa las debilidades
y fortalezas por las que cruzan constantemente un director en los procesos
organizativos, por esta razon, cabe resaltar que uno de las tareas principales del
acompafiamiento a la escuela es que se involucra en la “participaciéon en planes y
programas de formacion previos al desempefio de la funcién y en actividades de
formacion permanente, desarrolladas, organizada y sistematicamente, en las que
se defina el perfil del directivo que se prende formar” (Antinez, 2004, p.116), ahora
bien, este rol asesor solo lo puede desempefiar alguien que como dije anteriormente
conoce del ejercicio directivo, ha observado sistematicamente sus practicas, no
controla sino prepara el ambiente propicio para que él director se termine de
desenvolver, enfrente sus miedos, pase a un nuevo nivel formativo, o bien, empiece
a considerar formarse en un lider no por posicién sino por una autoridad de experto
u oportunidad. Por supuesto que este es uno de los mas grandes retos para el
asesoramiento, “el promover competencias de liderazgo escolar” en tal caso toma
fuerza su importancia, porque proclamar un lider en medio de las multiples tareas
y funciones que desempefia el directivo, de una organizacion que se ajusta a los
constantes cambio, de agentes educativos complejos y diversos, y bajo un contexto
muchas veces desfavorable para integrar con éxito a la comunidad educativa a que
se interese en la educacion de sus hijos, afiade a esto las demandas administrativas
institucionales o las deficiencias en los niveles de formacion directiva, mas aun, la
tradicion y las formas con las que resuelven problemas. Lo dicho hasta aqui supone
que el asesor no haga el trabajo individualmente, sino también se apoye de las
instancias externas, de sus autoridades expertas, 0 sus mismos colegas, el punto
es que se enfoque en el trabajo colaborativo con el Directivo, dado que, como
maxima autoridad en la organizacion puede hacer mas amena la distribucion del

trabajo en la escuela.
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En resumen, la escuela como una organizacion académica, cuyo centro de atencién
esta en abonar calidad en los procesos de ensefianza y aprendizaje, debe hacerse
una pausa reflexiva sobre que definir y concretar en los objetivos, porque los
objetivos direccionan todo el proceso de organizacional y marcan las pautas a la
gestion y da luz a distribuir y optimizar los recursos materiales y humanos, para
echar a andar los métodos de trabajo, la evaluacion de los mismos, el control idoneo
para armonizar el trabajo colectivo, mantenerse en el proceso de cambio, etcétera.
Vale la pena recordar que lograr el profesionalismo en el lider escolar, se sintetiza
en que “...la eficacia de un dirigente debe valorarse no solo por haber conseguido
los objetivos de la organizacion sino también por su influencia en sus actitudes y las
conductas de sus colaboradores, y en la satisfaccion de sus aspiraciones de

desarrollo personal y profesional” (Antunez, 2004, p. 118)

En vista de que la comprobacion tangible para llamar a alguien “lider escolar” se
confirma en la influencia en las actitudes, conductas y aspiraciones de sus
colaboradores, justamente la parte mas dificil en el desarrollo y formacién del

liderazgo.

Quizéas, conviene subrayar que el perfil profesional idoneo de un lider escolar,
requiera la posesion de una amplia gama de estrategias y procedimientos Utiles
para el desarrollo de sus labores directivas, donde estan incidan en crearle

popularidad entre su personal, que es un placer seguirlo.

Por otro lado, ¢Cual serd el ideal en cuanto a las aptitudes, la formacion
democrética, técnica, administrativa y burocratica de los directores?, a primera vista
se podria pensar que otra funcién importante del asesor seria justamente recabar
informacion de campo sobre estos puntos, pues sera de sumo intereses para las
autoridades educativas conocerlas, con el fin de reflejarlas en sus reformas,
promocionando cursos de formacion dirigidos a ellos. Incluso cabria preguntarse,
¢ El asesor interno puede participar en un futuro impartiendo estos cursos de
formacion a traves del acompafiamiento?, este es otro escalén que e da importancia

al asesoramiento.
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Pongamos por caso, que el asesor logre cumplir con la tarea incansable de
asegurarse que el lider escolar conozca bien el nivel educativo en el que esta
laborando, asi como la capacidad de la escuela respecto a los maestros y alumnos
donde haga de esas informaciones su especialidad, o que esté dispuesto a
identificar, conocer y diagnosticar las verdaderas necesidades de su personal para
ejercer satisfacerlos, brindando mejores condiciones laborales con el fin de ganar
favor de sus colaboradores en la realizacion de las tareas y asi avanzar hacia la
calidad mejorado los resultados, es probable que ¢ El asesor siga siendo util dentro

de la organizacion?.

Sintetizando, diré que los asesores internos juegan un papel relevante dentro de la
organizacion escolar, porque su mision esté en ser facilitadores para coordinar las
actividades, conciliar los intercambios, busqueda de la confianza, asistencia,
fomentar relaciones mas profundas, identificacion y clasificacion de actividades
requeridas para lograr un objetivo, suministren métodos para desempefiar
actividades eficientes, mejoren la distribuciébn de tareas con un minimo de
esfuerzos, promuevan el caracter continuo, definan funciones, determinen normas
y reglamentos internos, establezcan niveles de autoridad, canalicen el esfuerzo
individual al cumplimiento de las metas del grupo de la organizacion, etc., en pocas
palabras el asesor deberia ser el embajador de la calidad educativas en cualquiera

de las escuelas a la que presente sus servicios.
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CAPITULO 3

Analisis y reflexion del proceso de implementacion del
CAP.

Este texto presenta un analisis y reflexion acerca de la dindmica que se presento
durante el transcurso de la instalacion de los Consejos Académicos de Plantel en el
Colegio de Bachilleres, donde se explicé detalladamente en el capitulo uno?® en que
consiste el CAP, asi como su finalidad de resolver problemas académicos en
conjunto, es posible que la construccion de alternativas de solucion por parte del
director y su equipo se realicen, sin embargo, la Direccién General de los COLBACH
cree necesario que para llegar exitosamente a implementar tales acciones, el apoyo
de los asesores de EACAP al director y a los equipos directivos es una base soélida
consultora para lograr un maximo desarrollo en su equipo de trabajo, facilitando

herramientas de cambio, descifrando en conjunto mejores maneras hacer.

Para tener una perspectiva mas general acerca de la instalacion de los CAP?26, antes
de llevarla a cabo, en una primera etapa se realiz6 una capacitacion a nivel general
con los asesores internos, donde se les planteo, ¢Que es un asesor?, ¢ Cuéles sus
las funciones?, indicandoles su rol en las nuevas tareas que debian desarrollar en
los planteles; en la segunda etapa también se realizé una reunion general pero
ahora con los directores de los planteles, donde se reflexion6 acerca de sus tareas
y el que se espera de un Director, asimismo, se les planteo que contarian con un
nuevo apoyo asesor interno que ahora tendrian, representando a Direccion General,
asimismo se construyo en conjunto la agenda de cada fecha de visita para presentar
la instalacion de los CAP en los 20 planteles, estas capacitaciones las facilito

Innovacion y Asesoria Educativa (IAE), quienes contaban con auxiliares de

25 Capitulo uno se llamé “Proyecto de Gestién e Innovacidn en el Colegio de Bachilleres” en el apartado de
“¢Qué son los Consejos Académicos de Plantel”?

26 Para una mayor comprension del lector utilizare una codificacidn para los registros de observacién; RO =
registro de observacion, luego el niumero del registro (N°) en este caso “1”, después el lugar y por ultimo la
pagina de la cita, por ejemplo: (RO1CB15-p.2). Por otro lado, la codificacién para las entrevistas es: E
=entrevista, luego el nimero (N°) e entrevista, después la persona, por ejemplo; DIC = director, y por ultimo
el nimero de pagina de la cita, ejemplo: (E1DIC-p.2)
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investigacion para el levantamiento de informacién en las reuniones generales de la

instalacion del CAP.

Visto de esta forma el presente analisis busca orientar al lector acerca de la
importancia de la presencia activa del asesor en la instalacion de los CAP y en
efecto el fortalecimiento a la estructura organizacional de los planteles asignados,
el asesor lo hara a través del apoyo en la construccion de un liderazgo académico

como el primer nivel de la instalacion.

De este modo, el andlisis siguiente se presentara en un primer momento acerca de
lo sucedido en una reunion de instalacion del CAP, teniendo la mira en la
intervencion de los asesores y algunas intervenciones significativas por parte de

algunos actores educativos del plantel.

En lo particular me enfocaré en el plantel 15 “Contreras” siendo el plantel donde
asisti a la junta de instalacion, donde posteriormente solicité y realicé entrevistas a
la coordinadora principal de la capacitacion al Equipo de Asesoria (EACAP), al
equipo Directivo del plantel 15 “Contreras” y a dos asesores de EACAP, donde
analizaré e interpretaré los hallazgos mas significativos para una mejor comprension
de dicha instalacion, estas perspectivas me daran la pauta a comprender el papel
del asesor. Por ultimo, presentare las conclusiones generales, afiadiendo una serie

de recomendaciones que impulsan innovaciones educativas.

Desarrollo de la reunién general de instalacion del CAP

Retomando las etapas previas a la instalacion, se comunicé tanto a los asesores
como a los directores la intencion principal de esta reunién de instalacion que
llevarian a cabo en sus planteles, la cual era de suma importancia porque se aludiria
a tener una discusion intensa entre el equipo directivo y jefes de materia en la
reflexion acerca de CAP y los nuevos roles que desempefarian, es evidente que la
deliberacion de esta actividad no seria sencillo, teniendo en claro que
probablemente se presentarian resistencias, es aqui en donde la presencia de los
asesores tomaria importancia porque su funcion en esta reunién se reflejaria en el
apoyo al equipo directivo en la contribucion a la idea de CAP. Es necesario esta

dinamica en la reunion porque concientizaria al personal educativo de los planteles
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a reconocer sus necesidades académicas, la tradicional forma de organizar,
gestionar, participar, planear, evaluar, etc., siendo elementos que si no son positivos
obstaculiza la innovacion y cambio en practicas educativas, como en la obtencion
de los aprendizajes esperados. En cambio, a través de la siguiente evidencia de

una de las reuniones de instalacion, fue muy distinto a lo esperado.

El registro de observacién, expresa que la junta se programa a las 11:00 am, el 11
de febrero de 2016, con el propdsito de instalar el Consejo Académico del Plantel,
sin embargo, se da inicio a la junta a las 11:14 am, con 15 asistentes, la junta duré
2:03 min. El director comienza presentando a su equipo de trabajo, enseguida les
da la palabra a las asesoras de direccidon general EACAP para presentarse y
después al personal externo de IAE, en este caso la representante lider present6 al
equipo de auxiliares de investigacion. El Director presentdé con formalidad al
personal dejando claro que se toman el tiempo para reconocer al personal con quien
compartiran la reunién. La reunion se conforma por el Director del plantel, la
subdirectora, asi como los Jefes de materia, Coordinadores de area, Responsable
de area Paraescolar, Jefa de la Unidad de Servicios de Apoyo Académico, asi como
las Asesoras de Consejo y Auxiliares de Investigacidén, Responsable del equipo de
investigacion y la Asesora de IAE. Luego, se entreg6 a cada asistente una agenda
de trabajo, el orden del dia, y la dltima version del Documento “Los Consejos
Académicos del plantel” (CAP). Enseguida se presenta el orden del dia; en primer
lugar, la bienvenida, en segundo sé vera el andlisis de las caracteristicas y
funcionalidades del CAP, en tercer lugar, procederemos al levantamiento del acta
constitutiva del CAP, en donde se le daréa lectura y cada uno de los miembros la
firmara, en cuarto lugar, va a ser la presentacion de los proyectos institucionales del
plantel; el ajuste de ruta, iniciativa del plantel, el plan de mejora y los proyectos del
plantel; el plan de vida, proyecto de transversalidad, proyecto de asesoria técnico
pedagogica personalizada, en quinto lugar, serd programacion de sesiones
ordinarias teniendo ya una propuesta de fechas para incluir a los asesores, por
altimo el cierre de esta sesion (RO1CB-p.2), es importante este orden de datos
porque nos ayuda a ver en cuestiones de tiempo lo que se llevaron para promover

el dialogo o si en dado caso no hubo, sino solo participaciones informativas del
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documento, por ejemplo; en la bienvenida se llevaron aproximadamente 4 min, el
segundo lugar, se informa en mayor medida acerca de CAP, la intervencion aqui de
parte del equipo directivo dura 26 min, entre la lectura del documento y opiniones
breves del director, en contraste, con el cuarto lugar, donde se llevan 39 min los
maestros, una mayor parte del tiempo de la reunidbn mencionando sus proyectos
internos, el que piensan de la investigacion de sus estrategias pedagdgicas, donde
algunos docentes en sus opiniones hablan de CAP brevemente, el tercer lugar, la
firma del acta constitutiva se llevan 38 min entre la lectura de ella y la firma de los
participantes, el director deja al ultimo de la sesidn este punto, el tiempo restante
es entre interrupciones desde llamadas, tiempos muertos, cambio de
participaciones, etc., esta medida de tiempo reafirma mi hipétesis acerca de la
cultura tradicional de participacion que se da en los Colegios de Bachilleres, donde
el Equipo directivo marca las pautas e interviene en mayor medida para cumplir con
lo que se le demanda en una formalidad disminuyendo la discusion colegiada
alrededor de cualquier tema de interés o necesidad del plantel, en este caso se ve
claro que la junta debia concentrarse en discutir el como CAP les podria ser de
ayuda o no, en sus practicas o actividades académicas, sin embargo, la realidad
demostroé que no fue asi, més bien el discurso fue descriptivo e informativo y me
atrevo a decir que hasta ensayado para demostrar a los representantes externos y
de oficinas generales (asesores EACAP) que dominan expositivamente el tema de
CAP y esto se ve claramente en el nUmero de intervenciones por parte del equipo
directivo durante toda la sesién que fueron 22, en cambio los maestros 9
participaciones en donde parecian apoyarse la causa de verse muy formales y
diplométicos en sus opiniones dado el antecedente en el que ya se poseia
anteriormente el documento de CAP, probablemente ya se habia discutido con ellos
en lo que consistia CAP por eso lo de sus opiniones, a diferencia de los
representantes externos sus 5 intervenciones no podrian ser suficientes para
cumplir con su rol de apoyar al director en la reafirmacion y aclaracion del dispositivo
CAP, o bien, la presencia fuerte del equipo directivo de dirigir aun las participaciones

minimizaba su papel.
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El siguiente cuadro lo demuestra.

Agente Educativo Numero de intervenciones
Director 18

Subdirectora
Maestros (a)
Asesores EACAP
IAE externos

R ~ © b

A grandes rasgos, la formalizaciéon del Director se encuentra en la accion de
proyectar el documento de CAP donde va leyendo acerca de su funcionamiento en
general, haciendo alusion al diagndéstico que presenta el documento acerca de la
necesidad de mejorar los resultados y menciona lo que dice el art. 3ro y el Plan
Sectorial de Educacion 2013-2018, que hace referencia a garantizar una educacion
de calidad, donde agrega que su trabajo en particular es que terminen los alumnos
sus estudios en tiempo reglamentado. Mientras tanto sigue leyendo y a la par va
comentando junto con la subdirectora y algunos maestros, cabe resaltar que en

algun momento hace una semejanza de los CAP con las Jornadas Académicas.

Durante la sesion el director solicita a EACAP que expliquen el cronograma del
desarrollo de CAP respecto a; participacion activa por parte de los asesores en las
jornadas académicas, levantamiento de la informacion necesaria, aclaramiento de
dudas, sugerencias (apoyo) y la evaluacion y seguimiento. Esta solicitud del director
a los asesores mas adelante la presentare con algunas de sus respuestas mas

significativas.

Posteriormente el director establece las fechas ordinarias de CAP (06 de abril de
2016, 12 de mayo de 2016 y 02 de junio de 2016) donde pregunta que opina y nadie
dice nada, directamente pide la aprobacién de las Asesoras y si podran asistir y

ellas aprueban el calendario, valoran un momento las fechas y lo aprueban.

Finalmente, el cierre de la sesion por parte del director se infiere cuando dirigiré sus

agradecimientos a todo el personal presente, dandole lectura al acta constitutiva
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para que firmen, asi se da por terminada la junta a las 13:17 hrs, no hay una

despedida, solo se van.

Algo que definitivamente deseo subrayar a lo largo de esta reunion, es como el
equipo directivo (Director/Subdirectora) tuvo un alto indice de participaciones a
diferencia de los maestros y demas compafieros, lo cual denota una baja discusion
entre el personal, que, por supuesto no permite un debate entre colegas, nadie
participé espontdneamente a menos que lo solicitara el Director, aun los asesores
de EACAP vy IAE se sujetaron a ese clima de trabajo, se infiere que ya estaba
preparada toda la dindmica de la sesion para su ejecucion, la rapidez para
consensuar fechas programadas ya estaban propuestas solo esperaban que los
asesores de EACAP entraran a la dindmica, lamentablemente no se puede hablar
qgue hubiera construido un consenso colectivo de resolucion en cuanto a debatir si
CAP era funcional o no en sus problematicas académicas, en el momento de la
reunion con los representantes de la autoridad, porque no se vio, solo se observo
que se encargaron de resaltar las cualidades del documento CAP, como su
conceptualizaciéon, propésito, funciones, y como se pueden relacionar con sus
proyectos internos, mas no las posibles inferencias en su operatividad. Es posible

gue haya existido alguna reunion anterior.

A continuacion, en primera voz los comentarios mas significativos que el director
otorga respecto de como es percibido CAP, hare mencion de ellos de acuerdo a sus
objetivos, propdsito, funciones, agenda, seguimiento y evaluacion de CAP.
Posteriormente presentare algunos comentarios de los maestros y por altimo los de

los asesores EACAP.

Como se ha venido diciendo, existi6é una falta de participacién de parte de los jefes
de materia y asesores, donde el Director tuvo en gran suma la mayoria de las
intervenciones, por tal motivo, presentd que entre estas participaciones se hace
notar consiente de algunos de los objetivos acerca de CAP, describiendo uno de

ellos como el que va a:
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“...fortalecer los indicadores académicos del plantel para mejorar la calidad
educativa y fomentar espacios dignos para esta educaciéon de calidad” (RO1CB- p.
2)

Este objetivo podrias decirse que es el principal, en efecto, fortalecer y elevar los
resultados académicos es la razén de porqué fue necesario crear CAP, al mismo
tiempo que contara con un equipo de asesoramiento que les ayude a fortalecerlos,

afadiendo el director lo siguiente:

“...fortalecer los procesos que venimos manejando, creo yo, que todo se conjunta
en este consejo académico, la ruta, PLANEA, la iniciativa, el PAT, todo se conjunta
aqui” (RO1CB-p. 3)

En este sentido se comienza a comprender que CAP es el espacio donde se
concentrard los procesos organizativos de los proyectos institucionales
demandados como los internos propios del plantel que fortalecera la comunicacion,

sucede pues, que el director le recuerda a su personal que:

“Este consejo nos ayudara a plasmar otras estrategias y llevarles un seguimiento,
les comentaba que era lo que veniamos trabajando cada uno con su academia, su

direccion, subdireccién, pero ahora en conjunto, de manera mas organizada para

fortalecer la estructura organizacional” (RO1CB-p. 6)

El director cree sin duda que ya se venia haciendo desde antes este ejercicio de
implementar estrategias académicas, en otros comentarios afirma que solo se le
vino a agregar un ‘“titulo” a estas acciones, haciendo hincapié en que ellos si
establecen sus metas educativas a partir de los resultados, entonces ¢,Qué tan util
sera contar con un asesor, frente a una dindmica de trabajo mencionada por el
director?, por supuesto que el reconocimiento del director avala que esta nueva

forma de organizacion debe consistir en:

“..tenemos que tener nosotros también como consejo prioridades, vamos a
identificar estas problematicas, vamos a aterrizarlas y de ahi vamos a tomar muchas

decisiones en conjunto para poder solucionarlas” (RO1CB- p. 3)

Debe suponerse que las nuevas funciones del CAP, exige al plantel reorganizarse
abriendo la puerta a la innovacion, ante esto la figura del asesor se vuelve necesaria
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porque parte de sus funciones son reflexionar y apoyar en la identificacion de
problematicas académicas; cabe resaltar que con comentarios de este tipo
comienzan a darle importancia al CAP, otorga importancia a la participacion de
todos ya que reconoce que hay proyectos que necesariamente sera dificil brindar
ayuda porque son de diferentes asignaturas, pero que, sin embargo, en la
construccién de la agenda propone el director la participacion del conjunto de los

responsables de materia:

“...no necesariamente debemos abordar los temas que nos dicen aqui, podemos
abordar otros temas urgentes, aunque no los menciona el documento...si vemos un
problema en cualquier proyecto todos en consenso debemos ver como lo
solucionamos, también ustedes nos propongan que temas especificos podemos
abordar en este consejo académico, no nadamas yo lo voy a determinar, ustedes

también deben ...en cada sesion se atenderan diferentes puntos” (RO1CB-p. 6)

A fin de que se dé la integracion en el plantel, el director recalca que los proyectos
seran realizados en conjunto, siendo la de “integrar al plantel con DG (la Direccién
General)” uno de los principales retos del CAP y se lograra a través de EACAP. De
modo similar propone que se aborden otros temas de interés que les surjan, los
sefala como “temas urgentes” o “especificos”, resaltan que es responsabilidad de
todos atender las problematicas no solo de él, aunque sean de otra academia, una
vez mas CAP toma relevancia porque puede ser el espacio donde delimiten los
términos, reglas y limites académicos donde la convivencia sea de respeto y
profesionalismo, EACAP apoye a CAP medir hasta donde es pertinente ayudar y

hasta donde ya no lo es.

Algo positivo durante esta reunién es que el director comienza a adoptar al proyecto
como suyo cuando dice “va a ser trabajo de nosotros” o “ya no mas seran consejos
aislados si no colegiados”, afirmando “el éxito lo vamos a lograr nosotros teniendo
un seguimiento puntual a este proceso...el sequimiento va a rendir frutos” (RO1CB-
p. 8) dejando en claro que de ellos depende trabajar y ejecutar las acciones de
mejora para que eso suceda, de acuerdo con el comentario de la subdirectora

efectivamente:
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“El CAP y los asesores brindaran estrategias de indole académico, este proyecto ya
se habia realizado y consensuado con el equipo constructivo de directores en cada
reunion con la direccion general, en el cual nosotros abordamos diferentes temas,
tépicos... el consejo constructivo fue idea y salido de estos consejos consultivos”
(RO1CB-p. 4)

La subdirectora engloba la intencién esencial de esta propuesta de innovacion,
poniendo a la par los dos dispositivos de mejora CAP Y EACAP, el apoyo que van
a tener por parte de los asesores. Después de comunicar a los jefes de materia la
consistencia del CAP y EACAP, la subdirectora pasa al préximo punto del orden del
dia “ comunicar los proyectos institucionales y los internos del Plantel que se estan
desarrollando” entre ellos: la iniciativa para las estrategias de ensefianza-
aprendizaje, las acciones, la planeacion, las secuencias didacticas, el disefio de
evaluacion, la transversalidad de las diferentes asignaturas; la Asesoria Técnico
Pedagdgica (ATP) personalizada y de seguimiento; los Proyectos. Algunos

profesores expresaron su opinién, algunos comentarios fueron los siguiente;

1. Mtra. Hace hincapié en solicitar apoyo a EACAP en cuanto a, apoyar con criticas
mas obijetivas a los docentes, invita a que se digan las verdades entre compafieros
puesto que entre jefes de materia es dificil decirselas, mencionando la frase que

pueden decirse; “esta bien, pero puedes mejorar”. (RO1CB- p. 7)
Esta solicitud le da importancia a la figura del asesor y sus funciones dentro de CAP,
haciendo necesarias sus ayudas para fortalecerlos en sus debilidades. Este
comentario es una buena sefial en el reconocimiento y aceptacion de los asesores

y el recibimiento de sus ayudas.

2. Mtro. El describe a CAP como “Orden y sistematizacién, entes dinamicos buscando
la mejora...” (RO1CB-p. 8)

Este intento de encerrar a CAP en estos dos adjetivos, se denotan como términos
administrativos, que si bien, no esta mal porque la sistematizacion de buenas
préacticas es uno de los objetivos de CAP, sin embargo, la intencion del CAP va mas
por, que ellos mismos satisfagan sus necesidades educativas contando con el

apoyo de la asesoria que les brinda la Direccion General para lograrlo.
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3. Mtro. Toca el tema de “la seguridad en el plantel” ya que explica que hay
vulnerabilidad y exposiciones a tales cosas, expresando “este consejo se tardo en

estar lo bueno que se cre¢”. (RO1CB-p. 7)
Esta opinién hace ver como salvavidas al CAP, porque se hace visible la necesidad
de este nuevo espacio donde no solo exista el intercambio de saberes,
conocimiento, experiencias y necesidades académicas, sino también se presenten
e informen las problematicas contextuales del colegio que estan también impactan

los aprendizajes.

4. Mtra. Aporta unos de los comentarios mas polémicos dado que afirma que la parte
administrativa exige la mayor parte del tiempo y los absorbe demasiado. También
afirma que la comunicacion les va a ayudar y fortalecer ain més el flujo de
informacién entre los todos. (RO1CB-p. 8)

Estos dos puntos; carga administrativa y comunicacion efectiva, nuevamente
denotan que son temas comunmente mencionados en las reuniones con directores,
asesores y ahora aqui en plantel, se reconoce que deben tratarse urgentemente en
el Colegio, CAP Y EACAP a mi parecer son canales poderosos para comunicar y

equilibrar la parte pedagogica con la administrativa.

5. Mtro. Alude al apoyo mutuo, al trabajo colaborativo como el que se maneja en las
empresas, pues tienen un seguimiento neutral donde ven si las estrategias son
funcionales o no, también mencionan las exposiciones en Ingles en donde resalta
que hay que llevarlos mas alla del consumismo a temas mas relevantes como las
enfermedades de transmision sexual para el nivel en que se estan desarrollando los
alumnos en su vida personal. (RO1CB-p. 8)

Estos temas planteados por parte de este profesor, enlaza que los temas
personales, biolégicos y emocionales de los estudiantes con los académicos, a
través de la reflexion en CAP podrian darles méas significancia a los contenidos

académicos y contextualizarlos.

Estas opiniones revelan que los maestros y maestras tienen necesidades en el
terreno pedagogico, buscando fortalecer sus practicas para mejorar los

aprendizajes en los alumnos y su contexto, también se percibe una preocupacion
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por los alumnos en cuanto a su identidad con el Colegio, permanencia, su

seguridad, el proyecto de vida después de concluir su bachillerato, etc.

En lo que sigue, indiscutiblemente presentare las pocas participaciones por parte

de las dos asesoras. El siguiente cuadro muestra las respuestas de las asesoras

con base a la solicitud de la subdirectora que pide que expliguen cémo es la ruta

del desarrollo del CAP desde su via asesora:

ASESORA
1Y2

QUEHACER
DEL EACAP

OPINION DE ACUERDO AL DOCUMENTO CAP

1

Sobre la Funcion

Respecto a la
Agenda
Sobre sus

funciones

Sobre su

propdsito

Dentro de sus

recomendaciones

Sobre sus

funciones

“...De levantar informacién necesaria e ir documentando y
ademas aclarar si en una ocasion tiene dudas” (RO1CB-p.5)
“..llevar los acuerdos que se lleven a cabo el dia de hoy y
tener en claro cuando seran nuestra visitas” (RO1CB-p.5)
“..al integrarse las jornadas académicas se veran
resultados, basandonos en esos hechos, no dejar nada
suelto, de tal manera que siempre se tome como base lo que
tenemos para poder llegar a la mejora, esto es lo que
llamamos evaluacion y apoyar el sequimiento” (RO1CB-p.5)
‘tienen una participacién fundamental porque ustedes son el
vinculo con los planteles que es toda la academia y es la
parte esencial de nuestra misiéon” (RO1CB-p.5)

“...en realizar reuniones con sus profesores y sobre todo ver
probleméticas que se dan, porque lo que vemos es que en
todos los planteles es diferente” (RO1CB-p.5)

‘las academias se mueven de acuerdo al contexto y como
esté socializada, nosotros trataremos hacerlo asi, ya sea el
caso gue nos inviten a esas reuniones de academia para que

se trate todo lo que se dice en las reuniones de consejo”

(RO1CB-p.5)

110



Sobre sus

funciones

Sobre sus

funciones

“...finalmente todo se debe ir dando conforme a la reuniones
y nosotros con los resultados y tomar como base lo que se
quiere para la mejora, es un proceso que tenemos que estar
retroalimentando, sobre todo por las problematicas que se
dan en el aprendizaje, esta sera nuestra intervencién para
tratar de apoyarlos de una manera eficiente, en términos

generales esta seria nuestra funcion” (RO1CB-p.5)

‘nuestra funcion seria acompafarlos en el proceso y
relacionarlo con lo académico, tratar de dar soluciones de
acuerdo a lo que ustedes nos propongan, como

retroalimentar las decisiones que ustedes tomen aqui, pero

siempre impactando la labor educativa” (RO1CB-p. 6)

En resumen, las aportaciones de las asesoras son pertinentes con base al
documento CAP, teniendo muy claras sus funciones, sin embargo, sus opiniones
van encaminadas a esclarecer sus funciones al personal y no a la intencion de
llevarlos o iniciar una discusion respecto a CAP y a su papel asesor, tampoco se ve
a alguna diciendo si les queda clara su funciéon o si tienen alguna duda, sus
opiniones solo se enfocan en ser descriptivas en cuanto a: levantamiento de
informacion, a que esclareceran dudas, en programar sus visitas, llegar acuerdos,
dar recomendaciones, integrar las jornadas académicas, acompafarlos en el
seguimiento, retroalimentar la resolucién de sus problematicas, etc., asimismo se
ven forzadas a opinar poco debido a la conduccion tradicional del director, dejando
pocas posibilidades a crear una empatia con los agentes educativos. Mas adelante
seguiremos con la reflexion de sus participaciones de manera mas detallada en las

entrevistas y la reunidn general de asesores EACAP.

Recapitulando la problemética central en esta reunion de instalacion podemos
catalogarla con un caracter descriptivo formal dentro de toda la estructura jerarquica
dado que el Director fue cordial, presentd su trabajo expositivamente (citando
textualmente el documento) apoyandose de una presentacion, inicid y cerro la

sesion, tuvo un mayor numero de intervenciones, solo fue interrumpido por una
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llamada; la subdirectora, por su parte, estuvo atenta a la hora de su participacion
siendo puntual y precisa, dejandose ver el propésito del equipo directivo de
comunicar de forma impecable al personal externo y el personal de oficinas
generales la instalacion de los CAP, con el fin de verse experto en el manejo de sus
habilidades conductoras, sin embargo, lo que se queria lograr en esta reunién
justamente era observar a través de la discusiéon colegiada como se presentaba la
lucha de poderes, el estatus quo, la inconformidad en algunos puntos, la
incomodidad de saber que tendrian nuevos roles, la resistencia al saber que un
equipo de asesores provenientes de oficinas generales iba a trabajar en conjunto
con ellos, la incertidumbre de que iba a suceder sino cumplian las demandas, el
conflicto con sus formas de hacer y las nuevas que les demandaban, etc., algunos
sucesos desde esta perspectiva se presentaron cuando pocos agentes educativos
tomaron notas y simplemente hojearon el documento en CAP simulando su interés
por la reunion, ya que sabian que eran observados y grabados por los auxiliares de
investigacion, tanto asi que se percibio la preocupaciéon porque saliera bien lo que
se iba a decir, también se pudo notar el trabajo que les costé mencionar sus
inquietudes y temas de interés por parte de los maestros, parecia que cada tenia
ya planeado que decir; por otro lado, las asesoras de EACAP, fueron respetuosas
y directas a la hora de anunciar sus funciones, esto ocasiono expectativas en los
maestros para que les extendieran una invitacion a sus futuras actividades para
conocer su trabajo de apoyo, de igual forma las asesoras de EACAP atendieron el
llamado del equipo directivo, mostrando su apoyo al director. La actuacion del
equipo directivo probablemente neutralizo a los asesores en su participacion de
apoyar al director a promover el dialogo colegiado y despertar la discusion
académica que dicha innovacién en la propuesta lo ameritaba, resulta l6gico que la

innovacién no se tenia que dar por decreto sino por construccion colegiada.

La innovacion en una nueva coyuntura institucional
En el capitulo uno se hizo una caracterizacion del CAP y del papel del EACAP, como
elementos sustanciales de la innovacion. Asimismo, se reflexiond sobre la
importancia de la Direccion General como promotora del cambio apoyandose en la

consultoria externa “Innovacion y Asesoria Educativa” (IAE) la cual disen6 gran
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parte la propuesta. En este panorama habra que recordar que una posibilidad de
éxito descanso en que la innovacién contaba con el apoyo politico sustancial de la
Directora a IAE. Esta voluntad politica se expresé en el involucramiento del personal
de la direccién como asesores de EACAP. Este grupo realizaba tareas de otro tipo
y por instrucciones de la Direccién una de ellas seria la de asesorar a los planteles.
No todos los asesores se vincularon con agrado a la nueva actividad. Problemas de
presupuesto orillaron a cerrar la vinculacion de IAE con la innovacién propuesta y
en enero de 2018 la Directora renuncia a su puesto para formar parte de otra area
de gobierno. ¢ Qué sucedié entonces? ¢Hasta qué punto se avanzé?, ¢es posible

que se parara el proyecto?

En funcién de lo planteado, para que se geste un cambio educativo son tres fases
segun Fullan las que se tienen qué contemplar: la primera es la “iniciacion”, la
segunda es la “implementacion”, la tercera “la continuacién” es donde se presenta
la rutinizacion, incorporacion e institucionalizacion del cambio. Hay un componente
extra, que es “el resultado”. Trataré de comentar hacia donde avanzo6 el proceso

iniciado de instalacion del CAP.

El nuevo director general fue unos de los impulsores de CAP y EACAP y el puesto
de Secretaria Académica General del COLBACH lo toma una de las asesoras mas
destacadas de EACAP, la cual quiso seguir construyendo una linea logica de
EACAP y seguir impulsando el CAP, lo que permite darle continuidad al proyecto,
permitame reflexionar ¢ Posiblemente habria avance si no estuvieran este equipo
directivo general del COLBACH o probablemente se hubiera colapsado el
proyecto?, ¢ Qué hacen las oficinas generales para apoyar a los directores para que
permanezca CAP vigente?, si es a través de los asesores de EACAP ¢ Como apoya
el equipo directivo del plantel a los asesores?, asimismo el equipo de asesores
¢, Como se ha venido desarrollando en los CAP?, estas interrogantes nos permiten
observar el desarrollo de la innovacion en el plantel desde la via de asesoria a partir

de las voces del equipo directivo, los asesores y la secretaria académica general.
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Las voces de los agentes educativos respecto al papel del
asesoramiento

La descripcion de los hallazgos en las entrevistas a estos actores educativos la
presentare de la siguiente manera: en primer lugar, la concepcion del CAP, en
segundo lugar, explicando como visualizan el apoyo de EACAP en el proceso y, en
tercer lugar, la opinion sobre si la innovacion estd avanzando con este componente

asesor.

Voz del director
Acerca de este punto, hare una comparacion de las expresiones que hizo el equipo
directivo en la primera entrevista meses después de la instalacion de CAP con las
expresiones de la segunda entrevista que nos dio posteriormente al reincorporamos

en el levantamiento de informacion del proceso.

El director, en su primera entrevista avala en sus respuestas que no hay tanta
claridad respecto a las funciones directivas que ahora el nuevo rol en CAP le

demanda, describiendo:

“mi funcién es supervisar y coordinar las actividades que se realizan en el plantel
tanto académicas como administrativas, mas lo administrativo, la subdirectora se
encarga de coordinar y supervisar las actividades académicas al cien por ciento, yo
nada mas me dedico a la supervision de que se realicen dichas tareas y actividades

gue les encomendamos a cada uno de nuestros compaferos” (E1DIC-p. 3)

Este ejemplo basto para darnos cuenta que al principio su papel directivo consistia
méas en lo administrativo que académico, es evidente que encontrd dificultades
frente a unanueva propuesta totalmente académica. Para comprender mejor, Fullan
nos dice “el cambio puede presentarse, ya sea porgue se nos imponga o sea porque
participemos en el voluntariamente, o incluso que lo iniciemos cuando nuestra
Situacion actual nos resulte insatisfactoria, inconsciente o intolerable” (p. 37), la
clave que el autor resalta es que el cambio este acompafiado de la voluntariedad
de los actores, antes que nada, para que se geste de forma real, por lo tanto, ¢ seré
tan sencillo que los sujetos adopten el cambio? ¢Qué factores intervienen en esa

adopcién? El promotor del cambio a lo primero que se enfrenta es a lo que piensan
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los destinatarios del cambio, a sus multiples interpretaciones de acuerdo a su
experiencia, al apresuramiento de conclusiones subjetivas de todo lo que se les

““

piden cambiar, en este sentido las “realidades subjetivas” “... son poderosas
restricciones para el cambio, o proteccion contra cambios indeseables o irreflexivos
(dependiendo del punto de vista y cambio particular). A la larga la transformacién
de las realidades subjetivas es la esencia del cambio.” (Fullan, 2009, p. 43),
entonces, es vital para la gestacion de un cambio que se conozcan estas
subjetividades, no cabe duda que hay que asegurarse que sus ideas estén bien
entendidas y claras es ahi donde el EACAP trata de apoyar al director. En
contraposicion, en la segunda entrevista realizada durante el desarrollo del CAP en

“

el plantel, el director opina que “.../la organizacion es la que nos ha ayudado a
mantener ese servicio educativo a la altura de los estudiantes que asi lo requieren,
ya sabes que el estudiante es nuestro centro, es el centro de la educaciéon y de ahi
tenemos que partir, la organizacion va hacia cada una de las areas que conforma el
plantel para darles un buen servicio a nuestros estudiantes...” donde agrega mas

£

adelante que su funcion “.es supervisar y coordinar el trabajo administrativo y
académico que se lleva en el plantel... avalar la organizacién de las actividades
académicas que se llevan en el plantel, por ejemplo la construccion de un plan de
mejora, el plan de mejora es donde plasmas tus estrategias, actividades y lineas de
accion que van realizandose en cada una de las academias” (E2DIC-p. 1). El cambio
en la subjetividad inicial a la de ahora es notoria, porque ya se nota un compromiso
equilibrado entre lo administrativo y académico, donde no solo fungira su funcién
directiva como supervisor sino se hombra como avalador y coordinador en la
organizaciéon y construccién de los planes de mejora del plantel, haciéndose el
mismo parte activa de los procesos de mejora, ahora opina; “el estudiante es
nuestro centro” recordandonos que hay una vinculacion con el tema de calidad
educativa y logro educativo tratado en el capitulo uno, un ejemplo mas es la
subdirectora quien también demuestra conocimiento en cuanto a sus
responsabilidades, sefialando que las academias del plantel son quienes realizan
las tareas académicas, en otras palabras, reconoce que las academias son quienes

pueden impulsar el trabajo colegiado, y yo agrego o “contrarrestarlo”. Permitame
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ahora decir que, para que se introduzca un cambio completo, la otra cara de la
moneda es que “el cambio real implica cambios en conceptos y en la conducta para
el desemperio de papeles, razén por la cual es tan dificil su consecucién” (Fullan,
2009, p. 45) , resulta cierto que aungue exista la ventaja de tener claridad en sus
funciones, Unicamente eso no puede demostrar que las lleve a cabo en la practica,
es necesario que el cambio se refleje en las acciones de los sujetos y estas impacten
los resultados de los estudiantes, en fin, creo que dentro de este proyecto de
innovacién es sumamente importante que las funciones sufran modificaciones para
gue se cumpla lo que propone CAP respecto a lo que espera del Equipo directivo,
que es un liderazgo académico accesible y que otorgue la plena confianza a su
personal para lograr el maximo desarrollo, en todo caso EACAP debe apoyar esa
causa, aungue es un integrante mas en su equipo de trabajo, debe tener en claro la
importancia del director como figura principal de autoridad y como conciliador entre

CAP y EACAP para las deliberaciones.

En este sentido, una vez que el director muestra un evidente reacomodamiento en
gue sus funciones van mas alla que lo administrativo, podemos pasar al siguiente

punto de la concepcion que tiene de CAP.

El director sobre el CAP

En la primera entrevista una opinién del director se inclina a que ya se venian
haciendo reuniones de actividades académicas y de gestién una vez al mes, ya se
trabaja asi donde se evaluaban los pros y los contras; sin embargo, recalca que
CAP se diferencia en que las tomas de decisiones son para tomar diferentes
estrategias o diferentes acciones; también trajo una comunicacién mas estrecha con
direccion general que permitié una gestion mas rgpida para solicitar talleres para los
maestros asi como solicitudes de la direccion porque antes era mas tardado;
también que esta integrado por el comando de medio del plantel que son jefes de
materia, inclusive se le preguntd que si la llegada de CAP al plantel presento

mejoras en lo académico y lo administrativo, a lo que responde:

“Pues si hubo diferencia, la diferencia es que las decisiones se toman en conjunto,

es un trabajo colaborativo con todos nuestros compafieros, no ya nada mas las
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decisiones del director o de la subdirectora, sino que todos aportamos ideas, todos
aportamos opiniones y para asi tomar mejores decisiones, y decisiones en conjunto
y eso nos ha ayudado y diferenciado pues el trabajo anterior al de ahorita, porque
como dicen ahi “muchas cabezas piensan mejor que una”, creo que se han tomado
mejores decisiones en cuanto a lo que se ha implementado en los consejos

académicos de plantel” (E1DIC-p. 6)

Podemos retomar lo de Fullan acerca que el cambio en la subjetividad del sujeto es
poderoso para aceptar el cambio o restringirlo, en este caso el reconocimiento del
CAP de esta magnitud por parte del director afirma que la innovacién se estaba

asentando, por otro lado, en el siguiente comentario del director:

“...puesto que les platicamos el propésito del CAP, les presentd el proyecto para
que era, para que no servia, qué teniamos que hacer cada uno de nosotros en ese
CAP y cada uno de nosotros tenemos un rol en el consejo, entonces no hubo
ninguna critica, por parte de los docentes también se les explicé en una jornada

académica que ya estaba instalado el CAP” (ELCAP-p. 8)

Esto comprueba que si hubo una reunién previa con su personal para presentar en
qué consistia CAP, con el propoésito de evitar la presencia de una opinion critica,
argumentaciones, resistencias, etc. era lo que se esperaba ver en la junta de la

instalacion oficial, esta actividad la promovio el director.

Por otro lado, en la segunda entrevista el director sefiala que CAP tiene que verse
como la reunioén de organizacion, planeacioén, operacion, en donde direccion general
qguerian acercarse a los planteles dandoles apoyo real no como antes lo hacia en
modo de supervisidon. No hay que quitarle méritos a este cambio de una mejor
manera de organizarse y el acercamiento que ahora percibe el personal, porque es
ahi donde el equipo de asesores puede trabajar con este pretexto y crear ambientes
académicos de mas alcance, ahora veremos que concepcion tiene de este equipo

de asesores que apoyara a los CAP.

El director sobre el EACAP

Antes que nada en la primera entrevista la subdirectora menciona que anteriormente

se contaban con un Asesor Técnico Pedagdgico, quienes aconsejan a los docentes
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en su labor, de igual forma tanto el director como la subdirectora reciben asesoria
externa por parte de COSDAC?’ para desarrollar mejor sus funciones. Ante este

antecedente ¢ EACAP en que podria diferenciarse?

En las primeras opiniones acerca de EACAP por parte de este equipo directivo es
que para ellos marco la diferencia en cuanto a apoyarlos en gestionar ciertas
cuestiones administrativas de tramites que les ahorra tiempo y los asesores podian
presionar en mayor medida, dado que ellos tenian que solicitarlas ya que direccion
general tardaba en darles respuesta, lo que denota que aun eran muy ajenos al

plantel.

Dentro de este movimiento en el trabajo, se tuvieron problemas para el

establecimiento de la colaboracion. El director lo expresa de esta manera:

“Pues al principio si fue un poco complicado, porque si nosotros estamos
acostumbrados a trabajar con ciertas personas, con cierto equipo y se integran otras
personas que tienen otra vision, otras propuestas, otras recomendaciones y pues
nos desequilibra ahi un poco para nuestro ritmo o nuestra dinamica de trabajo...”
(E1DIC-p. 8)

Se puede sefialar que este temor del director proviene de un momento de tension
que sufrieron en el plantel, ya que no congeniaban con las ideas, planes y acciones
de una asesora que tendia a cambiarles todo o parcialmente las ideas que ellos
planteaban. La actitud de la asesora era de dirigir, imponer y decidir, en donde al

director y a su personal no les parecio por supuesto, el director recalca:

“...el equipo asesor, como dice su nombre “asesorar”, no dirigir, no imponer, no
decir, es asesorar...pero ese momento ya se termino, el equipo ya esta integrado.”
(E1DIC-p. 10)

Afirma el director que en otros planteles pasaba lo mismo, lo que es posible porque
los asesores también estaban aprendiendo a realizar su funcibn como una nueva
actividad en el marco de la innovacion. Al final en la opinién del director superaron

y solucionaron esa tensién ya que en la siguiente entrevista dice que tuvo que actuar

27 L3 COSDAC es la institucién de referencia donde se les proporciona formacion y actualizacién directiva.
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como conciliador entre CAP y EACAP y que el propio equipo de asesores se percatod
de ello y solicitaron el cambio de la asesora. El director no cree que los asesores
tengan el perfil para darle asesoria en sus funciones, sin embargo dice que si
contaran con esa formacion la aceptaria para mejorar sus funciones directivas,
porque €l tiene claro que asesoran segun su perfil de area en direccién general,
poniendo énfasis en que no es un asesoramiento personal sino un asesoramiento
a las acciones que se hacen dentro del plantel, donde la subdirectora apoya esto al
decir “si nos quieren asesorar deben conocer toda dinamica del plantel” (E1DIC-p.
12), lo que me da pauta para considerar avances pero a su vez la presencia de
desafios en el proceso de consolidacion de la relacion CAP y EACAP para que sean
recibidas sus ayudas en las funciones directivas en cuanto a procesos de gestion y

organizacion.

En la segunda entrevista la concepcion de EACAP da un giro de 180 grados, porque
no solo se habla de la unién o vinculo que se ha formado con DG, sino gque tanto
CAP como EACAP, se ha vuelto una herramienta para abonar calidad que ya se
esta dando en el plantel, ¢Qué habra llevado a un CAP temeroso al inicio de la
instalacién a un CAP que acepta y ha notado cambios ahora?, en esta entrevista el
director recuerda que no fue facil integrarlos, porque si vienen con la actitud de
decirte como hacer las cosas, pueden boicotear el trabajo ya construido, ahora bien
al pasar el tiempo poco a poco se van entendiendo volviéndose un equipo colegiado,
tanto asi que ahora ven al asesor como gestor de procesos de organizacion y de
necesidades que requieren, que no solo les siguen dando seguimiento a los oficios
y solicitudes, sino que les aclaran dudas en las academias, recomendando el trabajo
colaborativo transversal, asimismo que son personas que escuchan y asesoran con
base a ello, también que no son asesores que les dicen “estas mal”, sino que te
sugieren, proponen y aportan de forma positiva creando una buena la relacién con

ellos. Para el director un asesor con caracteristicas de “mediador” hara que:

“...slempre aceptemos las sugerencias que ellos no dan, porque estan siempre con
las miras a lo positivo, nunca nos van a decir algo negativo, siempre van a aportar

algo positivo al equipo, median en convencer a los profesores en que las acciones
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y mejoras que se hacen en el plantel son para el bien de la comunidad y de la E-A

que hacen en el salén”. (E2DIC-p. 5)

Se le pidi6 al director hacer un comparativo con el equipo de asesores anteriores
con los actuales, ante lo que afirmo que las asesoras de antes tenian mas dominio
pedagdgico mientras que las actuales son dinamicas y movidas, estas otras
caracteristicas pueden ir formando el perfil del asesor interno especificamente en el
CAP, algo mas que recomendo fue que se tengan mas iniciativa por parte de los
asesores para programar visitas en donde les den los avances de lo que han
solicitado, que no solo salga de ellos programarlas. A raiz del conflicto anterior con
la asesora, temian a que volviera a suceder, sin embargo, un nuevo suceso se
presentd cuando en el plantel se presenté una situacion de conflicto de la disciplina
de los alumnos, las asesoras demostraron compromiso al director porque se
sumaron en intervenir positivamente a solucionar el problema, recobrando el
personal la confianza en ellos, este compromiso reflejo que estdn comprometidos
en fortalecer el proceso de ensefianza y aprendizaje, el director se sentira mas
apoyado en cuanto las asesoras verifiquen, corroboren y supervisen el plan de
estudios de los docentes a través de la observacion de clase, también verifique el
programa de aprendizajes del alumno viendo si esta actualizada la formacion de
aprendizaje, al igual que sigan solicitando a DG estrategias pedagdgicas, sin
embargo, para que esto se lleve a cabo ¢ Cémo apoyard el director a EACAP?, él

dice:

“yvo creo dandoles la apertura al plantel, a mis comparieros, a los jefes de materia,
que ellas puedan tener voz y voto en la realizacion del trabajo, dejando que ellas
nos puedan sugerir aportaciones a nuestro plan de mejora que lo han hecho,
nosotros lo hemos realizado bajo ciertas lineas de accién y ellas no han ayudado a
construirlas. La apertura que les damos para que intervengan en las estrategias del

plantel, yo creo esa es el mejor apoyo que les damos” (E1DIC-p. 7)

Esta apertura a la intimidad del plantel es lo que necesita EACAP para seguir
desarrollando innovaciones que prevalezcan en el plantel y efectivamente se
reafirmen mejor los procesos de mejora en las actividades de CAP, el director afirma

que la innovacion:
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“...ya cuajo o esta cuajando, porque ya llevamos mucho tiempo haciendo esto y creo
que en este plantel en especifico ha funcionado, de los otros planteles no puedo
decir...” (E2DIC-p. 7)

Aunqgue la innovacion radica en que la conexidn entre estos dos dispositivos de
mejora (CAP Y EACAP) sigan fortaleciéndose desde su posicion, el director espera
mas presencia y participacion de EACAP en eventos y actividades del plantel, asi
como la presencia fisica de DG para darle mas importancia al proyecto de la que le

dan.

Voz de la Secretaria Académica General
Dentro de los grandes temas de la mejora se encuentra “la toma decisiones y de
poder”, en donde se otorga el liderazgo a aquella persona capaz de entusiasmair,
inspirar, hacer participar al personal de trabajo, otorgandole el poder sin perder el
control creando una cultura de trabajo colaborativo dejando en segundo plano el
status o posicion jerarquica. Algo semejante ocurre con las autoridades educativas
de DG, en especial con la Secretaria Académica General, porque esta interesada y
consiente de acuerdo al diagnostico citado en la introduccion de esta investigacion,

por tal motivo expresa:

‘la dimension de nuestros planteles requiere pues, de la disposicion de ciertos
mecanismos que nos apoyen en definir rutas o caminos que nos ayuden a la mejora
continua” (E3SAG-p. 1)

Esta idea les dio pauta a DG para conformar un equipo a nivel central que llamaron
“‘EACAP”, como apoyo del CAP. El EACAP atestiguaria la instalacion del CAP, como
ya vimos y sobre esta accion hoy la secretaria académica admitié que la instalacion
se hizo en términos formales ya que no tenian mas elementos para operarlo en ese
momento, pero en los siguientes comentarios relaciona el éxito de la instalacion con
gue no hubo resistencias ni quejas de la instalacion y que fue exitosa también
porque se instald en los 20 planteles. En un primer momento los colegios

respondieron de la manera habitual ante indicaciones de la autoridad superior:

“...no habia habido la experiencia de contar con estos 6rganos o instancias en

nuestros planteles, era la primera vez que se hacia algo como esto y pues habia
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dudas de parte de los directores, se pensaba que quizd esto podria convertirse
como en un mecanismo de supervision y de control de parte del personal de oficinas
generales, por lo tanto si ocurrié esto, de que algunos directores decidieron tener
reuniones previas adelantandose un poco como a la llegada del personal de oficinas
generales...” (E3SAG-pp. 1-2)

Para superar esta situacion inicial de formalismo se profundiz6 en la promocion del
ECAP. Veamos la opinion de la secretaria académica sobre esta instancia de

asesoria.

Sobre el EACAP

En los primeros acercamientos de DG y el equipo de directores, los directores

comentaban que se sentian solos y abandonados por parte de DG, lo cual requerian
de su acompafiamiento, y que este a su vez, serviria para que también DG
conociera mas de cerca sus problematicas, al igual que sus iniciativas o propuestas
que existen en el plantel, pero DG desconocia. Por tal motivo, DG crea a EACAP,
donde destinaron a 2 0 mas asesores en cada plantel con la mision de apoyar,

acompanar, asesorar al CAP.

Los asesores designados cuentan con un perfil de experiencia en temas
académicos del COLBACH y son personal de las areas académicas de oficinas
generales que han dirigido proyectos, temas en gestion escolar, formacion docente
o directiva, algunos fueron docentes de plantel; puede que su perfil profesional
(quimicos, administradores, abogados, bidlogos, etc.) es lejano a un asesor
pedagdgico, sin embargo, la secretaria afirma que esa carencia la suple su
trayectoria académica en el campo educativo, ademas que la cercania a la escuela
ha generado a que conozcan de mas cerca lo que ocurre en plantel y debe
mejorarse. ¢ COmo puede conocer un personal académico de DG la realidad en
plantel, cuando su trabajo de elaboracion de proyectos y temas académicos son
disefiados en su gabinete?, cuando se le plante6 a este personal académico que
pasarian a ser asesores de CAP, ¢ Como reaccionaron ante la oferta?, la secretaria

académica, expresa:
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“...un porcentaje no estuvo muy convencido en ese momento, sino que atendieron
mas a una indicacioén de los jefes en el sentido que tenian que formar ahora parte
de este nuevo equipo y que tenian que desempefiar esta nueva funcion, nosotros
notamos que respecto a ‘la disposicion” pues no en todos los casos esta era positiva,
en efecto habia ciertas resistencias de repente habia molestias sobre todo en el
caso de los planteles mas alejados al domicilio de las oficinas centrales, por ejemplo
a guién le tocaba Cuajimalpa o Milpalta, si presentaba bastantes molestias del
traslado de ir a hacer un trabajo del que no estaban del todo preparados, por otro
lado, en algunos casos era acerca de la figura del director correspondiente, pues se
hablaba de que no eran bien recibidos por algunos directores, no se entendia muy

bien cual era su papel principalmente.” (E3SGA-p. 4)

Esta expresion, confirma que este nuevo rol asesor sufri6 cambios drasticos en el
personal académico, por supuesto que movilizé su posicion al grado que tenian que
salir al campo educativo a comprobar por ellos mismos si se dan los fenémenos
educativos como lo describe literatura académica, no resulto sencillo para este
equipo asesor encontrar su identidad y funciones especificas dentro de CAP,
entonces ¢, Cual seria la identidad del asesor que describe la secretaria académica?
¢, Con que cualidades debe contar?, ¢A qué obstaculos se ha enfrentado en el
desarrollo de su funcién? y ¢Qué estrategias se le conoce que emplea

normalmente?, en manera de resumen describiré lo que dice la secretaria.

El asesor es un “amigo critico”, apoya, acompafia los procesos que inicia el equipo
directivo, resuelve problematicas, asesora temas, trabaja en colaboracién, propone
y aporta cosas nuevas, analiza problemas con base a un documento académico
para traer luz a la discusion. El asesor debe contar con las siguientes cualidades:
buena disposicién, empatia, actitud, colaboracion, apoyador, solidario, motivador y
lo mas importante que este convencido que seran positivas sus ayudas

innovadoras.

Los obstaculos alos que se enfrenta el asesor son: en primer lugar, es su formacion,
dado que su perfil en ocasiones no le ayuda a tratar algunas situaciones, entonces
lo que hace es gestionar en otras areas académicas de DG cuando le sobrepasan;

en segundo lugar, es la falta de preparacién de sus temas que van a presentar; en
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tercer lugar, a la condicionada accesibilidad al CAP debido a que no fue facil para
el personal quitar la percepcién errbnea de EACAP como supervisor, los muros que
se han levantaron de desconfianza dificultaron hablar libremente de sus problemas,
en cuarto lugar, es lalogistica del proyecto en cuanto al domicilio, la falta de viaticos
y el horario base que tienen de 8 am a 3 pm, donde se han dado a la tarea de acudir
a turnos vespertinos por voluntad propia. Estos obstaculos mencionados de forma
general nos llevan a reflexionar ¢ Como se resuelve un asesor con todos estos
elementos en contra?, la subdirectora comento un caso real respecto a este punto,
en el plantel 11 en una reunion de CAP, un grupo de docentes se negaba a realizar
la jornada académica puesto que estaban ligados a un sindicato, entonces ¢Qué

sucedio ante una oposicion rotunda de no atender a una demanda colectiva?:

“...la estrategia del asesor fue la de escuchar la problemética, la inconformidad que
tenian los profesores ayudando especificamente al director y al subdirector dandole
algunas ideas de como podia responder en ese momento a estos profesores y
resolver el conflicto, entonces lo que hemos insistido con los asesores es darle el
espacio a los maestros para que ellos hablen y ellos escuchen y cuando hay
necesidad lo que hacen los asesores también es comunicarse con nosotros o
hacernos una consulta de cémo decirles una solucion cuando ellos no estan en
posibilidades en resolver, hemos mejorado mucho en este nivel de comunicacion
entre los mandos medios de las oficinas generales y los asesores para resolver los
problemas.” (E3SGA-p. 6)

Como se afirmo arriba, este fortalecimiento de comunicacion entre DG y EACAP
denota que parte de la innovacion también era asentar los enlaces de comunicacion
no solo entre plantel y DG, sino que todos estén informados y sincronizados
respecto a lo que esta sucediendo en la realidad educativa, eso les da herramientas
a todos los niveles para seguir haciendo modificaciones o creando nuevas formas
de solucionar problematicas, o bien, imitar buenas practicas, en este caso fue una
situacion de crisis, donde se entiende que la escuela es una organizacion en donde

se van a seguir presentado este tipo de caso u otros.

Siguiendo esta linea del apoyo que otorgo el asesor al director, el director y

subdirector con gusto la aceptaron debido a que les rebaso este problema en su
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posicion de autoridad teniendo la confianza en el asesor para que les ayudara,
reflexionando sobre esto ¢ es posible que el asesor tenga la posibilidad de asesorar
al equipo directivo en sus funciones de manera parcial o total?, creo yo, que es
posible si se les capacita para ellos, de modo idéntico la subdirectora precisamente
gue la falta de formacién en el asesor para dar ayudas en la funciones directivas le

obstaculiza.

Desarrollo de la Innovacion

El siguiente punto se trata de como fue la continuidad una vez que IAE se retiro, la
secretaria relata que DG se apropio el CAP y siempre hubo continuidad ¢Pero a
qué ritmo?, no lo sabemos, sin embargo, la secretaria dice que se seguian
reuniendo los directivos y por otro parte con los asesores para seguir al pendiente
de sus necesidades, revisar las agendas de trabajo, donde DG realizaba
documentos para apoyarlos. Algo que si destaca es que la rotacion del personal los
obligd a incorporar a nuevos elementos en EACAP, esto puedo haber generado una
reaccion en cadena al EACAP, porque la falta de interés en los directores por darles
su lugar en CAP respecto a que participaban poco en las reuniones, hasta el punto
de no avisarles cuando tenian sesiones, de modo los asesores lo reportaron a DG,
y ellos tuvieron que hablar con los directores para que comprendan que su funcién
del asesor es meramente colaborativa y no de supervision como los seguian

visualizando.

Lo que han hecho los asesores a lo largo de este proceso de implementacion es
gue ante la carencia de elementos para asesorar se han visto a la tarea de formarse
entre pares, de buscar informacion, consultar a DG vy retroalimentar a sus jefes
inmediatos, asistir con motivacion a todas las reuniones de CAP para retroalimentar
y evaluar el proceso en cada uno de los planteles varia (en unos 3 veces, otros
ocho, etc.) de temas académicos, incluyendo los negativos (desercién, rezago, etc.),
atienden la demanda de DG de asegurarse que los planteles estén realizando su
plan de mejora por afio o por semestre depende como lo trabaje el plantel, asimismo
revisar en que se atoraron en el seguimiento y ayudarles a ver la salida, todas estas

formas de hacer las han aprendido a hacer a la medida que se desarrolla CAP.
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Otro punto, ¢Qué tanto impacto ha tenido estos dispositivos de mejora (CAP-
EACAP) en los resultados de los estudiantes?, cabe analizar la respuesta de la

subdirectora con base a este punto, donde expresa:

“...no podriamos atribuir los resultados de un plantel a la instalaciéon del CAP y al
equipo de los asesores, yo creo que eso metodolégicamente y estadisticamente es
muy dificil de ver y de encontrar esta relacién directa y eso no lo hemos hecho no
tenemos un sistema de evaluacion que nos pueda arrojar el dato, que si “los buenos
resultados o malos resultados” que esta teniendo un plantel se deben a la
intervencion del CAP y del EACAP, me parece que no y ademas no es la intencion. ..

lo que se pretende a través de los CAP vy de los asesores es mejorar la gestién a

nivel del equipo de los planteles, mejorar la organizacién, mejorar la comunicacion,

poner en el centro de la discusion temas o problemas académicos...” en donde

“

agrega mas adelante “...pero atribuir las mejoras exclusivamente a estos

dispositivos me parece que no es posible y que tampoco era la pretension, nosotros
como area central tenemos la tarea de poner a disposicion de los planteles
diferentes esquemas de trabajo que en conjunto contribuyan a mejorar los
resultados educativos en los estudiantes pero por si solos el CAP y el EACAP me

parece que no tienen esa finalidad.” (E3SGE-p. 9)

Exploremos un poco la idea, en el marco del diagnéstico del documento CAP,
menciona claramente que los resultados no solo dependen de estudiante o del
docente, sino que existe otro componente que influye en ellos, estos son los
procesos organizativos y gestion, por lo tanto, en un primer momento la intencién
del CAP para tratar y fortalecer ese otro elemento que influye en los resultados, por
supuesto que si nos remontamos a las causas del porque se cre6 el CAP es por los
malos resultados que presentaba el COLBACH, justamente la secretaria recuerda
la intencidbn que se pretende de CAP y EACAP y claramente menciona estos

procesos organizacionales.

Lavoz de los asesores EACAP
Este apartado lo uniré con la entrevista de los dos asesores y con la reunion general
de los asesores, debido a que la informacion brindada es basta. Recupero las

preguntas base antes planteadas
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Dos integrantes del equipo de EACAP

Para empezar, los asesores concuerdan que existia la necesidad que DG vy los
planteles se unieran para tratar temas académicos, dado que se tratan mas temas
administrativos, que entonces se crea CAP y EACAP, donde ellos no distinguen un
dispositivo de mejora que el otro, se enfocan en que CAP conociera que cuentan

con un nuevo acompafiamiento donde su funcion es:

“...apoyar el andlisis de problemas que plantel tiene de cuestiones académicas y
buscarles solucién, analiza los problemas que estdn pasando en ese momento y lo
que hacemos nosotros es ayudarles a incorporarles ya sea material de informacion,

llevando alguien que les ayude, trabajando con los jefes de materia” (E4ASE-p. 2)

Esta descripcion de funciones, plantea que los EACAP ayudan desde sus funciones
crear este nuevo enlace de unién y comunicacion entre DG y planteles, para tener
en claro parte de sus funciones los asesores iniciales en este proyecto tuvieron que
pasar por un seminario de formacién disefiado por IAE con una duracién de
alrededor de 40 horas, donde hicieron ejercicios de como brindar sus ayudas a CAP,
¢, Qué es asesor?, ¢ Qué hace? ¢ Cuales son sus funciones? Los asesores plantean

sus problemas centrales, afirman que tenian preocupacion:

“El problema mas grande era “la aceptacion”, porque la impresién que tuvieron fue
gue nosotros ibamos a checar que hacian y que no hacian y que ibamos a venir de
chismosos para la DG y decir “en plantel no hacen esto o lo otro”, esa fue a
preocupacion mas fuerte y grande que nos aceptaran y que ellos nos dieran la
oportunidad de asesorarlos y ayudarlos. El primer semestre que estuvimos fue el
primer reto principal” (E3ASE-p. 3)

Sin duda, “la aceptacion” de un apoyo externo cred hasta cierto punto una
complejidad al cambio aun cuando la intencion de EACAP fuese aportar a la union,
de acuerdo a implementacion de un cambio, Fullan piensa que implementar
cambios complejos traerd un mayor logro, por el esfuerzo mayor que los sujetos le
imprime, asimismo puede que las posibilidades de fracaso aumenten. Esta
complejidad se debe abordar en segmentos por su dificultad y extension del cambio,

requieren de una serie de actividades, diagnosticos, estrategias de ensefianza,
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estructuras y comprension filosofica, las cuales cuiden no rebasar las capacidades
de la institucion, afiadiendo a esto, es otra preocupacion compleja en cuanto a su
formacion que algunos les favorece, pero a otros no les permite discernir bien que
es lo que realmente necesita el plantel, aunque gestionen en otras areas, llegando
el plantel a rechazar alguna de sus ayudas aun ya estructuradas, porque consideran
que no es lo que realmente necesitan, otra preocupacion, es que ante el cambio
constante del personal estar convenciéndolos para su aceptacion también complica

el proceso.

Por otro lado, una vez presenciada la instalacion aun con esas preocupaciones, la
consigna que se les dio fue que promovieran el dialogo colegiado, la tarea principal

que tenian, en contraste, sucedi6 lo contrario, los asesores nos cuentan:

“se inici6, pero es dificil decir que ya se tenia porque fue la primera sesion, es
complicado por la forma en la que estdbamos en la mesa el director, subdirector,
nosotros (2 asesores) y todos los jefes de materia enfrente eso ya te decia mucho
de como estaba la relacion, jah! porque ellos no hablaban, el dialogo se empez6 a

abrir, pero muy poco a poco... al inicio fue una situacion muy tensa” (E3ASE-p. 4)

El asesor observo desde la posicion del espacio que la falta de relacion originé la
formalidad y la desconfianza para hablar con libertad entre los integrantes, igual se
presentd la posibilidad de inferir que se reflejaba la relacion no tan cercana entre el
personal interno del plantel, mas adelante dice que actualmente hacen mesas

redondas donde todos hablan. En otros comentarios, describen:

“...parecia que se preguntaban ;a que realmente vienes?, ;cual es tu mision?,
vencer esa barrera si costo como dos semestres, en la medida en lo que nos ibamos
involucrando...” (EAASE-p. 4)

Asimismo, los asesores percibieron el peso de la autoridad del director hacia ellos,

donde comentan:

“...la politica es “nadie puede hablar y se hace lo que yo digo” o “se apoya lo que yo
digo” (E4ASE-p. 4).
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El asesor utilizé la palabra “politica” para referir, a mi juicio, la “cultura tradicional”
que el COLBACH ha desarrollado por afos, donde el director tiene el mando en
ejecutar decisiones y en este caso hasta dirigir las reuniones conforme a sus
medidas y lineamientos que le den seguridad en su mando, esta cultura tradicional
ha impedido una cultura de participacion activa por parte de los agentes de cambio,

en el siguiente comentario los asesores se resuelven de la siguiente manera:

“...Para tener el dialogo tenemos que tenerlo horizontalmente y aqui fue curioso la
autoridad es el director y sillega alguien de DG dira “espera aqui yo mando”, ;estos
a que vienen? y “vamos a chocar”, “aqui decido yo”, por eso habia mucha tensién
con el tiempo fuimos descubriendo que, si somos de DG, pero trabajamos para ellos
y lo que queremos es apoyarlos, ya después de tres afios nos dicen “es que tu eres

de este plantel” y si, porque trabajamos en ese plantel”. (E4ASE-p. 4)

Los asesores tuvieron en un principio que disfrazar su miedo o incertidumbre en
“respeto” al director para no promover el didlogo sin su consentimiento, solo
reconocian el clima tenso de la reunidon mas no que estaban respaldados y tenian
autoridad para promover el dialogo que les dio DG, visto de esta forma el director
por supuesto tenia que verse diplomatico en ejercer su control de mando para
hacerles ver a su personal que él sigue mandando, por supuesto que el sigue
llevando la direccion dentro de CAP, pero la diferencia es que CAP unificara y

equilibrara las posiciones de poder en uno solo.

Desde luego, EACAP quiere ser percibido por DG y CAP como les dijeron en su

curso de capacitacion:

“...ser asesor ‘“facilitador” me quede con esa idea, y de esa forma me presento soy
asesor y estoy para servirles en lo gue necesiten, pero ustedes tienen que decirlo,
analizarlo, identificarlo y les vamos a ayudar, pero nosotros no se los vamos a hacer.
Nosotros facilitamos las condiciones para que se dé el analisis, la solucién y demas.
Nosotros no podemos hacerlo si ellos no quieren, no participan, entonces si estaba
la idea de ser un asesor facilitador en ese concepto no lo contrario de yo decido, yo
hago o aqui tenemos que hacer. Nos platican, analizamos informacion y ellos son
los que van tomando decisiones a partir de lo que podamos ayudarles.” (E4AASE-p.
4)
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En reuniones de balance en la que participan los asesores en la Direccion General,
se confirman estos elementos. Las participaciones de los asistentes giraron sobre

estas ideas al revisar el papel del asesor:

Elementos del proceso asesor en CAP

Las concepciones del equipo directivo, la secretaria académica y fundamentalmente
los asesores, a lo largo de sus opiniones la asesoria se mueve en tres grandes

lineas de accion:

» Facilitadores de los CAP y no hacedores

» Mediadores entre DG y planteles

» Orientadores al plantel para mejores decisiones
Estas lineas de accion van la mano de estas funciones (cuadro 1.1) que se han
desarrollado en el proceso del CAP, por ejemplo, lo que es la reflexion, el andlisis,

la gestion de recursos, la orientacion de asuntos académicos, la promocion de

Aoovala i _ Promover el
h aDG academica a colaborativo y
gje Sieldtle soluciones pertinentes temas de
educativo . .
interés
Analizar las
probleméticas
EACA P Promover el
dialogo, la
Gestionar recursos :
escucha activa
materiales y
humanos que Se suma a las estrategias de
; i . rol.l
requiera solucién establecidas por CAP Cuadro

elementos que favorezcan la colegialidad, estan siendo bases sodlidas en su
actuacion dentro de CAP, en definitiva una de las funciones mas dificiles de ejecutar
seria sumarse a las estrategias establecidas por parte de CAP, porque en la
naturaleza del ser humano estd mejor en hacer lo que otros ya dijeron, qué en
“crear” a partir de la necesidad que siempre implica mas trabajo, por otro lado, esta

la posibilidad o no de coincidir con la solucién establecida, en fin, los asesores estan
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condicionados a esta regla actualmente, por supuesto en la medida en que vayan

adquiriendo mas presencia de participacion activa en el proceso.

Es por ello que las estrategias generales (cuadro 1.2) que mas emplean son:

Hacer actividades de Hacer uso de la
integracion para la transversalidad al
colaboracion exponer diferentes temas

Estrategias académicos que

enriquezcan

e

Promover la reflexion

y la buena actitud ﬂ OQD
- e  Lfah

Cuadro 1.2

En funcién de lo planteado, para llevar a cabo las estrategias comiunmente aplicadas
por los asesores de manera mas detallada lo hacen formando grupos pequefios de
trabajo en donde van reconociendo las acciones de mejora posiblemente aplicables,
eso a nivel operativo. Estas tres herramientas de trabajo de reflexion, integracion y
transversalidad implican que los asesores delimiten sus responsabilidades para con
el CAP, con el objetivo de ser facilitadores del proceso y ala vez retinan junto con
otros elementos varios aspectos de la identidad que este equipo asesor requiere.
Hablando de “otros elementos” a esta construccion de identidad le sumamos las
“fortalezas” que los asesores reconocen que han adquirido, en la siguiente lista se

dan a conocer:

Contar con habilidades sociales y comunicativas

Tener claridad de sus funciones en CAP

Diferenciar las actividades académicas de las administrativas

Recibir en un inicio una base conceptual de su deber asesor por parte de IAE

La disposicion de trabajar en conjunto

N N N SR

Ser una fuente de informacion valiosa para las diferentes areas académicas
de DG
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v' Examinar la raiz de los problemas de CAP

v' Se enfoca en satisfacer las necesidades reales

v" Brinda formacién a CAP a través de la exposiciéon de temas académicos que

domine el asesor

Las fortalezas que han ido adquiriendo a través de los valores profesionales como
la paciencia para examinar, reflexionar, satisfacer y ajustarse en el proceso de CAP,
el compromiso de tener relaciones mas cercanas de trabajo o la responsabilidad de
prepararse para dar un ayuda, recabar informacion o compartirla, hace que los
asesores resalten positivamente en el proceso, estas capacidades y cualidades se
han encargado de proponer sobre la mesa innovaciones o establecer mejoras en
CAP.

En otro orden de ideas en contraste con las fortalezas estan las problematicas que
identifican los asesores en el desarrollo para conformar el CAP. Resumiré en los
apartados que requieren mayor atencion con el fin de que los obstaculos o errores
sean Utiles para perfeccionar més las practicas prometedoras. Los resultados de
esta implementacion son parte de esté proceso de innovacion. Algunas de las

dificultades identificadas son:

LA FALTA DE TIEMPO EN ACTIVIDADES ACADEMICAS TIENE QUE VER CON:
saturacion de actividades académicas, falta de productos, la falta de atencion a

solicitudes, falta de agenda institucional formal.

LA FALTA DE PARTICIPACION ACTIVA EN EL PROCESO: seguir participando
tradicionalmente en las jornadas y la falta de integracion.

FALTA DE CLARIDAD DEL ASESOR EN SUS TAREAS Y FORMACION: la falta de
claridad del deber asesor, falta de capacitacion pedagdgica a los nuevos y actuales
asesores, diversidad de disciplinas en su formacion, falta de documentar e informar
los resultados de EACAP, la dificultad de aceptar el cargo asesor y el

desconocimiento del documento CAP.
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AUSENCIA E IMPUNTUALIDAD: no llegar a tiempo a las jornadas académicas
como en las reuniones de CAP, ausencia de debilidades en el asesor, y la ausencia

del director en reuniones de CAP.

CARENCIA EN PROCESOS ORGANIZATIVOS Y GESTION: disminuir la mirada
en temas administrativos, la informacion y discusion dada en reuniones previas, no
priorizar lo importante de lo urgente, deficiencias en aspectos técnicos-estratégicos,
desvinculacion entre planeacién y objetivos antes planteados, las constantes
rotaciones del personal el cual no esta capacitado para insertarse en CAP, falta de
una linea institucionalizada del “ser asesor”, el desconocimiento de otras areas de
DG para recibir mayores ayudas y la falta de instrumentos de evaluacion

contextualizados.

Las problematicas recopiladas podemos traducirlas como lo que falta por hacer, es
decir, la innovacion en el COLBACH era unir lo separado, fortalecer lo que se venia
haciendo y contar con un apoyo académico para ejecutar sus tareas, reiteradamente
se toca el punto de la formacion de EACAP vy la falta de formacion pedagdgica que
puede entorpecer el proceso para suplir todas las necesidades de CAP, por otro
lado, la participacion tradicional necesita vencerse con la participacion activa que
deben avivar y promover el asesor pese a la lucha incansable por la aceptacion y
credibilidad aun teniendo vinculos afectivos anteriores, no se diga de la ausencia de
identidad, homogeneidad y linea especifica de accibn asesora que urge que
proporcione DG, igualmente las reorientaciones que deben realizar por la rotacion
del personal lleva tiempo, también lleva tiempo responder a las solicitudes, sin
embargo, no se tiene muy claro como comenzar a trabajarlo, porque la falta de
técnicas de investigacion metodoldgicas o la falta de informacién totalizada del
proyecto ya que no se logré incorporar en un primer momento todos sus elementos,

dejando muchas complicaciones y dudas al respecto.

Dentro de este marco, el siguiente apartado justamente es el de “las solicitudes”
que a lo largo de las entrevistas y la reunion general percibi, como el intento de
estos agentes educativos para darle respuesta a las problematicas anteriormente

mencionadas, o bien, compartir corresponsabilidades para solucionarlas, aqui es
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donde tanto las autoridades educativas como estos dispositivos de mejora deben
prestar atencion porque son lineas de accion delineadas por ellos mismos
deducidas y escuchadas por voz propia de los agentes educativos del CAP que han
ido propuesto para mejorar sus practicas. Las siguientes descripciones las organice

de tal manera que el lector comprenda quien solicita a quién la accion de mejora.

DG —) CAP

En un primer lugar, las solicitudes que DG le demanda a EACAP tiene que ver con
intercambiar informacién recabada del campo, los instrumentos de evaluacion, las
practicas exitosas, talleristas, los documentos tedricos pedagdgicos, la
permanencia en las jornadas, asimismo que se comuniquen con ellos y asistan a
las reuniones que implementaran directores y EACAP. En un segundo lugar, las
solicitudes que CAP le demanda a EACAP son: el conocimiento contextual de
plantel, el trato de temas especificos como la evaluacion e instrumentos,
comunicacion, etc., asi como la aplicaciébn de programas educativos actuales, el
instrumento para la evaluacion didactica, la sistematizacion de informacion, el
conocimiento de una agenda institucional y el fortalecimiento en planeacion-

seguimiento-evaluacion.

Posteriormente, en tercer lugar, EACAP solicita a DG: la informacion estadistica del
plantel, la capacitacion a los asesores nuevos, el taller de metodologia de
investigacion-accion, la formacion pedagdégica, como el que revise y apruebe los
instrumentos aplicados en otros planteles y los difunda, también las modificaciones
en instrumentos propios del plantel, la propuesta del plantel como “sede de talleres
académicos”, compartir y aplicar la practica que se desarrolla en algunos planteles
(ej. “lobito adopta a otra lobito” creado para darle identidad a los estudiantes), el
respaldo en las practicas exitosas Yy estrategias de intervencion para
homogeneizarse y por ultimo mas atencion al desarrollo de sus tareas. En cuarto

lugar, las solicitudes de EACAP a CAP son: que el director diferencie las
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problematicas y seguimiento de ambos turnos, que se cuente con la presencia de
un docente representante en CAP que lleven las opiniones de los demas maestros,
gque se esté al tanto que todos participen y colaboren activamente, haya
retroalimentacion y cierre en los temas tratados, se abstengan de la saturacion de
actividades, planeen con anticipacion para proporcionarles en tiempo los recursos,
inicien puntualmente las reuniones, trabajen con proyectos transversales y hagan

productos e incluyan a la planeacion a los docentes que mas les sean posibles.

Finalmente, en quinto lugar, las solicitudes que los propios asesores concientizan
que les hacen falta son: el intercambio y documentacion de informacion de
reuniones de acuerdo a sus similitudes de los planteles para enriquecer sus tareas,
el compartir el taller de “educacion disruptiva” y el personal externo de ponencias,
gue aprendan a identificar y construir problemas para darles seguimiento en tiempo
y forma, ayuden a conciliar sus acuerdos, integren a los deméas y a los que no
asisten, se comuniquen, participen en la planeacion, compartan los instrumentos de

observacion de clase, las practicas exitosas y las experiencias.

Dentro de este orden de ideas generales y algunas especificas de las solicitudes
presentes deben ser analizadas para la toma de decisiones, en cuanto a la
comprensiéon, construccion, divulgacion, sistematizacion, documentacion,
informacion e instrumentos de todos los mecanismos CAP, EACAP, JORNADAS,
REUNIONES GENERALES DE DIRECTORES, se hace hincapié que debe
realizarse la construccion de una agenda institucional en donde todos estén

enterados de eventos y actividades académicas.

Todo este cumulo de actividades académicas que deben ser sustentadas por CAP,
evidencia la gran necesidad académica a nivel organizacional del Colegio de
Bachilleres requiere un apoyo interno especializado por la diversidad que implica

una escuela.

Avances y retos en el COLBACH
Los avances se ven reflejados en que ahora se trabaja sobre proyectos
transversales que incitan la integracion de los maestros, los cuales han respondido

positivamente, asimismo existen vacantes en DG para formar parte de EACAP, se
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ha vuelto un privilegio. En cuanto a los retos, en CAP debe seguirse orientando ala
operacion e interpretacion que las politicas educativas actuales presentan, se vigile
gue se apeguen a sus objetivos inicialmente formulados en la planeacion semestral
o anual a sus actividades posteriores, al igual liguen sus problematicas o
necesidades académicas para la resolucion de ellas. Por otro lado, EACAP se
caracterice como un equipo de asesores dindmicos, estrategas, empéticos,
amables, que constantemente se estén mejorando como profesionales, que realice
apuntes de mejora para intervenciones atractivas e innovadoras de valia que cubra
la diversidad y particularidad del plantel, se auto examinen para siempre tener una
actitud positiva y que se llegue al reconocimiento de las caracteristicas del estilo de
liderazgo del director al que sirve para que lo apoye mas eficientemente en sus

habilidades gestoras y sociales con las que atiende a su comunidad.

Principales retos del asesoramiento pedago6qgico

Para escalar al asesoramiento pedagdgico de mejores resultados trae consigo una
serie de retos que deben atenderse a medida que pase tiempo y se incorporan mas

personas al equipo.

El asesoramiento se enfrenta a constantes cambios o a modificaciones en la
organizacion de la escuela, debido grandemente a los esquemas de significacion
que poseen los sujetos, de ahi que es el principal obstaculo al que aspiramos
transformar. A continuacion, Bolivar (2006) sugiere que el asesor interno dirija a los
centros escolares a lo que llaman “metacapacidad” que quiere decir que por ellos
mismo resuelvan problemas organizativos o didacticos. El asesor dirija al centro
escolar a una constante autorrenovacion, de sus practicas, es decir, fortalecer una
“Cultura organizacional”, para hacer permanente este tipo de cultura requiere el

apoyo institucional y escolar. (p. 85)

Existen aspectos que limitan el desarrollo organizacional, por ejemplo ‘la
burocracia” que por anos se ha tratado dentro de la escuela como quien debe
cumplir su funcion al pie de la letra sin considerar otros fenOmenos educativos junto
con sus agentes involucrados. Otro de los desafios que se enfrenta el

asesoramiento es que por naturaleza la escuela es compleja y variada en cuanto al
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contexto social y territorial por donde se encuentra ubicada, otro desafio es en
cuanto al desarrollo profesional en los sujetos, otro, el tiempo de estancia del
asesor en la escuelay la claridad en cuanto sus funciones y limites que le imponga
la escuela, otro, desafio es ¢ Qué tanto se podria estar en sintonia o complementar
al director o docente en sus funciones?, otro, no menos importante es la utilidad
que se le van a dar las informaciones que nacen del analisis de la practica en la que
constantemente el asesor debe reflexionar para dar sus ayudas mas pertinentes, es
decir, qué informaciones resaltara el asesor e incorpora a la teorizacion educativa o
como elegira las informaciones que provean estrategias para la continua formacién
profesional de los agentes educativos y cuales de esas informaciones considerara
conveniente para la integracion a la politica educativa. Estas informaciones
revelaran las principales necesidades, preocupaciones o practicas de éxito de los
agentes educativos, por ello, se debe de darles su respectiva importancia para
abonar mas mejoras y exista un avance hacia otros lugares poniendo a prueba que

es funcional para otros tipos de culturas organizacionales.

Todo este capitulo se escribié con a la intencién de dar a conocer la relevancia de
trabajar en las relaciones entre asesores, directivos para apoyar a los profesores y
viceversa, puesto que juegan muchos elementos en comun, como la autoridad que
cada uno tiene, la capacidad de abordar a los agentes educativos a avanzar hacia
la calidad educativa, las habilidades aplicadas para gestionar al personal educativo,
la sabia toma decisiones para reclutar a las personas con el perfil adecuado para
desarrollar las tareas. Sintetizando, pues diré para terminar que en los agentes
educativos esté el escucharse reciprocamente para identificar y reflexionar por ellos
mismos en donde requieren fortalecer sus debilidades y que elementos requieren
permanecer. La asesoria presente en las escuelas solo es el pretexto para provocar

estos fendmenos en los colectivos.
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CONCLUSIONES GENERALES

Desde una perspectiva general la innovacion y el cambio educativo buscan el
desarrollo del proceso de mejora; pero iniciar cambios en las practicas cotidianas
de los sujetos traen consigo una serie de esquemas de significacion que conviene
transformar. El operador del cambio lo hara con el fin de que permanezca la
innovacion y siga surgiendo de diferente maneray en diferentes &mbitos impulsados
ahora por los sujetos que lo operan. En este caso el asesor se convierte en un

operador de cambio.

Esta investigacion tratd sobre los mecanismos de mejora implementados como
cambio e innovacién en el Colegio de Bachilleres conocidos como CAP y EACAP,
debido a que los resultados educativos han sido negativos en comparacion con la
calidad esperada. A lo largo de esta investigacion traté de exponer el proceso de
cambio que atravesé esta institucion desde la perspectiva del dispositivo EACAP

como apoyo a la renovacion de las practicas directivas en una instancia colegiada.

En la primera reunién de la instalaciéon de los CAP aparentemente se vio una
instalacién exitosa en donde la mayoria de los agentes sino es que todos aceptaron
trabajar en este nuevo formato, sin embargo, la informacién sobre el proceso llevd
a concluir que se traté de la formalizacion de la nueva instancia y no su recuperacion
como un espacio para el didlogo y la construccion de las acciones de mejoramiento

institucional.

En un segundo momento, al que llamo “la evolucion del CAP” en los planteles,
algunas de las manifestaciones de directores y asesores me llevaron a comprender
que el ejercicio que hasta ahora llevan del proyecto CAP, ha rendido frutos, que
para alcanzarlos por supuesto tuvieron que trabajar en el cambio de percepciones

de los actores participantes.

Por supuesto que este cambio se esta logrando a través de la gran ayuda y
acompafamiento que esta ejerciendo EACAP, sin embargo, es de notarse que la

formacion pedagdgica en estos agentes requiere ser alimentada porque sus
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herramientas experienciales les estan limitando expandir mas sus ayudas o algunas

problematicas estan rebasando su capacidad de resolver.

En general introducir de forma radical propuestas de innovacion y cambio, tendrian
gue asegurarse en ser transmitidas con la mayor claridad posible, luchar de manera
sutil con los esquemas de significacion para que la verdadera intencion de la
propuesta se interiorice y en consecuencia se vea reflejada en las acciones y

actitudes de quienes aceptan la innovacién y el cambio.

De esta forma puede observarse que la posibilidad de generar cambios
institucionales es posible si ademas de la promocién del cambio, se ensayan
procesos de formacién de personas, en las cuales la figura de un asesor de los
equipos directivos cobra fuerte importancia institucional. A partir de la observacion

de esta experiencia concluyo que:

1.- Para presentar una innovacion o cambio educativo es de suma importancia
buscar contar con el apoyo de las autoridades educativas decisoras que respalde y

sea consiente que es necesario.

2.- Transmitir y dialogar los elementos de la innovacién y cambio presentados,
poniendo mayor énfasis en la razén por la cual es creado y asegurar que se

comprendié en su totalidad.

3.- Contar con un equipo de personal académico, como asesores, docentes o de las
autoridades educativas locales que sigan puntualmente el monitoreo de la
innovacion o cambio, para ubicar en tiempo y espacio los procesos que requieran

apoyo y atencion.

4.-Hacer seguimiento de la informacion, con su sistematizacion e interpretacion para
comprender el rumbo que se toma y encausar de nuevo al propésito original si se

requiere.

5.- Tener una serie de actividades dinamicas y didacticas para promover la
integracion, el trabajo en equipo, la colaboracién, la participacion activa, crear

enlaces de comunicacién y confianza con el fin de fortalecer las relaciones
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profesionales de los agentes educativos para que la innovacion o el cambio viaje en

ambientes sanos de trabajo.

6.- Promover el dialogo colegiado para que la innovacion y el cambio continte
tomando fuerza al consensuar alternativas de solucion conjuntas o para seguirse

realizando las buenas practicas afiadiéndole nuevas rutas.

7.-Es indispensable que la innovacion y el cambio contengan propdésitos y objetivos

de crear culturas de organizacion.

8.- Quien dirija los proyectos de innovacion y cambio educativo estimule a la
investigacion para institucionalizar teorias, procesos, métodos y técnicas que sean

informaciones valiosas en el campo del conocimiento pedagdgico.

9.- La innovacion y el cambio esté presente en toda la escuela
(organizacional/aulico) con fines de constancia para alcanzar el logro educativo y

formacion del estudiante con calidad educativa, fines de la educacion.

10. La innovacion educativa es un proceso de cambio que nos muestra la
importancia de los espacios reales en los que se quiere aplicar algun modelo
educativo. El discurso pedagogico como orientacién educativa es valioso, pero
promoverlo en las instituciones educativas implica mirar a éstas, como “recipientes”

que pueden detenerlo o incorporarlo.

11. Es necesario mirar el proceso de implementacién ubicando todo el tipo de

recursos que se pueden impulsar.

12. La formacion de las personas es muy importante para el cambio, y este se puede
dar a través de la capacitacion, pero también de la asesoria como un recurso de

apoyo permanente.

13. Los cambios no son inmediatos. Tal cual lo dice la literatura analizada se

requiere tiempo y esfuerzo institucional.

14. Acercarse al cambio en los procesos educativos como una accion en conjunto

de la institucién no es tan facil, el proceso nos ha mostrado que es importante hacer
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cambios en la estructura que no necesariamente se reflejan de inmediato en las

aulas.

15. Desde los afios noventa se habla de cambiar la organizacion escolar, de mejorar
la gestion, pero es necesario incorporar la palabra pedagogica, para orientar las
acciones organizativas hacia la tarea principal de la organizacion, que consiste en

crear mejores condiciones para el aprendizaje de los estudiantes.

Finalmente, esta experiencia de investigacion me proporciono como pedagoga un
baul de herramientas tedricas y sobre todo practicas en el campo de la educacion
que me permitieron aprender y reflexionar sobre como se comportan las
organizaciones y gestiones escolares a la hora de echar a andar una propuesta de
innovacion educativa, en este caso fue solo la implementacion y desde ese punto
clave hubo tantos pequefios y grandes detalles que no debian de darse por sentado
para ser exitosa 0 no. Hablando de una manera mas personal y profesional este
proceso me ensefio que mi tarea como pedagoga no termina en iniciar o cerrar un
proyecto o ideas innovadoras educativas prominentes o pequefas, sino lo que
impacta a las nuevas sociedades educativas es la actitud de educar para
transformar, es decir, tener una conciencia que todo lo que emprendas con el afan
de educar o dirigir una ensefianza trascienda. Llegar a la aplicacion de lo aprendido
y lo observado de las actuaciones educativas de calidad de otros colegas o a teoria

siempre te acompafien y te formen desde la posicion o status educativo que ejerzas.

Ser un agente educativo te sensibiliza y te responsabiliza a educar para transformar.
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I' ANEXO: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

un Universidad Pedagdgica Nacional
pmo:o}:;‘:ij.:j':“’ Unidad 092 Ajusco

Hora de inicio:

Nombre de la institucion:

Buenos dias, soy alumna Jessica Vergara Estrada de la Universidad Pedagogica
Nacional, Unidad 092 Ajusco, donde actualmente estoy de pasante en la
licenciatura en Pedagogia, encontrandome agradecida que me permita
realizar esta entrevista.

A continuacion, realizare las siguientes preguntas que estan relacionadas al
tema de “El papel del Asesoramiento a equipos directivos dentro de la
instalacion de los Consejos Académicos de Plantel” con el fin de conocer sobre
sus experiencias y perspectivas acerca del Asesoramiento.

Antes bien es importante para mi grabar la entrevista porque me ayuda a
entender en sus propias palabras lo que nos quiere compartir, nadie mas
escuchara la grabacion ni la transcripcion de ella y nunca sera utilizado con un
fin distinto.

¢Tendrd alguna pregunta o duda al respecto, para dar inicio con la entrevista?

Datos generales

Nombre del entrevistado: edad:

Cargo en la institucién: ASESOR (A) EACAP

Area donde perteneces en Direccién General:

Afos de experiencia en el ambito educativo:

Anos de experiencia en el Colegio de Bachilleres:
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Formacion profesional:

¢Hace cuanto labora como asesor (a)?:

+ Primera parte: Sobre la instalacion de los CAP
La entrevista se vincula con el conocimiento de la propuesta de construccién
de los CAP como medio para fortalecer la capacidad de gestion interna de los
planteles.

Si usted recuerda la primera gran accion en las escuelas fue la instalacién del
CAP. Considerando ese momento:

1. ¢Qué se pretendia con la instalaciéon del CAP?

2. ¢Como se prepararon ustedes para aquella reunién?

3. ¢éCudles fueron sus principales preocupaciones al momento de iniciar el
proceso de involucramiento como asesor en apoyo a director?

4. Considerando los propdsitos esperados al instalar el CAP de promover
el didlogo entre el equipo directivo, pero con la presencia de los
asesores, escenario que cambid pues los directores se reunieron con su
personal previamente a la instalacién, ¢{Como valora usted el primer
encuentro de instalacion? ¢Se cumplieron los propdsitos
completamente o medianamente? ¢ Por qué?

5. é¢Como concibid el area central su tarea en los Consejos Académicos de
Plantel en aquel primer encuentro?
6. ¢Como lo capacitaron antes para poder presentarse en esas reuniones?
7. éComo se sintid en la misma reunién, cudales fueron sus principales
preocupaciones, debilidades y fortalezas para impulsar el encuentro?
8. ¢Fue aceptado de inmediato o percibid resistencia para ser aceptado
En algunos comentarios de los asesores de IAE cuando se revisaron los
registros y las bitacoras, llamaba la atencion que los directores habian hecho
reuniones previas con su personal independientemente del dia acordado,
cuando no se dio la orientacion de hacerla con anticipacidon y en vez de
fomentarse una discusidn viva y en la cual se podian aclarar muchas ideas, fue
simplemente un acto protocolario de instalacidén de la asamblea.

9. ¢Esta usted de acuerdo con esa apreciacion? Si, no, por qué.
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# Segunda Parte: sobre los asesores de directores

10.éiPor qué consideré la Direccion General que era necesario que
trabajaran como asesores de apoyo al director?

11.¢Cémo describiria los requisitos con los que debe contar un asesor?

12.¢Cémo describiria el trabajo de un asesor? ¢Cuales son sus alcances?

13.¢éFue facil para usted aceptar el cargo sin problemas o en qué pudo
dificultarsele?

14.¢Cudl considera usted que es la cualidad o funcidn mas predominante
qgue debe tener un Asesor de EACAP, mediador, negociador, consultor,
interventor? ¢ Por qué?, ¢ Hay alguno otro rasgo del asesor que convenga
considerar? ¢Cual?

15.éQué estrategias sobresalientes emplea para llevar acabo él trabajo
colaborativo en el equipo directivo para generar nuevas propuestas que
apoyen a los procesos organizativos?

16.¢Cudles han sido los principales obstaculos o problemas que ha
enfrentado al dar asistencia y acompafamiento al equipo directivo?

17.éPodria ejemplificar una intervencién en la cual ha tratado de resolver
una situacion de crisis en un plantel?

18.¢Cudles son las principales necesidades de apoyo identificadas en el
Director y su equipo de trabajo?:
a) Director
b) Jefes de materia (equipo de trabajo)

19.¢Qué es lo que necesita usted como asesor para realizar mejor sus
tareas de acompafiamiento al Director?

20.¢Qué condiciones politicas institucionales y condiciones internas del
plantel impiden que participen activamente en el CAP?

21..Qué aspectos identifica que necesita aun reforzar en su formacion
como asesor generador de propuestas de mejora?

22.:Qué aspectos que hasta ahora ha desarrollado en su labor de asesor,
la considera como una fortaleza?
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# Tercera parte: sobre la innovacion

23.Después que IAE se retird del proceso de apoyo, ¢Qué hicieron para dar
continuidad al proyecto?

24.:Qué problemas enfrentaron después de ello y cémo lo resolvieron?

25..0bserva que los cambios propuestos por CAP son viables y pertinentes
para desarrollar una mejora en el apoyo a los equipos directivos? ¢Por
qué?

26.¢Cuales son los temas de mejoramiento que se han abordado en
las sesiones de CAP y que para usted son muy significativas?

27.éEspecificamente que recomendaciones le ofreceria a un director para
fortalecer sus procesos organizativos?

28.Algunaidea que usted quisiera comentar sobre el proceso de instalacion
del CAP que no hayamos preguntado
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