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INTRODUCCION

En este trabajo reflexivo, plasmo el proceso y las estrategias que permitieron co-
nocer las dificultades a que nos enfrentamos en la practica gestiva dentro de la escuelas y
al identificarias realizar un proceso de innovacion para mejorar la organizacion escolar,

con la participacion de la comunidad educativa.

Como gestora escolar describo como antecedente, las experiencias obtenidas a
través de esta labor durante el desempefio previo como maestra frente a grupo y comio
directora, relacionandolo con las actividades que se asumen ante la practica gestiva. Al
jerarquizar la situacion problematica que se¢ da en el quehacer cotidiano de las escuelas,
encontré la falta de interaccion del colectivo y la valoracion del trabajo escolar que afec-

tan dicha practica

El contexto que se describe se refiere a la zona escolar mas lejana, Celestun; da-
mos a conocer las actividades relacionadas con la pesca, salud, educacion y cultura, po-

blacién, vivienda y las instituciones que brindan el servicio educativo.

El desempefio del maestro es afectado por la lejania de 1a escuela e influye en sus
actividades y disposicion hacia la tarea educativa; asi mismo se debilita por sus necesida-

des economicas, que propician el trabajar doble turno para devengar mejor salario.



Estadisticamente, la mayoria de los profesores son mujeres, tensionandose con el
compromiso de su carrera y de las condiciones propias de su sexo.

i

Todo esto conlleva a que el trabajo cotidiano se realice sin sentido democratico,
monétono, sin reconocer que existen problemas en el aula y expresa la falta de apoyo por
parte de los padres de familia, del director, del supervisor y hasta de sus mismos compa-

neros.

Se expone lo importante que son los espacios que los Cuerpos Colegiados nos
ofrecen para que en su oportunidad se reflexione sobre ¢l comportamiento organizacional
de 1a escuela, el papel que a cada quien le toca asumir en relacion a metas comunes, es-

tableciendo mecanismos que permitan la comunicacion fluida y permanente entre ellos

mismos,

Considero importante que los maestros conozcan sus derechos y obligaciones,

cuestionarse si la realidad normativa puede sostenerse en nuestras escuelas.

Este trabajo se¢ apoya en teorias como las de Stephen Kemmis y Taylor, que nos
hablan sobre el trabajo grupal como una ayuda para que de manera reflexiva y autocritica
encontremos la solucion de los problemas educativos; asi como Roberto Pascual que po-
ne énfasis en el rol del lider écadémico que debe ser ¢l director en la escuela. De Pablo

Freire y Mills asumimos sus propuestas sobre la cultura participativa y autocritica como



una forma de concienciacién para formular alternativas de solucion al problema; de Silvia
Schmelkes, compartimos la idea de transformar la organizacién escolar, las actitudes y
mentalidades dentro de la escuela con el fin de convertir cada plantel en un punto estra-

tégico para elevar la calidad educativa.

El proposito fundamental de este estudio es sensibilizar al directivo a revalorar su
practica gestiva, transformando la propia asi como la de los docentes, a reflexionar sobre

las funciones de estimulo, apoyo y control necesarios para aprender y ejercer el liderazgo.

Conocer los resultados que se obtuvieron al aplicar la alternativa de innovacién,
nos permitié conocer la importancia de evaluamos criticamente, generar un clima de con-
fianza vy resolver los conflictos que se presenten en las escuelas; tomar conciencia que
debemos dejar de ser mas administrativos que técnico pedagogicos, realizar una gestion
académica donde el conjunto de actividades y comportamientos se encaminen a que la
comunidad escolar adopte una conducta que le permita elevar la calidad de los servicios
que ofrece la escuela. Estas acciones y reflexiones facilitaron el analisis, reconceptualiza-

cién y reconsideracion de nuestras actividades escolares transformando la practica gestiva

y nuestras actividades dentro y fuera de las escuelas.

El presente trabajo esta integrado por cinco capitulos que a continuacion se des-

criben:



El primero nos permite conocer nuestros saberes, el contexto sociocultural y
econémico de la comunidad de Celestin, sus caracteristicas, instituciones educativas y el

desempefio académico del profesor.

En el segundo capitulo presento el por qué como gestora escolar hay que involu-
crarse en el quehacer docente, creer en uno mismo y en los demas, saber escuchar, inspi-
rar confianza, apoyar e impulsar a los maestros a valorar la practica docente, crear con-

ciencia de equipo y comprometerse al cambio, hacer nuestra labor un privilegio.

Qué es el trabajo docente, como se da 'y cusles son las funciones directivas, con-
ceptos que presento en el tercer capitulo, clarifican nuestra mision gestora, sugiriezndo
que como verdaderos lideres impulsemos al cambio, seamos capaces de comunicarnos,
aprender a respetar a los maestros, alumnos y padres de familia; trabajar con energia y

entusiasmo, comprender los problemas de la escuela y en trabajo de equipo desarrollar

estrategias aptas para abordarlos.

Para constatar las evidencias de cambio en las actividades y aprendizajes de
nosotros los directivos, en el cuarto capitulo describo los comportamientos que se dieron
al aplicar las estrategias de la alternativa de innovacién, que como observadora participa-

tiva comparti con el grupo académico llevandonos a reflexionar que somos diferentes y

por esa diversidad debemos respetarnos y apoyarnos.



En el quinto y Gltimo capitulo se analizan criticamente los resultados de la aplica-
cién de la alternativa de innovacion, que determinan la transformacion de nuestra practi-
ca gestbra de manera voluntaria y responsable y que abren ¢l camino a la retroalimenta-
cion y autoevaluacién de nuestras acciones. Ante ¢ste panorama se replantea la propuesta

de innovacion.




CAPITULO 1

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA PRACTICA DOCENTE EN LA ZONA
ESCOLAR 014

A. Nuestros Saberes.

La labor docente desempefiada durante 27 afios, primero como maestra frente a
grupo vy luego como directora, han sido fructiferos por los aprendizajes obtenidos del
contexto social y escolar, que han desarrollado conocimientos que fortalecen las expecta~

tivas en mi gestion como supervisora escolar, orientandola hacia una cultura de partici-

pacion.

De todas las acciones o comportamientos que se realizan en las diferentes funcio-
nes y categorias del trabajo escolar, todas son de mucha responsabilidad y dentro del

quehacer cotidiano se aprende de la comunidad escolar.

La funcion de supervisora escolar es, en el orden organizacional, el tercer nivel
del organigrama establecido por la Secretaria de Educacion del Gobierno del Estado de
Yucatan (SEGEY). El Manual del Supervisor difunde que el concepto de supervision
escolar es el proceso integral que facilita el control del funcionamiento de los servicios
educativos que se otorgan a la poblacion en los planteleé, conforme a las normas, linea-

mientos, planes y programas de estudio, y de actividades aprobadas por la SEP y ticne
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como proposito garantizar que el funcionamiento del servicio educativo se desarrolle, en
sus diferentes tipos, modalidades y niveles, conforme a las normas y critérios establecidos
por la SEP; asegurar el logro de estos propésitos; propiciar la calidad y oportunidad de
los servicios educativos, proporcionandolos a la poblacién y favorecer las relaciones entre

la comunidad y el personal que participa en la tarea educativa.

Las funciones de supervision dispuestas por la SEGEY conforme a las normas y
lineamientos son especificas en materia administrativa: Planeacién y Programacion, Re-
cursos Humanos, y Materiales, Recursos Financieros, Control Escolar, Servicios Asis-

tenciales, Extension Educativa, Escuelas Particulares, Organizacién Escolar y Técnico

Pedagdgica.

Como cada una de las funciones de la supervision son especificas, subrayaré la

que corresponde a la Técnico Pedagogica.

1 -Orientar y asesorar al personal directivo y docente de los planteles de la zona a su cargo cn el

desempeiio y control del proceso educativo.

2.-Convocar al personal directivo de escuelas de su jurisdiccion a reunién de Consejo Técnico
Consultivo de Zona para tratar los asuntos relacionados con la prestacidn del servicio educativo.

3.-Orientar a los padres de los alumnos que presenten problemas de aprendizaje con ¢l objeto de

que sus hijos sean atendidos en los centros de cducacion especial.

4 -Vigilar que el desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje s¢ efectiic en los planteles de

su jurisdiccién mediante una adecuada correlacién de la teoria con la practica.



5.-Verificar que la aplicacion del plan y los programas dc cstudio se efectuen con base en ¢l
nivel de conocimientos del grupo y mediante formas didacticas funcionales.

6.-Comprobar que el personal directivo y docente elabore y actualice su Regisiro de Avance
Programatico conforme a los linearmientos técnicos establecidos por la Direccion General de Educacién
Primaria.

7.-Conocer y estudiar las condiciones econdmicas, sociales ¥ culturales de la zona a su cargo y
con el fin de diagnosticar los problemas que afectan la aplicacién del plan y los programas de estuddio.

8.-Evaluar, al término del afio escolar, los resultados de la accidon educativa realizada en su
jurisdiccién. Detectar las necesidades de capacitacion o mejoramiento profesional del personal directivo
y docente, y los problemas generados en 1a aplicacion del plan y los programas de estudio.

9.-Presentar, a la Direccién Federal de Educacion Primaria para que tramite lo conducente ante
la delegacion general, tanto las propuestas de mejoramientto a los objetivos programaticos del plan de
estudios come lo relativo a 1as normas para su aplicacion.

10.-Asesorar al personal directivo y docente en la implantacién de los proyectos de apoyo al
desarrollo del plan y los programas de estudio que establezca la Direccion General de Educacién Prima-

ria.!

La supervisién en una zona escolar constituye el enlace para retroalimentar y co-
ordinar las funciones y actividades entre las areas normativas, administrativas y los plante-
les escolares, a fin de dirigir y controlar el funcionamiento integral del servicio educativo
de este nivel; por lo tanto, ¢s el vinculo de unién, comunicacion y enlace entre la Direc-

cién de Educacién Primaria y la Secretaria de Educacion Publica del Gobierno del Esta-

do.

! SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA (SEP). Manual de Operacién_dcl Supervisor Escolar de
Educacion Primaria. México, 1987. pp. 28-31
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En su operatividad, el supervisor requiere un proceso dinamico ¢ integral que lo
lleve a tener una visién amplia del quehacer educativo de la zona escolar, seleccionando
los elementos necesarios para orientar a la comunidad educativa hacia los cambio_s que
propicien el mejoramiento del proceso ensefianza-aprendizaje, promoviendo las activida-

des educativas de toda la comunidad escolar, en un ambiente de respeto y cooperacion.

El supervisor escolar, generalmente tiene dificultades durante la practica de la
gestion escolar, y como producto de una reflexion critica a fin de encontrar las mds signi-

ficativas, se presentan a continuacion :

-Falta de arraigo del docente en su comunidad.
-El profesor no revalora su practica docente.
-Intereses personales del maestro.

—Falta de cooperacion entre el colectivo escolar.
-Falta de apoyo de los padres de familia.

-Falta de apoyo y estimulo a la escuela tanto del director, como de las autori

dades superiores y municipales.

He constatado que el origen de esas dificultades se dan porque el maestro no
revalorara su practica docente, carece de motivacion, lo que conlleva a que el trabajo
cotidiano permanezca estatico; el maestro no utiliza sus experiencias que a través de los

afios ha adquirido, las guarda como un t€soro personal, las cuales deberia socializar con



sus compafieros. Lo anterior pudiera superarse al relacionarse con una actitud de respeto,
compromiso y responsabilidad, interactuar con sus compafieros y los nifios, conocer sus
habilidades, habitos, actitudes y su avance en la tarea educativa. Alentar al alumno al rea-
lizar alguna actividad, dejar que exprese sus experiencias y conocer sus intereses y ansie-
dades, corregir los errores que hubiera tenido en el momento, en forma discreta sin aver-
gonzarlo delante de sus compafieros; a los alumnos mayores de catorce afios, aconsejar-
los y ayudarlos mas, para evitar la desercion y puedan terminar su primaria. Asi mismo
solicitar apoyo a los padres de familia en la tarea diaria, pues también son beneficiarios
del quehacer de la escuela y esperan que ésta satisfaga las necesidades y expectativas de

sus hijos. Por ultimo, que el docente no sea el Gnico que disponga los contenidos del pro-

grama.

Estas acciones, en el caso de los directores y directoras, se multiplican, ya que
interactiian no solo, con los alumnos, sino con toda la comunidad escolar y mas dificil
ain con los maestros; la experiencia nos ensefia que para realizar algin evento y ellos
colaboren a gusto y mantener buenas relaciones, es necesario pedir sugerencias y discutir
lo que muchas veces entorpece las actividades planeadas; por ejemplo: aprendi que cuan-
do me paraba en la puerta de la escuela a despedir a los nifios y platicaba con los padres
sobre el aprovechamiento de sus hijos y la conducta que tenian, les daba confianza y las
mas de las veces me coﬁtaban sus problemas familiares. Todo esto me ha hecho com-
prender que nuestra labor no sélo es administrativa, sino que nos lleva dia a dia a obtener

nuevas experiencias, a comprender que nuestra practica docente es compleja, que cons-



tantemente debemos renovarnos, reflexionar sobre lo que se hace para superar lo realiza-

do.

Actualmente como supervisora, sé que en las juntas con los directores y directoras
de la zona, es importante dejarlos hablar sobre los acontecimientos mas significativos que
han tenido en sus escuelas, comentar si hubo algun conflicto y cémo resolverlo entre to-

dos.

En las visitas a las escuelas he reconocido la existencia de problemas y sus dife-
rentes fuentes, pero el mis grave estd en la actitud de los docentes, al no aceptar que
ellos son parte del problema; siempre se quejan del supervisor, del director, del padre de
familia y hasta de sus mismos compafieros, sin percibir que desvaloran sus potencila}ida-

des y obstaculizan el trabajo cotidiano.

Tanto en el aspecto administrativo, como en el pedagogico existe el burocratismo
que nos sugiere como realizarlo, pero el avance del proceso ensefianza-aprendizaje sélo
lo facilita el docente dentro y fuera del aula, el papel del directivo es fundamental en este

proceso apoyando y valorando a la comunidad escolar.

El analisis de la problematica de la practica como gestora escolar y la reflexion en
el Paradigma Critico-Dialéctico, me compromete a impulsar la participacion de la comu-

nidad escolar en las actividades educativas, al formular juicios sobre sus practicas, sin



influir en las mismas, teniendo en cucnta los valores ¢ intereses de los amos, llevindonos
a autorreflexionar y transformar nuestra accion reordenando las causas que motivan el

problema.

Por supuesto, que para realizar este analisis, primero se debe conocer el contexto
del problema, es decir la region, su gente, sus ocupaciones, su economia, las opiniones
de directivos y docentes, que se manifiestan en los documentos que en forma de oficio
dirigen para comunicar la razon de sus ausencias, su falta de participacion, sus argumen-
tos para faltar a las juntas de Paclrels de Familia o Consejo Técnico. También de sus con-

versaciones informales en algun evento, en fin toda aquella actitud o gesto que refleje y

pueda ayudar a comprender el problema.

Como se expuso anteriormente, nosotros los directivos al planear nuestro queha-
cer docente, necesitamos conocer ¢l contexto que rodea a la escuela, quiénes lo habitan,
en qué trabajan, cuales son sus necesidades, intereses y expectativas, puesto que todo

esto afecta e influye en los alumnos y a ia vez en el desarrollo de la practica docente.

En otras palabras, para poder transformar la realidad del contexto, debemos
“saber donde se esta, para saber donde ir y como hacerlo™, no sélo ser espectadores,

sino coparticipes de lo que acontece en la comunidad buscando soluciones a los proble-

mas que surjan en las escuelas.

2 Fernando Cembranos v Montesinos y Bustelo. “El analisis de la realidad”™. en: Contexto v Valoracion
de la prictica docente, Antologia Basica, LE. 94. p. 23 :




B. Contexto sociocultural y economico de la comunidad.

En este apartado, se dan a conocer las caracteristicas de la comunidad de Celestin
con sus necesidades y carencias para desarrollar sus actividades relacionadas con la pes-

ca, salud, educacion y cultura.

Celestin se encuentra en la VII zona del Litoral Poniente del Estado de Yucatan
con una poblacion de 7500 habitantes, de los cuales 1500 son poblacién flotante, un
80% se dedica a la pesca riberefia; esta ubicada a 90 Km de la ciudad de Mérida, locali-
zada a los 20° 517307 latitud Norte y 90° 22'45” longitud Oeste, a una altura de 3 mts.

sobre el nivel del mar.

Celestin colinda al poniente con el Golfo de México, al noreste con Hunuema, al

este con el territorio municipal de Tetiz y Kinchil, al sureste con Maxcanu y al Sur a 1600

mts con la linea divisoria del estado de Campeche.

Ségl'm datos recabados de los pobladores, el Puerto de Celestun fue fundado en ¢l
afio de 1650, por el Sr. Celestin Tan la cual lleva su nombre; otra version del nombre es

en lengua maya, “Jobon-Ché”, “Hueco en Madera” o “Ke'eleech-Tun que quiere decir

“Piedra de Sal”.

Celestin cuenta con una Ria o Estero, el cual fue decretado Parque Nacional el



19 de julio de 1979 por el Gobierno Federal, con 59180 Ha. de las cuales 25000 pertene-
cen al Estado de Yucatan. Esta ria es un potencial turistico, pues tiene atractivos natura-
les como manantiales u ojos de agua entre ellos: “La Valdedsa™, “Venecia”, “Ninun”,

Dzinitin”, “Tampetén”, con una fauna y flora de los mas variado, compuesta por flamen-

cos, garzas, caimanes, patos, COrmoranes, peces y Crustaceos.

Los manglares que se enclavan en la ria o estero se localizan en la parte sureste
comenzando en Punta Palmar ubicada a 25 Kms al norte de Celestun, terminando en

Champotén al Sur.

El 80% de sus habitantes se dedica a la pesca, encontrando que una parte de pes-

cadores viene de otras poblaciones, y componen la poblacion flotante.

El producto de la pesca se comercializa, un 80% para exportacion y el resto para
Su CONSuUmO en restaurantes que representan una importante participacion dentro del area

turistica, pilar fundamental del sostén de la poblacion.

Durarte la temporada de pesca, los hombres requieren de ayuda adicional. bor lo

que llevan a los hijos a pescar, provocando el ausentismo en la escuela.

La época de 1a pesca de pulpo, que es de agosto a diciembre se hacen a la mar

519 embarcaciones de las cuales un 20 % carecen de reglamentacién, ya que para poder
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ejercer la pesca es necesario contar con matricula y permiso que tienen un costo total de

aproximadamente $ 400 pesos.

Para la pesca de escama salen a la mar 200 embarcaciones y es en la época de

nortes cuando se realiza la pesca de camardén como una actividad que les permite obtener

un ingreso decoroso.

El oficio de pescador es remunerativo, pues se obtienen ingresos de orden de los
$5.000.00 pesos, mas un 10% que produce el subempleo esporadico, como la extrac-
cion de sal y la pesca de jaiba y camarén realizada en la ria. Hay que tener en cuenta que
de este ingreso se deducen los gastos de mantenimiento de los avios de pesca que repre-
sentan uﬁa reduccion del 30%, por lo que queda un ingreso familiar promedio- de
$3,000.00 pesos mensuales, que rebasa la media nacional de salario. lo que deberia per-
mitir una mejor forma de vida. El producto de la pesca es comprado por las congeladoras
que comercializén a los EEUU vy Japon. Las 8 empacadoras formales y las 24 no forma-
les, emplean a un 10% de la poblacién, la mayoria jovenes. En el lugar son fabricadas las

embarcaciones, de fibra de vidrio, siendo utilizadas generalmente para la pesca, con un

costo de $ 14,000 pesos aproximadamente.

El capitan de puerto de la localidad presta seguridad y auxilio a la comunidad y al

municipio. Esta capitania es una dependencia adscrita a la Secretaria de Comunicaciones

y Transporte.



En el ambito social la familia s¢ ve menos apoyada, pues el varon con s0lo traba-
jar 5 meses la pesca, le queda mucho tiempo libre llevandolo al ocio y al alcoholismo. La

mujer obtiene otro ingreso al trabajar en las empacadoras o en su casa fileteando pescado.

Los jévenes al terminar la secundaria técnica se ven forzados a seguir sus estudios
en la ciudad mas cercana (Mérida o Campeche) o dejarlos para integrarse a la pesca.

Al igual que los mayores, los jovenes con tanto tiempo libre, buscan un escape
falso en la drogadiccion o la prostitucién, imitando los modelos extranjeros que frecuen-
tan el lugar o ven en television. Algunos adultos se dedican a elaborar artesania con con-

chas, caracoles, y desechos de plantas y animales marinos, procurandoles ingreso adicio-

nal.
C. Caracteristicas de la Comunidad.

El tipo de vivienda es de mamposteria, paja y lamina de carton, ocupadas estas
altimas por la poblacion flotante, que comprende gente que viene de Campeche, Progreso

y pueblos aledafios, estas viviendas carecen de servicios.

La autoridad en la poblacion es ejercida por un Presidente Municipal, un Secreta-
rio, y los Regidores: de Cultura y Educacion, Comercio, Panteones y Registro Civil. En-

tre los compromisos de la Comuna esta la recoleccion de basura, y es de mencionar que



19

ésta no cuenta con el apoyo econdémico de la comunidad, los ingresos que percibe el
municipio son aportados por las empacadoras, comercios, y restaurantes mediante el pa-
go de licencias de funcionamiento, y derechos de piso de los ocupantes del mercado mu-
nicipal. Entre las actividades y festividades de mayor arraigo estan las fiestas tradicionales
del Cristo Negro de Kinchil que se realizan en el mes de marzo, las festividades a la Vir-
- gen de Tetiz en el mes de julio y en diciembre las de la Purisima Concepcion, no cuentan
con cines ni locales sociales, las actividades civicas y artisticas son realizadas por Ias es-
cuelas en sus plazas civicas. El municipio tiene una pequefia biblioteca, que €s enriqﬁecida
con los libros que se solicitan a la biblioteca central de la ciudad de Ménda. Para recrea-

cion de los pobladores cuenta con sendos parques de baloncesto, balompié, softball y un

parque infantil.

En materia de salud, los servicios se iniciaron en el mes de agosto de 1974, duran-
te el Gobierno del Lic. Carlos Loret de Mola, no teniendo local propio sino hasta el afio
de 1976, afio en que se construye el actual Centro de Salud para la poblacion rural. La
oficina cuenta con el siguiente personal: directora, un médico para servicio Social, y dos
enfermeras. En el mes de diciembre de 1971 surgen los primeros casos de colera y en
abril de 1992 este terrible mal afec—:ta a casi toda la poblacion, el cual fue controlado poco
a poco hasta la fecha; la zona tiene cierto grado de insalubridad, ya que poca gente
cuenta con sanitarios, lo que propicia las enfermedades endémicas como la gastroenteritis
y la parasitosis, los cambios de temperatura, provocan infecciones de las vias respiratorias

, principalmente entre los ancianos y los mifos.



Como servicio complementario a la atencion médica, se dan platicas sobre higie-
ne, vacunacién y planeacion familar, complementandose con la distribucion de anticon-
ceptivos orales e inyectables, y preservativos con el objeto de tratar el SIDA. Se estd
promoviendo entre las madres la alimentacién natural a los hijos evitando de esta manera
muchas enfermedades. Esta institucion cuenta con una sala para deshidratados, una para
la atencidn de partos, una para uso odontologico, pero sin médico que la atienda, una

cocina y un cubiculo para el residente que pernocta en el lugar.

Se atiende a mas mujeres y niflos que a hombres. El medio se caracteriza por
existir entre los recién nacidos, padecimientos como las dismorfias, especificamente el

labio leporino, y espina bifida, problema de la columna vertebral.

Una de las carencias mas significativa es la falta de una Camara Hiperbarica, para

los que arriesgan su vida buceando.

La Unién de Camioneros de Yucatan proporciona el servicio de transporte con su
linea de Camiones de Occidente, con doce corridas diarias comenzando a las 5:00 Hrs. y
terminando a las 20:00 Hrs, en ambos sentidos con dos tipos de servicio, semidirecto y el

ordinario con paradas en todas las poblaciones.

Este medio de transporte es el menos utilizado por los maestros, pues no coincide

con las horas de entrada y salida de la labor diana.
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Como una comunidad cultural, la escuela apoya a sus habitantes inculcando a sus -
hijos los valores, guiandolos en el proceso ensefianza- aprendizaje, asi como el preservar
las tradiciones del lugar, actividades que deberian ser fortalecidas por los padres de fami-

lia y demés miembros de la comunidad.

La valoracidn sobre la realidad historico-cultural del lugar, me lleva a opinar,
que en el aspecto socio-econdmico, la poblacion necesita ordenar ese entorno para su
propio beneficio, diversificando sus actividades, como fomentar la siembra de hortalizas,
parcelas familiares, avicultura, para tratar de ser autosuficientes, ocupar el tiempo ocioso,

lo que redundaria en una mayor productividad para la entidad.

El mejoramiento de la comunidad se facilitaria dejando los intereses partidistas,
promoviendo el apoyo entre todos, involucrando a la escuela COMO guia que €8, para lo-
grar un mejor ordenamiento, no culpandola como la unica responsable de la falta de acti-
vidades, sino buscando la promocion conjunta comunidad-escuela. lo que seria un atrac-

tivo para el incipiente desarrollo turistico que llevaria a nifios y jovenes a ocupar tiempos

QCIOS0S.

Este estudio lo realicé con la participacion de la gente implicada, como son las
autoridades locales, organismos de pesca, comercio, turismo, salud, comunicacion, amas

de casa, alumnos, maestros, gente de la calle, llevandome a conocer mejor la comunidad
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y haciéndome aquéllos instrumento de difusion del conocimiento de la pesca, salud, edu-

cacion y cultura.

D. Instituciones Educativas.

La poblacién escolar infantil, de cuatro a seis afios, ubica para preescolar, 696
nifios, de los cuales, el 67.7% son varones, para la escuela primaria, hasta los catorce

afios 1294 nifos. de los cuales 633 son varones y 661 nifias.

En realidad asisten a las escuelas que brindan el servicio educativo un total de
1035 alumnos, representando el 80% de la poblacion censada® El servicio educativo que
se ofrece en la comunidad esta constituido por la escuela preescolar “Emiliano Zapata”
ubicada en la calle 11 # 87 de la colonia Centro, con una poblacién infantil de 102 parvu-
los distribuidos en 3 grados y atendidos por 3 educadoras, la IimpieZa de la escuela esta a
cargo de un auxiliar de intendencia. Dicha institucion recibe un apoyo significativo de la
sociedad de padres de familia, pues ellos consideran que la escuela es la que impulsa a sus

hijos a satisfacer necesidades y expectativas.

En el nivel primaria laboran 3 escuelas: “Bertha Marfa Gonzélez Rodriguez”. y en
doble turno la “José Alayola Preve”. Estas escuelas se encuentran dentro del programa

“Niftos en Solidaridad™ del cual reciben apoyo.

il INFGE Condeo de problacion 1995 Agunscaliontes, México, 1995, pp. 56-57



La escuela secundaria no tiene nombre propio, maneja 6 grupos con un total de
177 alumnos. Entre sus instalaciones cuenta con un laboratorio de fisica y quimica, y ta-
ller de carpinteria, su plantilla de personal esta conformada de 18 maestros y dos auxilia-

res de intendencia.
E. Desempefio académico del profesor.

Todo maestro comprometido con la labor educadora sentira la necesidad de co-
nocer el lugar de trabajo y asi estard mas rﬁotivado a no ausentarse, saber como se en-
cuentran los niveles de aprendizaje entre sus alumnos, como evolucionan, conocer las
causas de la baja inscripeidn y/o del ausentismo escolar, conversar con las familias de
quienes desertan ¢ informarse de las causas; es decir obtener elementos de la realidad
para comprenderlo. Ezequiel Ander-Egg® pretende explicar que es necesario tener ¢ciertos
conocimientos previos de la realidad sobre lo que se va a criticar, para poder diagnosticar
necesidades y problemas, tomando en cuenta ciertos aspectos referenciales: informacion
demogréﬂca, cultural, factores economicos, psicosociales, vida y potencial cultural, y asi

poder cuantificar y dimensionar esas necesidades y problemas.

Cuando el equipo de la escuela logra definir y conocer, que alguna de estas causas

puede ser atacada de raiz, hay que emprender una accion con perseverancia y constancia,

1vid. Ezequict Ander -Egg. “Estudio-Investigacion v diagnéstico de ta sitnacion culural”, en: Conlexto y
Valoracion de la practica docente.  Antologia complementaria. LE. 94.p. 17
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maestros y directivos deben llegar a acuerdos acerca de cOmo monitorear su desempefio y
como desarrollar sus propios indicadores de la calidad de la educacion en sus escuelas.
“Combatir los problemas detectados es tarea de todos. Implica vivir valores nuevos de
trabajo en equipo, de aceptacién de liderazgo, de constancia y congruencia. Implica, en
pocas palabras, una nueva cultura en la organizacion escolar”’ Para que esta sea posible

es irhportante, que todo el equipo docente entienda bien el papel que le toca jugar en ella.

Para tener conciencia de nuestra practica docente es necesario segun Freire®, que
exista la concienciacion, proceso por el cual tomamos conciencia de nuestra realidad so-
ciocultural, reflexionar sobre nuestros saberes, darnos cuenta de los prejuicios y represio-
nes para poder superarlos. Asi, el maestro libre de prejuicios es capaz de transformar su
practica docente y al mismo tiempo observar y expresar lo que realmente sucede en la
escuela, tomar decisiones, crear y comunicarse con los demas, aprender y aceptar la au-
tocritca y la critica. Es por esto que en nuestras escuelas no debemos estar aislados, ni
pensar solos; es el lugar donde tenemos la oportunidad de interactuar, de relacionarnos

con nuestros compafieros, alumnos, padres de familia y la comunidad en general.

5gilvia Schmelkes. Hacia una mejor calidad de nucstras escuclas. p. 42.
6+id. Paulo Freire, “Accién cultural y concienciacion”, en: El maestro y su practica docente, Antologia

Basica, LE. 94, pp. 19-22.




El idealista y el conductista niegan que el hombre pueda transformar la realidad,
que ésta es producto de la imaginacion, por lo tanto niega a los hombres, los conciben

como maquinas.

El hombre puede transformar al mundo, humanizario o también deshumanizarlo, y

conducirio a su crecimiento © a su destruccion.

Li;, cultura del silencio nace de las relaciones entre los dominadores y dominados,
la primera es la cultura de la voz, dirige, es la sociedad metropolitana, y la segunda es la
sociedad dependiente, cada una desempefia un papel diferente dentro de su interrelacion,
la sociedad dependiente escucha y la metropolitana habla. Algunos pensadores entre
ellos Mills’ , han dado teorias sobre la razon y 1a libertad: Para ser libre el individuo debe
estar consciente de lo que hace, los hombres, aprisionados en la tecnologia, en las maqui-

nas, deben estar racionalmente conscientes de su situacion en la sociedad.

En la época a que estamos entrando, las ideas de libertad y de razon se han hecho
discutibles, y la creciente racionalidad ya no puede suponerse que trabaje en favor de una

libertad creciente. La razon y la libertad, corren peligro de desaparecer como valores del

ser humano.

7vid. Wriths Mllls C. “Sobre la razén y la libertad™. en: Ei maestro v su prictica docente. Antologia
Basica. LE. 94. pp. 32-33
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Las burocracias han aumentado aprisionadas en un ambiente cotidiano, rutinario
sin saber para qué. Un alto nivel de racionalidad burocratica y tecnologica no significa un
alto nivel de inteligencia individual o social, parece que disminuye ésta y surge la tirania y

la manipulacion.

La creciente racionalizacién de la sociedad, la contradiccion entre esa racionalidad
que se da y la razon estan detras de la aparicion del hombre con racionalidad pero sin
razon, y estos recelos no se ven como problemas, ni como inquietudes. Por supuesto que
la racionalizacion explica las ideas que no nacen de la experiencia; en cambio la razon es

la facultad que el hombre tiene para discutir y juzgar, estos recelos no s¢ ven como pro-

blemas, ni como inquietudes.

Sin embargo desde el punto de vista del individuo, mucho de lo que ocurre parece
resu]tado: de manipulaciones, de gestiones, de impulsos ciegos. muchas veces nos ordenan
realizar algo y las recomendaciones que dan no son claras, entonces el individuo comun y
corriente no sabe discernir sobre esas ordenes dadas; no busca solucionar el problema y
lo tinico que hace es adaptarse a las circunstancias, no tiene capacidad para obrar como
un hombre libre, no conoce el valor de la libertad y la razon, tal parece que el hombre es
un “Robot Alegre”. La libertad no quiere decir que uno actiie como le plazca, ni elegir
cuanuief alternativa dada. La libertad es la oportunidad de formular las elecciones posi-

bles, discutirlas y después elegir. En el aspecto de la organizacion es el problema de una
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justa decision, moralmente, es el problema de la responsabilidad politica; intelectualmen-

te es el problema de cuales son ahora los posibles de los asuntos humanos.

E! problema definitivo de la libertad es el del Robot Alegre y surge hoy porque no
todos los hombres quieren por naturaleza ser libres, no todos los hombres quieren esfor-

zarse en adquirir la razén que la libertad exige Para ilustrar lo anterior, cabe el breve rela-

to chino:

Durante un viaje de Tzu-Gung por las regiones del rio Han, vié a un viejecito
trabajando en su huerto, Habia cavado una zanja y €l bajaba hasta el fondo del pozo
¥ con sus propios brazos 'cogia un cubo de agua que luego vertia en la zanja. Aunque
se esforzaba, los resultados por llenar la zanja parecian menguados. Tzu-Gung le
dijo: Hay un modo mis ripido para llenar muchas zanjas en un dia y con poco
esfuerze . El hortelano lo mird y le preguntd: ;Y qué tendvia que hacer? Tza-Gung le
respondio: Haz una palanca de madera, de mancra que puedas izar un cube .dc
agna tan rapidamente como lo vacias. El disgusto aparecié en la cara del hombre ¥ dijo:
Oi a mi maestro decir que quien utiliza las maquinas hace su trabajo como méquina.
El que hace su trabajo como maiquina convierte su corazén en una maguina y el
que tiene su corazén como uni maquina en el pecho picrde su naturalidad. El que ha
perdido su naturalidad es poco seguro que luche por mantener Su personalidad. No

mantener la lucha por la personalidad es algo que no estd de acuerdo con mi

sentido de la honestidad.®

® Gareth Morgan. Imdgencs de la organizacion. pp.9-10




Esta historia me lleva a pensar que muchos de nosotros. los maestros, actuamos
como maquinas, como “Robots Alegres”. Si usted no aporta soluciones forma parte del
problema, méixima que nos lleva a reflexionar sobre la apatia que en nosotros surge,
cuando en nuestra labor cotidiana cerramos el entendimiento a la solucién de problemas,
que vemos obvio mas no queremos concientizar nuestra participaci()n' para resolverlo.
Tener una concienciacion continua, participar con criterio, lograr 1deas, no ser conformis-
tas, discernir y actuar con respeto y honestidad, no perder el valor de la libertad y la ra-
z6n, valores que son amenazados y que nos llevan a convertimos en maquinas, la libertad
esta en nuestra concienciacién, no dejar que la sociedad nos arrastre a lo negativo, no
dejar que la tecnologia nos absorba, cambiar poco a poco y desarrollar dentro de noso-

tros un pensamiento critico.

Como maestros las mas de las veces tratamos de justificar nuestras acctones y
cuando éstas son criticadas por nuestros semejantes, tendemos a estar a la detensiva, no
aceptamos que podemos estar equivocados, que debemos cambiar primero nosotros para

poder llevar a la comunidad escolar, principalmente a los educandos, a aprender a refle-

xionar y ser activos.

Como gestora escolar estoy cambiando, surge un conflicto, ya que por mi forma-
¢cidn conservadora pensaba en un principio que mis saberes eran Uinicos, pero a través de

mi practica docente he reflexionado que éstos no son los que uno adquiere, sino



la actitud que se adopta con ellos. Por ¢jemplo: La respuesta de oposicion del personal
docente al recomendarles determinada disposicion de las autoridades educativas, mi
reaccion era “maestros hay que hacerlo, es una obligacion y el que no lo haga le tendreé
que levantar una carta de extrafiamiento”; o la actitud contraria, “qué les parece hacerlo,
el que no sepa o no pueda hacerlo lo puedo orientar o ayudar”, de esta manera los sen-
sibilizo & ser responsables y no entorpecer las acciones planeadas que fueran en contra de

la tarea educativa.

También al realizar algin evento en la zona, y que los maestros participen a gusto,
es necesario pedir sugerencias, porque al llevar buenas relaciones con éstos no se entor-

pecen las actividades,

Es cierto que si al maestro se le pide su parecer, sin exigir, su participacion serd

voluntaria y a gusto, porque al pedir sugerencias se evitan discusiones y la actividad pla-

neada se lleva a cabo.

Cuando se realizan las juntas con los directores, es importante impulsar una cultu-
ra participativa, dejarlos hablar, para que de esta manera conozcamos los problerhas de
sus escuelas, v al detectarlos podemos aportar soluciones a los mismos, ya que las mas
de las veces no son tan graves y son comunes. Sabemos que la escuela es como el lugar

~donde florece el proceso de socializacién de la personay potencia la formacién de su

escala de valores. Para llegar a conseguir esta funcion, la escuela necesita organizarse.
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La escuela nace y se desarrolla dentro de una sociedad organizada, que se apoy:
entre otros de aquélla; ésta es considerada como una organizacion formal, por estar

constituida por un conjunto de personas que:

a) Disponen de una estructura mas o menos formalizada.

b) Poseen un sistema de coordinacion y comunicacion,

¢) Actlian sobre el entorno que los rodea y recibe la influencia de este en una interaccion
que debe ser armonica.

d) Realiza actividades mediénte instrumentos técnicos que tienden a conseguir unos fines

determinados.

Estos rasgos comunes de las escuelas, presentan también rasgos diferenciadores
que provienen de los contextos sobre donde estan situadas. ejemplo de éstos: las tuncio-
nes que se le asignan son variadas, complejas y no siempre bien delimitadas en sus objeti-
VOS ¥ medios; las personas que influyen (padres, madres, profesores, alumnos, directores,
etc.) son diferentes en sus objetivos ¢ intereses, los docentes no han sido seleccionados
previamente, tienen la obligacion de asistir y suelen carecer de identidad’ colectiva; asi
como de una didactica critica, es decir, no hay un modo 6ptimo de desarrollar el proceso
ensefianza-aprendizaje; entre los profesores hay una tendencia al aislamiento en las aulas
y es escasa la interaccion, la escuela necesita mas recursos, un control y aptitudes para su

uso; es una organizacién que no dispone de elementos para la gestion Todo ésto hace

W A . W —— e
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que las instituciones escolares se les califique de desorganizadas y las sometan con fre-

cuencia a la critica, la burla y desprecio de la soctedad.

Para alcanzar la calidad educativa, es necesario que se lleven cambios en la orga-
nizacién y funcionamiento del salén de clases, y del centro escolar; que nos lleva a la vez
a considerar la gestién escolar como el eje donde la organizacion de los factores y de la
adrp.inistracién de los recursos educativos, desde el nivel de administracion publica hasta
el plantel, se articulen con la realizacién de las practicas pedagogicas para alcanzar los

objetivos educativos de la manera mas eficiente.

Se requiere que los directivos, profesores y el resto del personal alcancen un nivel
de autonomia para determinar la forma de incrementar ¢l rendimiento de los alumnos,
interpretar desde sus propias circunstancias, 10s aspectos pedagogicos ¥ administrativos.
asi tendfén competencia para definir dentro del marco de las politicas y priondades na-
cionales, proyectos educativos propids, que involucren a la comunidad y pucdan atender

y apoyar a ésta en los problemas y necesidades mas inmediatos a nivel escolar.

1. Consejo Técnico Consultivo.

La autonomia escolar se vera reforzada en tanto los participantes de la misma,

sean capaces de diagnosticar su propia situacion y desarrollo, generar proyectos educati-

- T



vos propios, realizar su seguimiento y evaluar sus resultados. Todo esto podra realizarse

en un ambiente colegiado.

Constituir un espacio donde exista la conjuncién de voluntades, es objetivo del
Consejo Técnico Consultivo, que sus protagonistas sean maestros, directores y super-
visores, que las discusiones en éste sean provechosas, donde todos se expresen con liber-

tad, que la propia palabra y la del colectivo trascienda, escuchando, observando, escri-

biendo, leyendo, indagando, dialogando, incluso jugando.

Todo lo anterior nos lleva a sustentar que el Consejo Técnico, es una oportunidad
privilegiada que puede adoptar el colectivo para entablar un proceso de didlogo encami-

nada al entendimiento entre sujetos a compartir una misma realidad y enfrentar problemas

COMmMuUnNes.

Un trabajo compartido sélo se logra a traxlfés del diaglogo, instrumento mediante el
cual se esclarecen los problemas y definen objetivos realistas, organizando csfuerzos y
articulando acciones. Estamos conscientes que s un proceso gradual, sistematico y que
constantemente nos llevard a nuevas metas y tareas a realizar en grupo, por supuesto
también surgiran obstaculos al conformar los equipos, impedidos por manejos autorita-

rios, que no quieren que participen los maestros, asi como ambientes de tension, rivalidad

e indiferencia entre ellos mismos.

P N T LY
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Por lo que toca a la metodologia de trabajo, se hacen visibles otros tantos refos, 81
se pretende asumir el Consejo técnico, como un espacio de formacion y actualizacion de

maestros para.

-Situarse en la propia realidad de la escuela y su medio como punto de partida paré defi-
nir las prioridades y tareas del Consejo Técnico.

-Estar en disposicién para un anélisis personal, autocritico sobre la propia practica.
-Aprender de los demas comparieros y aprender a debatir, el desarrollo de las habihdades
de escuchar, preguntar, diferir y exponer puntos de vista.

-Fundamentar la participacién en las discusiones; reconocer los limites de la experiencia
individual y colectiva y acudir a fuentes que permitan fundamentar juicios y decisiones.
_Finalmente, establecer puentes entre e Consejo Téenica, la oscucla v ofras instancias

de participacion. La capacidad de trascender los espacios de discusion, os la muestra mas

evidente de un Consejo técnico funcionando.

Mi funcién como supervisora dentro del cuerpo colegiado es la de darle vida a
esos espacios realizando un trabajo donde me involucro con los directores y docentes,
organizandolo en equipos, identificando los avances y dificultades de los propdsitos de

los programas de estudio y asi tomar entre todos decisiones basadas en lo que realmente



sucede en la escuela y en el aula para adecuar las formas de trabajo a las condiciones par-

ticulares y especiales en los que se lleva a cabo la practica docente.

Este trabajo colegiado lo realizo en base a la participacion comprometida y de-
mocratica, con respeto a la diversidad ‘de pensamientos, en busca de propuestas y solu-
ciones a los problemas pedagdgicos, siendo un elemento mas en ese equipo de trabajo, en
donde todos seamos capaces de dialogar y concertar, de compartir conocimientos, expe-

riencias y problemas en torno a asuntos y metas de interés comun.

2. Enfoque humanista.

Carl R, Rogers’ considera el aprendizaje, como funcidn de la totalidad dc la per-
sona; que el aprendizaje verdadero no puede ocurrir sin nvoluerar tanto al intelecto co-
mo a las emociones del individuo; la motivacion para cl aprendizaje debe de vemir desde
dentro, y los seres humanos, en gran medida determinan su propia conducta y no estan

del todo sujetos a controles ambientales.

El punto de vista humanista del proceso del aprendizaje exige un reordenamiento
de las prioridades educativas, asi como una redefinicion del papel del maestro. Sin em-

bargo, qué sucede con la actitud del ensefiante si desconoce la importancia de su papel

®vid.Carl Rogers. citado en La Psicologia en ¢l aula de Stephen L. Yelon. p. 147.
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como facilitador, ya que deja de asistir a su trabajo, menosprecisndose ante el colectivo
escolar y dando lugar a reacciones similares a las suyas. En la interaccion grupal, la nece-
sidad de autoestima podria ser descubierta por el ensefiante sintiendo confianza en si

mismo, valia, fuerza, capacidad y suficiencia, sentir que es Util y necesario en la escuela.

Esta fundamentacion teorica nos lleva a comprender, que el ensefiante ha de mejo-
rar su autoestima para hacerse facilitador como elemento basico en la tarea provocando

en si mismo las necesidades tanto de €, como las del contexto social y cultural.

La motivacion puede darse por diferentes razones, ya que €s un proceso muy
complejo que afecta la conducta del individuo, unas veces al enfrentarse éste a la realidad
de una situacion no siente la necesidad de llegar a la meta y se limita a no hacer nada,
presenta una conducta constructiva y otra defiende o protege su propio ser contra fraca-
sos, dafios al ego o pérdida de autoestima y puede ser favorable para reducir tensione, €s
la conducta defensiva. Un ejemplo de esta ultima seria cuando el maestro no alcanza una

alta calificacion en su desempeiio profesional, culpando a sus alumnos de su fracaso.

Las personas son motivadas cuando se sienten necesarios y mediante la interac-
cion social podran dar y recibir amistad y afecto: se scntiran importantes cuando les reco-

nozcan su estima, que valen, esto generara sentimientos de confianza en si mismo y pres-

figlo.



Cuando hay esta retroalimentacion positiva en las escuelas el maestro lucha por
alcanzar las metas que aiin no son alcanzables. Esta estrategia da inicio al cambio con la

participacién y la comunicacion.

3. La cultura de participacion.

Roberto Pascual®® plantea un modelo de gestion participativa, en la que el direc-
tor cuenta con diversos instrumentos a su disposicion para crear cultura participativa, el
Consejo Escolar, para llevar a cabo contraste de opiniones, enfocadas a soluciones inno-
vadoras, a crear poco a poco un clima de confianza, “de conciencia de grupo y de bien
lcomim, sentirse compaiieros en el quehacer, y en las preocupaciones, percibir la unidad
necesaria en la labor educativa, superando la dialéctica Tu, Yo, lo tuyo, y lo mio y con-
cientizando para El NOSOTROS™, es decir. una actitud en la solucion de los problemas

de ganancia-ganancia para todos.

Otro aspecto importantisimo en la gestion participativa es la toma de decisiones

en comun, que el consenso sea la norma habitual donde se clasifiquen los pros y los con-

tras de cada proposicion, brindar a todos la oportunidad para que tengan el mismo dere-
cho a exponer sus ideas y a ser juzgados por lo que significan y son. En la vida participa-

tiva estan el interés, la flexibilidad, la escucha, la relatividad, la comprension y la genero-

10 Robert Pascual Pacheco. “La funcién directiva en ¢l contexto socio-cducativo actual™. en : La peslion
como duehacer escolar. Antologia Basica, LE. 94, pp. 73-84
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sidad. Por ejemplo al terminar cada reunion o Junta de Consgjo, se pregunta como son
los resultados, qué hemos hecho, en qué hemos tenido éxito, y en qué hemos fallado y asi
nosotros mismos creamos conciencia participativa. Estas estrategias nos convertiran en
representantes de una empresa pedagdgica en la que se dinamice nuestra gestion escolar

dirigida al docente y a su trabajo en el aula, en lugar de representantes de una empresa

administrativa solamente.

Stephen P. Robbins afirma, que “e¢l proposito de un modelo de comportamiento
organizacional explica y predice como se conduce la gente en las empresas™''; analiza la

conducta individual y luego la conducta grupal, hasta llegar a comprender el comporta-

miento organizacional, como podemos ver en el esquema, (Véase Fig. 1.1)

Nivel del Sistema
Organizacional

Nivel de Grupo

Nivel individual

Fig. 1.1

donde se esquematiza el modelo a construir, propone tres niveles de analisis en el

comportamiento organizacional, que conforme pasemos del nivel individual al nivel de

yid. Stephen Robbins. Comportamiento Organizacional. pp. 27-30
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sistemas organizacionales, iremos enriqueciendo nuestro conocimiento de la conducta de
los empleados; los estudiosos tienden a subrayar que la productividad, el ausentismo,
rotacion de personal y la satisfaccion en el trabajo, son variables dependientes del com-

portamiento organizacional.

Uno de los intereses fundamentales del comportamiento organizacional es la pro-
ductividad, el ausentismo influye en la eficacia y eficiencia de una empresa, ¢l flujo del
trabajo se desorganiza y a menudo hay que posponer decisiones importantes, algunas
veces ocasiona una reduccidn notable en la calidad de la produccién , y otras, el cierre de

las instalaciones.

Este planteamiento nos lleva a reflexionar, que para transformar la organizacion
escolar, tendremos que modificar nuestros habitos tradicionales, camo son ol faltar por
cualquier pretexto a nuestras labores escolares, nuestras actitudes de “sabelo todo™ y a
cambio ser cooperativos, y aceptar la critica constructiva y creativa. Silvia Schmelkes,

refuta “no puede iniciarse un movimiento hacia la calidad si no se reconoce que existen

problemas™

Cada una de nuestras escuelas son diferentes; su imagen se la dan quienes en ella
trabajan , los alumnos a los que sirve, fa comunidad en la que esta y las interacciones en-

tre todos. Por esta razon los problemas gue afectan la calidad escolar no son iguales.

12 Silvia Schmelkes. op.cit.. p. 18



Estos problemas son costosos y desorganizadores, a los cuales se¢ entrentan direc-
tores y supervisores. Es costoso porque reduce la produccion reflejandose en la desercion
y repeticion escolar de los educandos, Las politicas educativas afirman que el costo del
profesorado representa el factor aislado mas importante entre todos los que determinan el
gasto total en educacion.” El tiempo real de ensefianza es reducido por la ausencia de los
maestros o por llegar tarde, originando que también el aprendizaje se vea reducido y el
tiempo limitado de ensefianza se convierta en rutina, que es dificil percibirlo como pro-
blema. Cuando se desatiende la organizacion escolar, €l proceso ensenanza-aprendizaje
en los alumnos es deficiente, falta la disciplina, se deterioran las relaciones con la comu-

nidad escolar y aparece la rivalidad entre los docentes.

Estos son algunos de los problemas mas comunes en nuestras escuelas, que cada

uno deben identificar para analizar sus causas.

a) Lo instituido en las escuelas de la zona.

Entre las disposiciones que la normatividad dictamina sobre la jornada de trabajo,

con respecto a horarios y control de asistencia, a veces son desconocidas por los maes-

tros.

en Politica Educativa v los Marcos

13 Teresa Bracho, “Banco Mundial frente al problema cducativo”,
Normativos, Antologia Basica. LE. 94. pp. 66-74
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En la zona se lleva una jornada diurna y vespertina de cinco horas, cuando deberia
de ser de siete horas. Al llegar a la escuela el maestro registra su entrada y salida firman-
do la libreta correspondiente, pues de esta forma se controla su asistencia que se desarro-
la de lunes a viernes. Si ¢l maestro llega treinta minutos después de la hora de entrada,

se le considera asistencia aunque lo instituido establezca lo contrario.

Cuando el maestro desempefia la tarea educativa sin intensidad, cuidado y esmero,
cualidades que la normatividad dictamma, o desatiende su trabajo, distrayéndose en otras
actividades ajenas a la tarea educativa, y la autoridad le sefiala la falta a su desempefio,
aquél quiere imponer sus leyes y no pone de su parte para cumplir lo que se le indica; al

parecer desconoce cuales son sus derechos y cuales sus obligactones.

A mi juicio, es importante que todos los que formamos parte del gremio de traba-
jadores al servicio del estado, conozeamos la Ley Organica de la Administracion Publica.

que nos da a conocer tanto nuestros derechos como obligaciones.

En I‘a empresa educativa, representada por la escuela, todos los elementos que la
conformamos deberfamos criticar nuestra practica docente hasta Tlegar a reflexionar qué
hay que modificar, replantear, cuestionar y aunque existan articulos que nos apoyen o
favorezean en nuestra tarea, nuestras acciones deben ser producto de analisis y reflexion.

El trabajar con la normatividad vigente tiene como  proposito identificar los



planteamientos que orienten, promuevan y mejoren la calidad de la educacion con la par-

ticipacion de todos los que estamos comprometidos con ésta.

b) Lo posible ante lo deseado.

. Como gestores debemos cuestionarnos si la realidad normativa puede sostenerse
en el contexto de nuestras escuelas o como auténticos lideres ayudar a los docentes a
trabajar mas inteligentemente, comprender y actuar sobre los problemas que los privan

de realizar su trabajo con satisfaccion.

Participar en ¢} proceso de mejorar la calidad educativa y revalorar continuamente
a quienes en €l se involucran, implica vivir nuevos valores: satisfaccion constante; hacer el
trabajo siempre mejor, ser solidarios: 16grar el objetivo externo por encima de los intere-
ses personales; perder el miedo a expresarse, a criticar y a equivocarse, de la hunldad

que se¢ manifiesta en la disposicion y apertura a aprender de los demas.

Sylvia Schmelkes, afirma: “el director debe ser lider. El lider es un compafiero que
aconseja y dirige a su gente dia a dia, aprendiendo de ellos y con ellos™.'* El propdsito

del liderazgo es mejorar la calidad, eliminando las causas de las fallas y de los problemas,

ayudando a las personas a que hagan mejor su trabajo.

1 Silvia Schmelkes op. cit., p. 65



Aunque la escuela mexicana estd determinada por las disposiciones de la SEP v
por la legislacién vigente de la educacién publica, nosotros como gestores, como verda-
deros lideres, podriamos abrir la comprensién de nuestras mentes, a lo que la realidad
organizacional presenta; procesos no ordenables o programables desde el exterior, que
por la complejidad de las relaciones dentro de nuestras escuelas, se reflejan a través de
una variedad de conductas, debilidades, fortalezas, culturas, roles, jerarquias, diferentes
maneras de pensar; toda esta pluralidad puede ser aprovechada para construir una uni-
dad a partir de las diferencias, que servirian para encontrar soluciones, trabajar en e.quipo

y compartir responsabilidades y desafios.

¢) El clima de trabajo.

Algunas escuelas logran un buen clima de trabajo, expresan un ambiente donde se
comparten proyectos y preocupaciones, se clarifica el sentido individual y colectivo de la

tarea y se potencia el compromiso de cada uno de sus miembros con las metas de la insti-

tucion.

El ambiente opuesto, tiende a fragmentar o atomizar a los sujetos. Se pueden en-
contrar grupos que “trabajan comodos”, sin demasiadas tensiones gracias a una suerte de
acuerdos implicitos, donde se exige poco para evitar ser exigido, las comunes metas insti-

tucionales tienen una débil presencia colectiva.



Los ambientes que fomentan motivacion y productividad, cuyos profesores se
esfuerzan por poner lo mejor de si mismos, y que estan motivados por sus actividades, se

encuentran en escuelas:

-Dotadas de recursos adecuados.
-Integradas.

-Colegiadas.

-De resolucion de problemas.

-Centradas en apoyar iniciativas.

Todas estas caracteristicas podran apoyar la accion colectiva y generar el ambien-

te institucional asociado con niveles altos de motivacion y productividad de los profeso-

Tes.




CAPITULO 1T
VALORAR NUESTRA PRACTICA DOCENTE

Después de realizar el proceso de construccién y anélisis del diagndstico pedago-
gico de la problematica significativa de la practica docente de la zona escolar 014 2 nivel
primaria, que superviso, conformada por nueve escuelas y apoyada en los resultados del
analisis de entrevistas, realizadas a docentes .y directivos que aportaron datos necesaros
para conocer la realidad participativa que existe en la zona escolar, obtuve como resul.ta-
do informacion sobre la valoracion que le da el maestro a las dificultades que se le presen-
tan en su quehacer docente; la retroalimentacion por parte del directivo, la interaccion del

colectivo escolar y la respuesta que dan los alumnos a la practica docente.

El haberme involucrado en el estudio de la problematica de la zona escolar ;, por
qué el maestro no valora su practica docente? me indujo al analisis de éste, con el pro-

posito de plantear una propuesta encaminada a mediar una solucion.

Cotidianamente como supervisora escolar trato de alcanzar la armonia, fomentar

1a libertad mediante la comunicacion, interaccion, confianza y dialogo con la comumdad

escolar en un ambiente donde todos nos sintamos bien; sin embargo, surgen obstaculos
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no contemplados como limitacion del macstro hacia su responsabilidad, ¢l incumplimiento
de los propositos especificamente encomendados, la pérdida del dinamismo para
visualizar los problemas de los alumnos, de los compafieros, en una palabra de la

comunidad escolar.

Entre las tareas educativas que corresponden a la funcion de supervision escolar,
esté 1a de constatar si se cumple con las disposiciones de la SEP, captar y comunicar las
preocupaciones mis importantes que nos comentan los directores, asi como impulsar el

trabajo de todos dentro de nuestra zona escolar.

Pero, a pesar de todas estas acciones, encuentro en el docente falta de confianza,
desvaloracidn de su trabajo cotidiano, al parecer carece de sentido lo que hace, sin tratar

de buscar solucion a su insatisfaccion, no programa, no proyecta.

Es la razon principal de querer transformar, tanto mi labor docente, como. la de
los directores; primero llevar a éstos a reflexionar, que para poder apoyar al docente a
que sienta que su trabajo es importante, debe buscar que el maestro esté orgulloso de su
trabajo, en vez de juzgarlo, sea un compafiero que acdnseja y orente dia a dia,
aprendiendo de ellos y con ellos y segundo, que asuma el compromiso de establecer un
trabajo compartido a iravés del didlogo, ¥ que el mejor instrumento metodologico para

llevarlo a cabo es hacer uso de los Cuerpos Colegiados.



Por consiguiente, esta vision que alcancé al conocer la problematica de la zona
escolar me llevo al siguiente cuestionamiento: ;Como generar un cambio de actitudes en
los directivos para transformar su practica gestiva?. Este es el eje de la propuesta de in-
novacion que como gestora participativa plantéo, apoyada en fuentes de investigacion
bibliografica y experenciales. Como menciona Ezequiel Ander-Egg” mediante este pro-
ceso reflexivo, sistematico, controlado y critico nos permitira descubrir el conjunto de
relaciones y acciones que se dan en la escuela, que permitiran organizar y administrar
tiempos v espacios, de directivos, maestros, alumnos y padres de familia dentro y fuera

del aula, buscando la calidad educativa, disminuyendo el rezago vy la revaloracion del

maestro.

1% vid. Ezequiel Ander Egg. op. ciL., p. 2!
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CAPITULO 111

HACIA LA GESTION ESCOLAR

A. Qué es el trabajo docente.

&

La guia de apoyo para el director de Educacion Primaria,'® nos lieva a compren-

der que ‘el trabajo docente no es posible definirlo, ya que existen tantos “estilos™ y
“formas” de ser maestro, como realidades educativas y escuelas, pero, si nos proponemos
encontrar algo que sea comun a la funcion docente, podemos observar una caracteristica

muy importante: el trabajo de los maestros esta hecho de relaciones:

—con el conocimiento: con el saber acumulado que Ia escuela propone comunicar a

fos alumnos.

-entre personas: los alumnos, otros maestros, directores, padres de familia, auto-

ridades escolares, etcétera.

_con instituciones: la escuela como lugar donde se desarrolla el trabajo docente,

que a su vez se integra en una estructura educativa y social mas amplia.

16id SEP. Guia para el Director de Educacion Primaria. pp. 19-20-
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-con la realidad; social, economica y cultural, vista a través de la fuente mas (-
dedigna, que son los nifios, quienes llevan diariamente a la escuela sus experiencias, inte-

reses y problemas.

-con un conjunto de orientaciones ¢ metas, ideologias y valores, ya que la edu-
cacion, como proceso intencional de formacién de personas, esta siempre referida a obje-

tivos de acuerdo con el tipo de ciudadanos y sociedades que cada pais se propone cons-

truir.

Esta caracteristica de trabajo docente, que como hemos observado esta constitui-
do por una serie de relaciones, la coloca entre dos realidades sumamente complejas, el

mundo particular y unico de cada nifio y el mundo de las relaciones a nivel macrosocial y

politico.

Todo esto hace a la docencia un quehacer social muy complejo y determinado por
los distintos factores que continuamente intervienen en el desempefio; el trabajo docente

es una actividad en la que se reflejan con claridad las principales contradicciones que se

dan en la sociedad.

En consecuencia de lo anterior, s necesarto, qué en nuestras escuelas se rompa

con el aislamiento del maestro, constituir equipos de maestros y autoridades, con el fin de
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detectar y solucionar los problemas cducalivos que como institucion enfientamos, que fos
" maestros participemos, tomemos decisiones, que tengamos una visién comprensiva de
nuestra funcién docente, entender la complejidad de la misma. revalorar nuestro trabajo
como persona y como profesionales, a partir de la comunicacion abierta 'y horizontal

entre todos, teniendo como vinculo de union el hecho educativo.
B. Identificacion del maestro en la comunidad escolar.

Stephen Kemmis'’, hace algunas observaciones con respecto a la nocion de co-
munidadlcritica. El plantea que la nocién de comunidad ha permanecido inmutable con el
cambio 'de‘ los tiempos modernos a los posmodernos, mientras que la nocion de
“Comunidad Critica” es moderna y esta siendo puesta en duda por alguno que otro teon-
co posmoderno. Las personas que han llegado a tener conciencia de si mismo como gru-
po, pueden constituirse en comunidades criticas, compartiendo el abjetivo de mejorar la

vida social expresando sus ideas, dudas, preguntas y experiencias.

Taylor nos da tres condiciones para la existencia de una comunidad:

1.- que las personas compartan crecncias ¥ valores:

2.- que las relaciones que se establezcan scan directas v multiples.

s

s “La formacion del profesor y la creacion y extension de las comunidades criticas

" vid, Stephen Kemmi
177

de profesores”. en: Grupos en la escuela, Aniologia Basica. LE. 94. p.

ke  m —
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3.- que dichas relaciones s¢ caractericen por una reciprocidad cquilibrada, en 1 que exista
un flujo reciproco de accion, de tal forma que los actos individuales beneficien a todos.

existiendo un sentimiento de solidaridad. fraternidad y respeto™. ™

Para que un grupo de personas llegue a ser comunidad critica, debe ante todo
llegar a cumplir las condiciones de comunidad. En este proceso el grupo llega a entender,
por medio de la reflexion deliberadora y la autorreflexion, algunas de las formas en que

1a cultura vigente opera, en su intento de limitar la formacion y mantenimiento de las co-

munidades.

El trabajo grupal permitird al maestro encontrar las herramientas para explicarse
los hechos sociales, comprender la importancia de la comunicacion y la dialéctica que lo
apoyen para establecer juicios de valor, atribuir causalidades o llegar a generalizaciones
en torno al hecho educativo y asi de un conjunto de situaciones problematicas comunes,

encontrara de una manera clara el problema que deseaba resolver.

C. Concienciacion. Didlogo-Comunicacion.

Para que nosotros los maestros, nos convirtamos en seres de relacion y podamos
transformar nuestras acciones y la realidad del hecho educativo, necesitamos estar cons-

cientes, proceso exclusivamente humano.

'8vid Taylor, citado en: “La formacién del profesor y la creacion de las comunidades criticas de profeso-
res”. en: Grupos en la escuela. Antologia Basica. LE. 94, p. 177
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“Como seres conscientes, los hombres estan no solo en ¢l mundo sino con cl
mundo, junto con otros hombres. Solo los hombres, como seres “abiertos™ (auténticos,
independientes, libres de prejuicios), son capaces de transformar el mundo con su acclon

y simultaneamente captar y expresar la realidad del | mundo en su lenguaje creativo™."”

La pedagogia de este autor conduce a los sujetos a realizar acciones liberadoras
en contra de las estructuras sociales opresivas. Involucra a profesores y estudiantes a una

comunicacion dialogica, mediante la critica y la accién liberadora.

Elliot” propone la deliberacion como método mas racional de intervencion; me-
diante la reflexion y el didlogo es posible progresar en el desarrollo de formas comparti-
das de comprensidn de los conceptos €ticos y de los dilemas contradictorios de la practi-
ca, en pocas palabras, examinar y discutir oralmente un problena a fondo, sus implicacio-
rsas, defender y argumentar hasta decidir gru-

nes, sus causas, proponer soluciones dive

palmente la mejor opcion.

Esto significa interactuar, abrir posibilidades de accion conjunta, buscar, la co-
munidad participativa racional y afectiva. Sabernos que no es facil liegar a ésta, pero hay

que reconocer que la voluntad colectiva que surge de la diversidad, e

que cualquier otra.

12 Paulo Freyre op. cit.. p. 19 '
2.id John Elliot. “Las caracteristicas fundamentales de la investigacién accién”. en: Investigacion de

la practica docente propia, Antologia Basica. LE. 94. pp. 35-41

s mas importante,
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D. La gestién Escolar.

1. La Calidad Educativa.

Si la funcion de la educacion es formar seres humanos de calidad, tendremos que

convencernos de que esa calidad viene de las propias escuelas, de las gentes que trabaja- .

mos ahi y de las relaciones que establezcamos entre si, con los alumnos y con la comuni-
dad a la que servimos. Para lograrla es necesario generar en cada plantel educativo, con-
diciones dptimas en el trabajo colegiado participando directores, maestros, y otros agen-

tes en el proceso educativo para la satisfaccion de los beneficiarios de la accion educativa.

La falta de calidad, la calidad insuficiente, es un problema social. Su practica co-
tidiana genera un consumidor, es decir una persona, un ciudadano suspicaz o sunuso. “La
falta de calidad engendra falta de calidad. Contiene un potencial subversivo, de verdadera
disolucion social, pues propicia cinismo y la frustacion colectiva, la simulacion entre to-
dos™ . Para no caer en ese problema social, es necesario que seamos capaces de iniciar y
participar activamente en un proceso dinamico, sostenido y sistematico, dentro de nues-

tras escuelas, y asi propiciar una mejor calidad educativa.

™ Miguel Angel Granados. citado en: Hacia una mejor calidad de nucstras escuclas de Sylvia
Schmelkes. p. 13
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Con el proposito de comprender mejor qué es la calidad, la Organizacion de Coo-
peracion de Desarrollo Econémico” nos presenta un panorama a nivel mundial sobre el
terna “La calidad en educacion” donde se dan a conocer diversas concepciones y corrien-

tes teoricas al respecto.

En los afios 60 y 70 las politicas y practicas educativas se orientaron hacia la ex-
pansiéon y extension de los servicios educativos, ya que se suponia que a mejor educa-
cién, mayor progreso con movilidad social. Este enfoque consideraba la calidad en térmi-
nos cuantificables, dejando a un lado lo relacionado con procesos de ensenanza-

aprendizaje, contenidos, cambio de practicas pedagogicas, participacion de la comunidad,

entre otros.

El concepto de calidad educativa en el aspecto cualitativo surge en los 80 y 90,
conlleva al analisis de la estabilidad del centro educativo ¢n contraste con los cambios,

impacto, retos y resistencias de las practicas del profesor, aunado al problema de los re-

sultados y el controf de calidad.

La inquietud sobre la calidad educativa, nace del descontento de quienes consta-

tan que las reformas de las estructuras y de la organizacion no han resuelto los problemas

de la ensefianza que permanecen intactos. Se modifican las disposiciones institucionales y

sin embargo todavia son muchos los alumnos que terminan la escuela basica con niveles

2 yid. Teresa Bracho. op. cit., pp. 61-82
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de escolaridad bajos v sin entusiasmo por el aprendizaje, los maestros son criticad({s por
no actualizarse, se requiere que éste revalore su trabajo docente, que se innove, trabaje
organizadamente y en equipo. Con frecuencia surgen tensiones en las que se ven implica-
dos maestros y escuela vy para no caer en éstas es necesario un esfuerzo continuo de me-
joramiento, de constancia para iniciar un proceso de busqueda de calidad y esta busqueda
requiere mejorar las relaciones con los beneficiarios, (alumnos y padres, ﬁlndamentélmen-
te) y las relaciones entre quienes en ellas trabajan. Es importante, que para que se dé este
proceso de calidad, exista una funcion estimulante y de apoyo por parte del director de la
escuela, que significa, orientar los estuerzos hacia las personas, apoyarlas, ret roalimentar-

las en forma continua, propiciar el trabajo en cquipo, ser flexible y adaptable, en otras

palabras, debe ser un lider.
2. Funciones y caracteristicas generales del director de primaria.

23 : . . .
Roberto Pascual Pacheco™ , recalca la importancia del director en la construccion
de un centro escolar participativo en la que a través de ¢ste, se tomen las decisiones en

comun, en las que se integren los representantes de todos los estamentos de la comunidad

educativa”

% id Roberto Pascual Pacheco. “La funcién directiva en cl contexto socio-educativo actuai”, ¢n: Enfo-
ques administrativos aplicados a la gestion cscolar, Antologia Basica. LE. 94. pp. 265-276.




AN

El directivo al enfrentarse a su practica cotidiana, de direccion y administracion de
servicios educativos, lo hace con un sentido intuitivo y comun, encontrando obstaculos y

restricciones generadas por falta de una preparacion de gestion escolar.

Adalberto Zapata y Margarita Aguilar™, expusieron los resultados de una investi-
gacion y entre lps aspectos investigados se detectd descontento por como se daban las
relaciones laborales; por la sensacién del maestro de estar en la escuela como si fuera una
prision, por la tendencia de las autoridades educativas de “contabilizarlos™ y “vigilarlos™.
Se encontrd que los maestros no participan en las decisiones educativas. que ante los
procesos de racionalizacion demandan relacioncs mas humanas y con mayor afeetividad,
que se les vea como personas y no como claves o numeros. 1L.os maestros negaban tener
responsabilidad por la mala calidad de la ensefianza y 1a atribuian al conjunto de condicio-

nes sociales que les cierra ¢l paso y les impone trabas burocraticas, inpidiéndoeles moditi-

car la tarea educativa.

De todo lo expuesto se pudo comprobar que existe una incomprension del rol que

cada quien debe desempefiar y desconocimiento de las necesidades de cambio en la orga-

nizacion educativa.

2 id. Adalberto Zapata ¥ Margarita Aguilar. "La tarea docente una practica cnajenada”. La gestidn
como quehacer escolar, Antologia Basica. LE. 94, pp. 10-11
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El director del plantel de educacion primaria es el responsable inmediato de ad-
ministrar la prestacién del servicio educativo en este nivel, conforme a las normas y k-

neamientos establecidos por la SEP en el Manual de la Escuela de Educacién Primaria.

Este manual define, para el director del plantel funciones generales y especificas y

un conjunto de razgos relacionados con éstas. (véase anexo 1)

. . 25 . . . , . . .

Joaquin Gairin®, no solo propone directivos que actuen como lideres pedagogi-

cos, capdces de dinamizar el trabajo cooperativo de los profesores, de potenciar los pro-
cesos de participacién vy de actuacion de los directivos, sino también exige el perfil de los

.

que han de ocupar el cargo.
3. La Modernizacién Educativa.

La propuesta de modernizar la Educacion ha tenido continuidad, sus inicios se
fortalecieron con el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Bisica que
impulsa [a Gestion Escolar en el Nuevo Federalismo y en el Plan de Desarrollo Educativo
1995-2000, se contempla una politica educativa integral para asegurar un cumplinuento

de los objetivos que conllevan a un mejor servicio, detectandose una decisiva inclinacion

**vid. Joaguin Gairin, “La funcion directiva cn la aclualidad”, en: La pestion como quchager escolar,
Antologia Basica, LE. 94, pp. 70-71
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hacia la equidad y la calidad, asi también intenciones determinantes de lograr objetivos y

metas propuestas a través de una responsable continuidad.

Entre las estrategias y lineas de accion se ha considerado reforzar la labor de los
directivos escolares considerando su competencia de gestion para evitar los fracasos
escolares, asi como acrecentar las oportunidades de elevar la calidad educativa, ya que su
posicion de dirigencia favorece para identificar fallas y aciertos al aprovechar la
informacion generada en la escuela para disefiar mecanismos que aseguren mejorar la
calidad en la toma de decisiones, enriquecida con la participacion social en la escuela
equilibrando responsabilidades hacia la educacion al considerar a los padres de familia un
destacado papel, ya que se crean lineamientos para orientarlos y conseguir un mejor

aprovechamiento escolar de sus hijos, facilitando una estrecha vinculacion con la

comunidad.

En la organizacion del sistema educativo la escuela sigue siendo la célula
generadora del trabajo y responsabilidad de profesores, directores y alumnos, por ello es
necesario que las estrategias que se plantean para mejorar la organizacion escolar vayan
de acuerdo a las necesidades particulares de cada plantel, conformando el proyecto
escolar que afianzari la estrecha relacion de directivos y maestros y asi optimizar el

o

funcionamiento de la escuela con base en la responsabilidad. disciplina y trabajo colectivo
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que aglutina las experiencias de macstros, direclores y supervisores potenciando Ia
funcion de los Consejos Técnicos para revisar a fondo las practicas y proponer soluciones

a los problemas: la reprobacion, la desercion y el ausentismo.

El plan de Desarrollo Educativo 1995-2000 impulsa la funcion directiva al
asignarle un papel relevante por la importancia de las funciones directivas y de
supervision. La formacion de personal de este tipo se promovera de manera decidida. “En
vitud que su desempefio implica destrezas y habilidades especiales, deberan
perfeccionarse los mecanismos de seleccion e impartirse capacitacion para que

sypervisores y directivos respondan mejor a la alta responsabilidad que su trabajo exige”™’

Para el logro de estos propésitos, los directives, han de contar con recursos
teoricos y practicos que orienten y apoyen a los maestros de grupo, tortaleciendo s

actualizacion y superacion personal, coadyuvando a clevar la calidad de la educacion

" vid. Poder Ejecutivo Federal. Plan de Desarrollo Educativo Federal 1995-2000. p. 44




CAPITULO IV
APLICACION DE LA ALTERNATIVA DE INNOVACION

A. Cambio de actitudes.
1. Nuevo tipo de liderazgo.

Reporte de la primera sesion realizada con el colectivo escolar de la zona 014,
sector 8, nivel primaria, el dia dieciocho de septiembre de mil novecientos noventa y siete

a las diez horas con treinta minutos.

Los comportamientos que se dieron en esta primera sesion, las describo registran-

do todas las actitudes observadas

En un ambiente de cordialidad después de algunas indicaciones y sugerencias
administrativas, el Consejo Técnico Escolar de !‘a Zona 014, conformada por nueve es-
cuelas del nivel primaria, se convirtio en Cuerpo Colegiado con el proposito de analizar y
estudiar el problema planteado por dicho Cuerpo al finalizar el curso escolar 1990-1997,
“Gestion Escolar”, solicitando éste continuar y dar vida al grupo acadeémico mcdiénle la

accion gestora.
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Se planed realizarla en la primera junta académica el dia 18 de agosto. pero por

circunstancias fuera de lo previsto se llevo a cabo el dia 18 de septiembre.

Los diez elementos que lo conformamos fueron incrementados con la presencia de

la auxiliar técnico pedagégica de la zona haciendo un total de 11 personas.

Comenzamos la actividad con una dinamica llamada “Gustos y Disgustos”, pues
a pesar de haber trabajado juntos dos afios no nos conociamos realmente y el propédsito
de éste no solo era conocer lo que nos gustaba v disgustaba sino comunicarnos, valorar-

nos mas, puesto que la funcién de liderazgo, ni la conociamos, ni la practicdbamos.

Conformamos equipos de trabajo mediante la dinamica de *Nidos y Pajaros™ pro-
puesta por ellos mismos, quedando conformados en 5 equipos de dos personas para ana-

lizar la lectura “La calidad requiere Liderazgo™ de Silvia Schmelkes.

Como los equipos académicos estaban formados por gente de todas edades, en
cierto momento senti temor de que no todos quisieran participar, pero para mi asombro,
la persona con mas afios tanto de edad como de servicio, fue la que participo con alegria
y entusiasmo. Todos dieron ejemplo de su experiencia al analizar la lectura, reflexionan-
do que para poder transformarnos en beneficio de todos, es necesario identificarnos me-

diante el respeto, la autoestima, la libertad, la dignidad, y la responsabilidad, participando
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creativamente, que nosotros los maestros debemos practicar la equidad v la justicia apo-
yando al maestro y al alumno que mas atencion requiere, ser solidario y comprometernos
al mejoramiento de la calidad a nivel comunidad escolar. Ser capaces como directores y
aceptar que muchos no lo hacemos bien. Observé que esta ultima reflexidn, sensibilizo al

grupo, se logro el propésito “Integramos en Grupo Académico”.

Antes de comenzar la sesion pregunté quién queria realizar la relatoria y nadie se
ofreciod, observando que dicha actividad los comprometia, 0 sentian temor al plasmar por
escrtito las acciones que se realizarian, o eran ignorantes de el como realizar ésta, aunque

16 ltimo es dudoso porque en los cursos taller se practica.

_Observacion participante.- Al terminar la sesion nos sentiamos a gusto a pesar de
ser y actuar de diferentes maneras. Estabamos conscientes que no podemas moditicar o

cambiar a los demas, creo que surgio un contlicto dentro de nosotros.

Esta actitud demuestra que estamos conscientes de que no somos verdaderos lide-
res, que hay que ayudar a los macstros para que hagan mejor su trabajo, apoyandolos,

estimulandolos para que se sientan orgullosos de su desempefio.

1as dimensiones de la observacién participativa, permitieron juzgar y evaluar si se

logr6 el propésito.



En la dimension de intencionalidad. todos facifitaron In tarea, se ubicaron ¢ mntere-
saron en el tema, recopilaron elementos didacticos para definir qué es el liderazgo, cuales
sOn sus expectativas en cuanto a ser lider académico, reflexionaron lo que para ellos re-

sulta el apoyar al docente.

En la dimension de interaccién, se dié ésta, comunicandose con propiedad y con-
fianza, promoviéndose la reflexion de que si realmente actuaban como lideres que apo-

van, facilitan y estimulan el trabajo académico

En la dimensién de circunstancialidad, el equipo por binas desempefto su rol de
una manera participativa respondiendo y confrontando lo que comunmente hacen y deben

de hacer, incluyendo el qué y el cOmo se expresan en las escuelas, si hacian diferencia

entre los maestros, alumnos y padres de farmlia,

En la dimension instrumental, todos escucharon con respeto lo controntade,
plasmando por escrito las ideas mas relevantes. identificando como dan la informacion a
ios maestros, los obstaculos que se les presentan cn el quehacer cotidiano; al final el co-
lectivo se sensibilizd cuestionandonos si se logré el proposito de la sesion, la creatividad.
Ia colaboracién y el trabajo en equipo. La inquietud del grupo académico fue, que ojala
en la proxima sesion seamos los mismos, pues por los cambios geograficos, algunos pa-
sarian a otra zona, sin embargo estaban muy animados, comentaban que en muchaé oca-

siones habian actuado negativamente en contra del maestro, que verdaderamente eran

e s i i -



directores empiricos. pues muchos llegaron a eda categoria por antigiedad, que Jebeiian
ser autodidactas para conocer mds sobre su actuacion como lideres académicos y asi lo-
grar escuelas de calidad. Al final no se pusieron de acuerdo para la proxima reunidon co-

legiada.

2. La autoestima.

La segunda sesién, se logrd realizar el dia 21 de octubre a las diez horas con
treinta minutos, donde donde los directivos dimos a conocer el proyecto de innovacion
que nos [levaria a reflexionar jquiénes somos, como la hacemos en nuestra practica ges-

tora, valgo como persona por lo que soy?, revalorar nuestra funcién gestora, sensibili-

zamos al cambio, y transformarla.

Los nueve elementos que conforman la zona escolar, la auxiliar tecnico pedagogi-
ca y una servidora realizamos el gjercicio llamado ,Quién soy? que aunque no estaba pla-

neado, sirvié para autoconocernos. (véase anexo 2)

Las preguntas del cuestionario sor:

/QUIEN SOY?

Como persona:
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1.-Mi personije thvorito (u) ox:

2.-Si pudiera pedir un deseo, seria:

3.-Me siento feliz cuando:

4 -Me siento triste cuando:

5.-Una pregunta que tengo sobre la vida es:
6.-Me enojo cuando:

7.-Algo que quiero pero me da miedo pedir es:
8 -Algo que hago bien es:

9.-Lo mejor de ser yo es:

10-Mi caracter es:

11-Una de mis debilidades es:

A los directivos se les dié un tiempo prudente para reflextonar y responder las

preguntas y en son de risa, el 80% de los maestros respondieron de manera sencilla; un

10% no quiso leer v el restante 10% no respondio al cuestionario.
aq Y

Sin pedir las hojas con las respuestas seis maesiros las ofrecieron como testimo-

nio, lo que sirvi6 para realizar una observacién subjetiva.

Respuestas a las preguntas:

P L E Bk T R
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No. I, Mi personaje, 50% respondieron, mi madre, 107, mi padre, 10% Ghandi, v

16% La Madre Teresa.

No. 2, Si pudiera pedir, 33% pidieron que sus hijos fueran profesionistas; 16%o, salud,

16%; que su escuela sea completa; y 16%, perder el miedo de manejar.

No. 3, Me stento feliz, 50%, respondieron que cuando ven a su familia unida y feliz;

16%, cuando suefian, 16%, que cuando no cena; y 16%, cuando realiza sus metas.

No. 4, Me siento triste, 50%, respondid que cuando sus hijos se enferman; 16%, que

cuando no se hace lo que quiere; y 23%, cuando no logran su meta.

No. 5, Una pregunta, 67% respondieron, preguntandose, por qué tanta injusticia, 10 %o,

por qué estamos aqui; y 16%, por qué hay (antos problemas.

No. 6, Me enojo, 16%, respondié cuando doy de mi, y no me responden igual; 16%,

cuando me agreden; 16%, cuando no me entienden; 23%, cuando hay ineptitud; y

16%, cuando me hacen esperar.

No. 7, Algo que quiero, 50%, respondieron una supervision; 16%, estar comisionada; y

33% no respondieron.
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No. 8, Algo que hago, 50%, respondicron organizar cf trabajo de la escuela y del hogar,

16% comprender a los hijos; 16%, defender sus ideas;, y 16% saber escuchar.

No. 9, Lo mejor de ser yo, 16.3%, respondid, ser como soy; 16.3%, mi responsabilidad;
16.3% recuperarse de sus problemas; 16.3%, saber que valgo mucho; y 16.3% es

que digo y hago lo que quiero.

No. 10, Mi caracter es, 67.2%, respondieron que es fuerte y agresivo; 16.3% que es ale

gre; y 16.3% que es alegre y voluble.

No. 11, Una de mis debilidades es, 50%, respondieron sus hijos, y su familia; 16.3%, no
reprimir su cardcter; 16.3% ver llorar a las personas; y 16.3%, estar enterada so

bre la ruta de los ciclones.

Después de este analisis, puedo inferir, que los maestros cuestionados, segun mi
juicio, desean alcanzar una categoria mas alta estando conscientes que tendrén que actua-
lizarse; la imagen mas fuerte que tienen es la de sus padres, puesto que en ellos han forja-
do su .autoestima y han tenido una fuerte influencia sobre ellos; estiman y se preocupan
mucho por sus hijos, reconocen lo bueno de ellos, sintiéndose responsables de su educa-
ciém; les da trabajo comprender que la vida es lucha y que las injusticias no se acabaran s

nosotros no hacemos por ello; como tienen un caracter fuerte y agresivo, y organizaron el
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trabajo, les ¢s dilicil reconocer, que no (odos somos capaces de realizar sin crrores alpu-
nas actividades y es cuando surgen problemas, queriendo que los demas, los realicen co-

mo ellos.

Esta conducta y actitud del directivo es obstéculo para lograr una educacion con
suficiente amplitud social y una calidad apropiada a nuestro tiempo, decisiva para impul-

sar, sostener y extender un desarrollo integral al principal beneficiado, los nifios.

Como gestores escolares debemos establecer puentes de comunicacion y colabo-
racién dentro de nuestro quehacer cotidiano en los planteles educativos, corregir nuestras

desviaciones v orientar de nuevo nuestra actuacion.

Observacion participativa. A 10s maestros cuestionados se les estima como perso-
nas que tienen alta su autoestima y que cuando ésta baja es porque no aceptan ciertas

situaciones que les toca vivir y la manera como los tratan.

Los directores reflexionaron que primero debemos autoconocernos para. estar
conscientes de las posibilidades y cualidades que tenemos para poder desarrollarlas y al
mismo tiempo reconocer nuestras deficiencias para aceptarlas y manejarlas, darnos cuenta

de cémo se es real y profundamente, seria la llave para una personalidad sana, exitosa y



creativa y asi en nuestros centros de trabajo, lograr situaciones, que propicien un buen
ambiente de trabajo, compartiendo proyectos y preocupaciones, tener un trato solidario y
humano, concediendo apoyo ¢ independencia al maestro para planificar y resolver situa-
ciones problematicas, yaloréndolo como un profesional y no como un asalariado; para
que se dé todo este planteamiento en la escuela, tiene que existir la estabilidad y equilibrio

emocional de la direccion y superioridad.

Después de realizar el ejercicio /Quién soy?, les presenté a los psicologos, que
nos pasaron ¢l video, “Mi autoestimacion” y una platica motivada por el trama de la la
pelicula “Autoestima sana y positiva” cuyo proposito es “conocer la valia personal tal

cual es y como debe ser”.

El psicélogo enfatizo, que si renovamos nuestro pensar, sentir y actuar negativo a
positivo, podremos llevar un aulocstima sana. Los maestros vieron la peheula con aten-

cion riéndose de las ocurrencias de los personajes.

Se realizd un ejercicio para reconocer la clase de temperamento que heredamos de
nuestros abuelos y como el estrés moral determina nuestra mente. Leyéndose algunas
caracteristicas del temperamento, fuimos palomeando si considerabamos que las tenia-

mos; la acomulacion en determinado casillero, mostraria nuestro temperamento.(vease

esquema).

SANGUiNEo COLERICO MELANCOLICO FLEMATICO
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La respuesta a este gjercicio se desconoce, pues no lo participaron los integrantes,
En el momento del trabajo realizado, surge el conflicto en nuestras mentes, pues nos ve-
mos reflejados al autoreflexionar si asi somos o asi actuamos, comparando la realidad de
nuestra actuacion con lo realizado y analizado con el equipo académico. Siendo las trece
horas se concluyé la sesion, comentando los maestros, que es necesario comunicarse,

aceptarse y aceptar a los demas tal cual somos,

3. Ambiente colegiado.

La aplicacion de la alternativa de innovacién planeada para el mes de diciembre,
fue realizada el 27 del mismo a las ocho horas en la escuela “Manuel Sarrado™, aprove-
chando el espacio colegiado, que los directivos habian planeado con anterioridad con el
colectivo escolar, animados porque no solo lo conformarian la zona 014, pues habia sido
invitada la zona 03 a esta sesion de trabajo, reunicndose por grados a realizar su avanee
del mes de enero, confrontandose experiencias y sentires de como la realizan, invité a los
directores a pasar al salon trabajando como grupo colegiado. De los 18 directores, 5 no

se sensibilizaron, porque pensaron que la sesidn seria expositiva. sin interés, quedandose

en los corredores.

Una vez instalados se les dio la bienvenida y como no se conocian, para romper el

hielo cada director se presento mediante la dinamica de Sucesion Alfabética, de acuerdo a

la primera letra de nuestro nombre escrito en unas tarjetas.



Animandolos a participar, se les preguntd qué concepto teman del Consejo Tecni-
co v ¢como se daba en los centros escolares donde laboraban, dramatizandolo segun lo

vivido por cada equipo conformado por ¢l color de la tarjeta.

El primero basé su escenificacion en un consejo técnico sumiso, sin interés en lo

que ¢l director planteaba en la reunion.
El segundo equipo se reunio para conversar cosas triviales y sin interés educativo.

El tercero, profundizé un poco mas en fo formal, en lo impositivo y en situaciones
injustas, que sugirid la platica con los maestros en conflicto antes de llegar a consecuen-
cies negativas. Estas escenificaciones llevaron a consenso de que el Consejo Téeniee no
se lleva en nuestras escuelas, que nos avocamos mas 4 la administracion y dejamos en

segundo término los aspectos pedagdgicos, olvidando ¢l momento del encuentro acade-

mico.

Al leer como hacer un “Consejo Técnico™, que los Rincones de Lectura ofrecen a

los maestros, que en muchas de nuestras escuelas se desconoce, los dircctores se cuestio

naron qué Consejo Técnico quieren los maestros en las escuelas.



Las confrontaciones y reflexiones entre ellos” mostraron el interés por tratar de
cambiarlo mejorando la organizacion de las escuelas no solo en el aspecto administrativo
sino también en lo académico. Aprovechar estos espacios para lograr una Gestion Aca-
démica que “son las actividades que realizamos todos los que conformamos la comuni-
dad escolar, para satisfacer nuestras necesidades, intereses y expectativas individuales y
colectivas™’ con el propésito de mejorar las condiciones de trabajo que cotidianamente

realizamos y facilitan nuestro desempefio docente con autonomia y responsabilidad”™

Siguiendo con la discusion del tema, el total de los directores presentes, esfuvie-
ron de acuerdo, que la calidad educativa se da cuando todo el colectivo escolar trabaja
solidariamente para resolver cualquier problema que se presente, abiertamente expresaron
que era necesario cambiar el ﬁmcionamientp que le daban al Consejo Técnico en los cen-

tros educativos, ya que raramente funciona como organo de consulta que los maestros

desean tener donde laboran.

Observacion Participante.-Mediante la observacion participante evalué y juzgue si
se logro el proposito de que los directores reflexionen de qué manera funciona el Consejo

Técnico en las escuelas y cémo realizar una verdadera colegialidad en las que las decisio-

nes no las dan ellos, sino todo el equipo docente, siendo ellos un miembro mas.

*7vid. Neptali Ortega Campiran y Justino Castille Bustamante “Fl trabajo académico v ¢l quchacer en cl
aula”. en Oreanizacion del trabjo académico.. Antologia Basica. LE. 94 p. 33
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n la Dimension de tntencionalidad ¢l 1O0%, thetlito la farea, interesandose e

el tema.

En la Pimension de Interaccion, se comunicaron dialogicamente a pesar de estar

conformado de dos zonas.

En la Dimensién de Circunstancialidad. el trabajo en equipo favarecio, el ana-

liss de la lectura, comparando como realizan of C'T. en las escuelas donde laboran,

En la Dimensién Instrumental, los directores confrontaron sus experiencias so-
bre el tema dramatizandolas segun sus vivencias. Propusieron realizar otra reunion nvi-
tando a la zona 03 y revisar con el equipo docente este tema para reconstruir un verdade-
ro C.T. y sobre todo se comprometieron a llevar buenas relaciones con el colectivo esco-

lar para que éste sea un €xito en el futuro.

Estas tres sesiones presentadas, me permitieron tener una vision del avance de la
tarea propuesta por-el colectivo académico donde se han dado discusiones de una manera

respetuosa, critica y autocritica de lo investigado, de los resultados obtenidos, enrique-

ciendo nuestros saberes practicos y tedricos.



fA

Por supuesto que se han dado algunos modilicaciones a las alternativas propues-
tas con anterioridad, por contratiempos y otros factores, sicndo estos ajustes apegados a
la realidad de la problematica del proyecto. Puedo por ejemplo presentar, que al comen-
zar la aplicacion de la alternativa eran menos los integrantes, pues se sumaron otros direc-
tores, se adelantd la tercera sesion que estaba planeada para el mes de diciembre, pues los

directores expusieron que en este mes hay muchos compromisos.

Sin embargo a pesar de todos estos cambios se ha continuado con lo programado
y la participacion del grupo académico ha propiciado que se logre ¢l propasito; identiti-
car, que nosotros los gestores académicos, tenemos que transformar nuestra practica
docente, involucrandonos con el colectivo escolar y asi, entre todos resolver los proble-

mas de nuestras escuelas en buen clima de trabajo.

4. Hacia el proyecto escolar,

Con el proposito de tener un espacio didactico, donde los directores de la zona
014 redefinan sus funciones como gestores académicos participativos, se realiz¢ la cuarta
sesion como estaba programada, el dia 11 de febrero de 1998, en el predio ubicado en la
calle setenta y dos cuatrocientos trece, de esta ciudad, en un ambito colegiado analizando
y reflexionando sobre el epigrafe presentado a estos, “LA ESENCIA SOCIAL ES

RECONOCER, QUE TODOS NECESITAMOS DE TODOS”, con el propésito de



promover dentro del cuerpo colegiado fa gostion paciicipativa Se tealizo la - dindnea 74
dibujo”, cuya finalidad es, darnos cuenta que no podemos trabajar aislados para alcanzar
una meta. Para apoyar a los directores sobre qué es un trabajo colegiado y cOmo estruc-
turar un Proyecto Escolar, se ley6 y analizo el texto “El trabajo académico y el quehacer

en el aula™®® material que no estaba planeado en el proyecto anterior.

El cambio al material programado fue debido a que los directores se preguntaban
cémo poder rescatar la problematica educativa institucional y cémo encontrar alternativas
de solucidon que conjunten esfuerzos individuales para construir metas y tareas cofnunes
que transformen el trabajo cotidiano de las escuelas. Sin embargo se pudo observar que

los niveles de participacién no fueron iguales, pues el anélisis de éste no interesé a todos.

Apoyandome en la Cédula de Observacion del Sistema de Categorias de Bale_:s29
recomendado para la observacion de juntas, registre los comportamientos de los directo-

res, denominando a cada miembro del grupo con las fetras del altabeto, plasmandole en

cédulas de observacion.

Se presenta el Sistema de Categorias de Bales en las siguientes Areas: la Socio-

Emocional, positiva; el Area de Tareas, neutral; y el Area Socio-Emocional, negativa, con

sus respectivas caracteristicas.

2 vid. Neptali Ortega Campiran y Justino Castilio Bustamanic. op. cit, pp. 33-34.
* Micczlaw Choynowski. Introduccién al Método de Observacion. Coleecion de textos Num. 7. México.

1997, pp. 23-32.,




Dentro del Area Emocional, positiva, 33% miembros del grupo, muestran solida-
ridad, elevan el status de los demas, ayudan y premian, 33% muestran un relajamiento a
la tensién, cuentan chistes, rien, muestran satisfaccion y 33%, estan en desacuerdo,
muestran aceptacion pasiva, entienden, pero limitan a los demas. Segun las claves del
sistema de categorias, €l 33% sus reacciones son positivas, pero tienen problemas de rein-

tegracion; 33% tienen problemas de tension y un 33% tienen problemas de decision.

Dentro del Area de tareas, neutral, 33% proporcionan sugerencias, direc;iones,
implicando autonomia para los demas, tienen problemas de control, 33% proporcionan
opinion, expresan sentimientos y deseos y tienen problemas de evaluacion; 33% propor-
cionan orientacién, informacién y repiten, aclaran y confirman, tienen problemas de co-

municacion y segin la interpretacion de las categorias tienen intentos de responder.

En el Area Socio-Emocional negativa, el 33% de los directores. estan en desa-
cuerdo, muestran resistencia pasiva, formalismo y rechazan ayuda; y el 66 % muestran
tension, solicitan ayuda y se alejan. La interpretacion es que tienen problemas de tension

y sus reacciones son negativas.

En conclusion puedo discernir, como observadora, que en el Area Socio-Emocional
negativa, dos terceras partes de la muestra necesitan ser apoyados y en los otros dos
aspectos, una tercera parte corresponde a cada una de las otras categorias. Como gestor

académico puedo apreciar, que cada director es diferente hay que brindarles la oportuni-



™

dad de crenr un espacio donde la actividad grupal nos eve 4 paracipar de una mandia
colegiada, cuya meta sea aleanzar un proposito, sin ser impuesto v ast resolver los pro-
blemas que se dan en nuestras escuelas, cosiendo las partes individuales hasta hacer uni-

dad orientada a la comprension def ambito escolar.



CAPITULO V

PROPUESTA DE INNOVACION GESTIVA.

A. Estrategias de innovacion para una alternativa de gestion escolar.

Para poder construir la alternativa de gestion escolar, primero se identificaron los
elementos que sirvieron para realizar el proyecto estratégico situacional, como: el diag-

ndstico de la situacién de la practica docente de la zona escolar, abarcando:

a) El contexto sociocultural y economico de la regién.
b) Caracteristicas de la comunidad.
¢) Instituciones educativas.

d) Desempefio académico del profesor.

Para conocer la realidad del contexto, se realizo el diagnostico participativo lle-
vando los pasos que Alfredo Astorga y Bart Vander Bijil® describen, dando un panora-

ma claro y sencillo de como identificar el problema, elaborar un plan diagnostico, obtener

30 Alfredo Astorga v Bart Vander Bijil. “Los pasos del diagnostico participativo™, cn: Contexto v Valo-
racion de la practica dogente. Antologia Basica, LE. 94. pp. 63-85
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informacion, procesar ¢sta, y la socializacién de los resultados. Cuando se realizo el
diagnéstico, se considerd el problema del “ausentismo”del maestro, pero al tomar en
cuenta las variables que lo afectan se revalora éste, apreciacion que lleva a comprender
que el problema est4, en la forma de concebir y valorar la participacion para poder com-
prender ¢émo son las relaciones humanas, la manera de enfrentarnos a la realidad escolar,
de entender y solucionar los problemas; vemos las cosas en otro plano, pero al reflexionar

y analizar las lecturas, éstas nos llevan a un mejor entendimiento y ubicarlo en la demar-

cacion del problema estudiado.

La informacién pertinente se encontré mediante una convivencia con la comuni-
dad, para ello realicé entrevistas para conocer el entorno, e indagar sobre los diversos
desempefios en el lugar, averiguando qué ambiente escolar se da en la comunidad, visi-

tando escuelas de los diferentes niveles que se localizan en el lugar, ete.

Para conocer el desempefio académico del maestro se aplicaron diez encuestas a
éstos de las diferentes escuelas de la zona escolar, v asi cada una de estas fuentes de in-

formacién sirvieron para comprender el problema, (véanse anexos 3y4)

Con dichos productos a la mano se paso a darles orden y sentido, analizando,

clasificando y relacionando la informacion , y donde era conveniente también se cuanti-



fico ubicandola con datos numéricos. Por ejemplo, qué porcentaje de maestros son nuyje-

res, cuantos nifios en edad escolar hay, ete.

Todas estas reflexiones llevaron a comprender, que los maestros no valoran su
practica docente, trabajan sin sentido educativo, aislados y es el directivo el que debe ser
el primero y mas comprometido en orientarlos y apoyarlos en el proceso de transformar

su practica docente.

Para superar esta problematica hay que sensibilizar primero a los directivos y des-
pués a los demas elementos que conforman el colectivo escolar a que conozean queé es el
trabajo docente, nuestros roles, las relaciones, el didlogo y la comunicacion, la accion
cultural y concienciacion, la necesidad de cambio en la organizacion educativa, la calidad
de la educacion, y la gestion participativa, entendiendo este fendmeno como el poder real
de tomar parte activa en la elaboracion y desarrollo del proceso educativo, lanto a nivel
microsocial (escuela), como macrosocial (sistema educativo), en el que intef'vengan

alumnos, padres, docentes y directivos, desempefiando cada uno su rol.

Esta gestion participativa es mas eficaz cuando se realiza de una manera informal,

pues es independiente de los 6rganos establecidos de participacion.
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Dando sentido a todo esto, la participacion es una manera de entender las relacio-
nes humanas, un modo de enfrentarse a la verdad, de percibir y sentir, es una nueva ma-

nera de entender y solucionar los problemas y conflictos.

Es muy ambicioso el trabajo, pero poco a poco, se lograré que el director apoye al
maestro en un clima de confianza, de conciencia de grupo y de bien comun, involucran-
donos a todos.

Los directivos estamos conscientes que el principio sera dificil, hay que aprove-
char los espacios del “Consejo Escolar” para crear una cultura participativa, como Rober-
to Pascual define “un modo de vivir, es decir, una cuestidn de orden cultural, la cultura
de paﬂicipacién””, esta presente en la forma de concebir y valorar las relaciones inter-
personales, la comunidad, el grupo, los problemas y asi preguntarse en qué estamos fa-
llando, qué hacer para resolver ésto, en una palabra, evaluar la realidad escolar desde una

perspectiva dinamica, y en diferentes Hempos.

Estos conceptos me orientaron al elaborar la alternativa de gestidon escolar.
identificandola mediante algunas acciones de cardcter investigativo , encontrando que b
gestion como quehacer escolar permitira explicar desde la teoria, las dimensiones que
estan presentes en el desarrollo de la actividad de la labor gestora con un enfoque situa-
cional, ya que la problematica se basa en las relaciones del sujeto con las situaciones edu-

cativas en la que esta implicado, asi como la de su propia formacion.

31 pacheco Roberto Pascual Pacheco. op. cit., p. 73



Al reconocer que las practicas educativas no se dan como la normatividad o dic-
tamina, la autoridad educativa las sefiala sin llevar a los docentes a reflexionar y criticar
sobre aquéllas, comenzando a sentirse un ambiente de resistencia, que las mas de las ve-
ces el maestro al no encontrar un apoyo, sino sélo improvisaciones, se encierra en su
propio munde v no le interesa lo que pasa a su alrededor. Por lo tanto, si se quiere lograr
que exista en nuestras escuelas una nueva cultura de organizacion, es necesario que todos
nos involucremos para buscar aiternativas de solucion, disefiar estrategias para abordarla,
comprometernos a tratar de solucionar el problema; es por €sto, que se pretende que sea
¢l director, que es el que esta vinculado con la tarea educativa y relacionado directa-
mente con el colectivo escolar, que nos participe qué problemas se van a encarar y de
cdmo le gustaria que sea la escuela, que los resultados esperados sean alcanzados me-
diante un cambio de actitudes, que esté consciente que por si solo no podra modificar los
procesos que condicionan nuestro quehacer escolar, vivir valores nuevos de trabajo en

equipo, de aceptacion de liderazgo, de constancia y Congruencia.

Para generar un cambio de actitudes en el colectivo escolar y que directivos ¥
docentes estén conscientes de su funcion en el quehacer cotidiano, se pretende, aumentar
su autoestima, que se relacionen mas con los padres de familia, trabajar en equipo, accio-
nes que lleven al cumplimiento de nuestros comprorisos. Estas se refieren tanto a la
forma como se espera que, dia con dia se modifiquen las relaciones entre nosotros los

docentes, de nosotros con nuestros compafieros directores, con nuestros alumnos, de los



alumnos entre si y de la escuela con la comunidad. Para lograr esto es necesario realizar
una reflexion grupal acerca de como se dieron las practicas de planeacion, la participacion
que tuvieron en la elaboracion de éste, las relaciones que se dieron con la comunidad es-

colar y la evidencia de una evaluacion y seguimiento de las metas a alcanzar.

Con anterioridad al 18 de jumio, se convoco a junta a los nueve directofes que
conforman la zona, con el propésito de conocer si se lograron las expectativas que se
habian planeado al comenzar el curso 1996-1997, preguntandonos en qué fallamos, si se
dieron las relaciones interpersonales con el colectivo escolar, como fue el clima institu-
cional, si nos desempeftamos en el rol de gestores escolares; del grupo cuestionado se
obtuvieron respuestas, teniendo relevancia la que corresponde al desempefio como gestor
participativo escolar, manifestando que ésta, causo polémicay confrontacidn, dado que la
interpretacién a gestion fue, “tramitar o buscar recursos de indole cualesquiera para un
efecto, conseguir algo”, funcion que llaman desempefio, provocando reticencin para
aceptar el nuevo sentido de concepto “Gestion”, en su aplicacion docente que es planifi-
car, organizar, dirigir, coordinar, presupuestar, supervisar, evaluar y controlar, que ¢€n su

sentido mas amplio seria Administracién Educativa.

Hay que aclarar que estas acciones implican el compromiso de “todos”, asi como partici-
par en un centro escolar, es la accion de intervenir en los procesos de planeacion, ejecu-

cion o evaluacion de determinadas tareas que se desarrollan en éL



Ante este planteamiento, el colectivo escolar acordéd que el objeto a evaluar fuera
la “Practica Gestiva” o sea las funciones y acciones que realizan los directores, maestros,
padres de familia, acciones referidas a los roles técnico pedagogicos dentro de nuestra
escuela, Partiendo de esta postura, en el proyecto se analizo y reflexioné sobre el
“liderazgo™, “funcién del cuerpo colegiado” y “gestion participativa™, realizando las estra-
tegias en el cronograma presentado, (ver anexo 5) en un espacio donde nos reunimos
para llevar a cabo un trabajo para beneficio comun, el que nos permitié conjuntar expe-
riencias y confrontarlas dentro de un taller pedagogico con la participacion consciente y
comprometida del mayor numero de directores de la zona escolar a partir de la reflexion

de la accion | la reflexion en la accion v la transformacion de las distintas maneras de rea-

lizar la accion.

Esta participacion gestora de los directivos se vera reflejada en cada momento de
la vida cotidiana, primero favoreciendo el gjercicio de la responsabilidad, segundo, favo-
reciendé la toma de decisiones en el colectivo al resolver los problemas profesionales y
tercero, facilitar al colectivo la toma de conciencia de que nuestro trabajo pedagogico
juega un papel central en las escuelas, que al redifinir criticamente nuestras funciones,
estructuras y procesos escolares estamos innovando la practica gestiva y ésta cobrara
sentido cuando abramos las puertas de la escuela para que la sociedad participe, cuando
las decisiones se tomen entre todos, cuando exista la autonomia pedagogica y se ejerza

una evaluacién mas precisa de lo que hacemos y rendimos en la escuela y algo muy im-
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portante, la aceptacion de ln eritica como un medio de avanzar, reconoviendo a la vez los

prejuicios como limitantes para ¢l trabajo colegiado.

Estas acciones permitiran crear un clima apropiado de trabajo que lleve a lograr el

proposito educativo con criterios de calidad y profesionalismo.

Con esta perspectiva grupal se planeé como estrategia de innovacion, efectuar un
taller pedagogico y evaluar si lo construido en éste se daria en la realidad de la practica

docente.

. Qué es un taller? En los diccionarios no especializados, la definicion es:

(...) Lugar en el que se hace un trabajo.™
(...) Lugar donde trabajan obreros, artistas y en sentido figurado es una escuela 0
seminario.” Las definiciones anteriores manifiestan que en un taller la principal

actividad es trabajar para producir algo.

El taller es una modalidad de trabajo cuyo propdsita es la reunion de un grupo
para el trabajo y estudio en colectivo. Esto significa que se adquiere un compromiso de
aprendizaje conjunto en el que deben darse tres condiciones primordiales en el grupo:

primero, que sus integrantes tengan conocimientos o experiencias que aportar; segundo

3 Ramén Garcia Pelayo.Dicionarig Basico Escolar1991 p. 446
33 Ramén Garcia Pelavo Pequefio Laurousec Tlustrado 1995, p. 975
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que participen de manera abierta y responsable y ferecro, que todos ostén dispuestos a

aprender de los demas

S'i se reflexionan estas definiciones se puede llegar a la conceptualizacion de, que
taller es un espacio que propicia una modalidad didactica para que los docentes puedan
abordar problematicas de su desempefio profesional y al mismo tiempo crear propuestas
de solucion a partir del desarrollo de multiples actividades tendientes al logro de proposi-
tos concretos, mediante el intercambio de puntos de vista apoyados en la reflexidn, la
critica, la autocritica, la investigacion documental y de campo, con la finalidad de conso-
lidarse como docentes participativos, en busca de mejores propuestas didacticas y peda-

gogicas que mejoren y faciliten la construccion del conocimiento.

En la actualidad hablar de taller dentro del ambito educativo no ha alcanzado la
profundidad necesaria para cambiar la conceptualizacion pedagogica que este termino
implica; debido a ésto, la dindmica de trabajo en los cursos-talter no se ha modificado en

Ia mayoria de los que se imparten a los profesores de educacion primana.

Se considera que lo anterior sucede por la forma indiscriminada en la que se aplica

el término “taller” a cualquier sesion en la que los participantes tienen la oportunidad de

hablar o en la que se comprometen a realizar alguna actividad.
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Potenciatmente un taller, desde ol punta de vista pedagogico os ol metodo mas
efectivo que se ha planteado para el aprendizaje en grupo, pues proporciona la oportuni-
dad para que los participantes aprendan lo que les interesa aprender, en fugar de lo que
alguien més piensa que deben aprender, propicia que los participantes desempefien su
papel activo, en contraposicién a uno pasivo de los cursos tradicionales. Los integrantes
de un taller desarrollan un sentido de responsabilidad consigo mismo y hacia los demas en

Ia situacion de aprendizaje.

El proposito fundamental del taller en esencia y practica radico en ese espacio que
propicia momentos didacticos, para realizar actividades especificas mediante la utilizacion
de todos los recursos conocidos y por conocer con el objeto de crear propuestas de so-
fucién aplicables a problemas reales en contextos conocidos, utilizando habilidades, ex-

periencias y conocimientos de manera conjunta en beneficio de la labor educativa.

Entre sesion y sesion del taller pedagdgico efectuado se llevaron a cabo activida-
des que favorecieron procesos interdisciplinarios y de aprendizaje significativo, desper-
tando el interés por el trabajo cooperativo con actitud critica, al realizar intercambio de

experiencias de una escuela a otra ¢ identificando necesidades, seleccionando estrategias

para solucionar problemas pedagogicos.
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La primera sesion, “Nuevo tipo de liderazgo” se realizo en ¢l mes de agosto. de
1997; el proposito que se persiguid es que el director ejerza el “Liderazgo™ ya que él es el
primordial protagonista en la tarea educativa capaz de motivar, facilitar y estimular tanto
al personal docente como a los padres de familia; las tareas a realizar giraron en torno al
analisis del concepto de lider. El director de una escuela es el elemento clave en un pro-
ceso de busqueda de la calidad. Si la direccién de una escuela no esta involucrada y com-
prometida con el proposito de mejorar la calidad, es muy dificil que ésta mejore. “El ver-
dadero lider es el que impulsa y estimula un proceso de mejoramiento continuo™*. Lo
construido en esta academia, por los directores, hizo que reflexionen sobre el rol que
desempefian con el equipo que a cada uno ie cor‘responde en sus escuelas, logrando mas
con el ejemplo de su coherencia de vida, con los valores que proclaman y con su consis-
tencia, que con la autoridad que procede de su nombramiento. Para alcanzar esto se
conformd el equipo académico dentro del cual se analizaron las relaciones, acciones e
interacciones que se dan en nuestras escuelas, con el propasito de mejorarlas, realizando

la dindmica “Gustos y Disgustos” para conocerse mejor.

En equipo se analizé y comento la lectura “| g Calidad requiere liderazgo” de Sil-
via Schmelkes. El medio didactico que utilizamos para formar equipos fué mediante la

dinamica denominada “Nidos y Pajaros”, y de esta manera organizada, se confronto lo

3% Silvia Schmelkes. op. cit,, p. 74



leido y analizado, con la experiencia los materinles didicticos utilizados fueron, hojas

blancas, lapices, plumones, textos.

En la segunda sesién, “La Autoestima”, los directores conocieron ¢l proyecto de
trabajo y el por qué involucrarse en él, a fin de que surgiera en nosotros la necesidad de
un cambio innovador y creador a través de una accién voluntaria. “La innovacion educa-
tiva es un proceso de definicion, construccion y participacion social, que requiere de una
fundamentacion reflexiva, critica y deliberada sobre qué cambiar, en qué direccion, como
hacerlo y con qué politica de recursos”.” Es dejar atras lo mecanico, rutinario y usual,
tener la disposicion de indagar, descubrir, reflexionar, criticar...cambiar. Esta reflexion
permitio a los directivos dar los primeros pasos para transformar nuestra practica docente
creando conciencia de grupo, dentro de un clima de trabajo participativo. Las actividades
a realizar consistieron en, ver la pelicula de Autoestima, participar en una conferencia, la
técnica de comunicacion “Lluvia de ideas™ y la dinamica del arbol que nos permitié valo-

rar la autoestima de los participantes; el medio didactico fue el video sobre autoestima.

La tercera sesion, “Ambiente colegiado” tuvo como proposito, que para que el
directivo pueda involucrar a los demas en la accion de amimar y realizar un verdadero
ambiente colegiado, debera proporcionar oportunidades para la interaccion del profeso-

rado, en la que las decisiones sean elaboradas por todos los miembros.

35 id. Tuan Manuel Escudero Mufiéz, “La innovacion y la organizacion escolar™, cn. La pestion ¢omo
guehacer _escolar. Antologia Basica. LE. 94, p. 184,




Esta interaccion colegiada fue el espacio que aprovechamos para intereambiar
nuestras experiencias profesionales, antidoto contra ambientes frios, puertas cerradas y -
debilitamiento en el proceso de construccion del conocimiento, condiciones que mas de

las veces se padecen en nuestras escuelas

Se analizo 1a metodologia del proceso del Cuerpo Colegiado en el Consejo Téeni-
co y mediante la lluvia de ideas se conocieron los dos sentidos que se dan a éste, funda-
mentando las respuestas con la lectura de Como hacer un Consejo Técnico, auxiliar di-
dactico que las escuelas ofrecen a los maestros y alumnos en sus pequeitas bibliotecas y

forman parte de la coleccion de Rincones de Lectura,

La cuarta sesion, “Hacia el proyecto escolar” a manera de infegracion de lo antes
construido, se efectud al promover la practica gestiva, induciendo en la nusma, la for-
macion del Cuerpo Colegiado, la aplicacion y concienciacion de los elementos que lo
conforman, mediante la reflexion del analisis del epigrafe, “La Esencia social es recono-
cer que todos necesitamos de todos”, de Patifio Gril, que relacionado con la accion que,
como cuerpo colegiado pretendemos desempefiar, nos lieve a investigar qué es Gestion
Participativa, planteada en la lectura de “Escuela, Sistema y Sociedad” de Juan Jos¢ San-
chez de Horcajo, que precisarian el sentido que se le da a “Gestion™ “Participacion™.

“Poder”, “Democracia”, como llevarlas a cabo y compartir el control de su aplicacion,
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que ayudaria a los directores a cambiar sus actitudes y apoyar a todos los que intervienen
eh el proceso educative de una manera voluntadai, participativa y con entusiasmo; pensar
creativamente, con cooperacién, donde los acuerdos den mejores resultados mediante el
dialogo abierto y permanente entre educadores, alumnos, padres de familia; crear _condi-
ciones favorables para la innovacién de nuestras practicas y rutinas. Las actividades a
realizar fueron, la dinamica grupal “El dibujo™, que pretende demostrar, que si se trabaja
en equipo se logra mas; analizar la lectura descrita con anterioridad; como auxiiiares di-

décticos se usaron gis, papel periédico, cinta maskin tape, texto”Poder y Gestion”.

B. Evaluacion y seguimiento realizado al proyecto.

-

Para determinar si lo que se va a realizar es eficaz desde el punto de vista de lo

que se pretende, es necesario evaluar: “Proceso que define, obtiene y proporciona la in-

P . ' v v 36 -
formacién indispensable para juzgar las alternativas en una deciston™ o simplemente

juicio profesional que permite juzgar acerca de la conveniencia o del valor de una medida.

Al realizar una evaluacion se deben emplear diversas actividades e instrumentos.
pues la interpretacion de los resultados, son los que determinan si se estd logrando el

propdsito en las personas comprometidas.

%id Elsic Rockwell. “Las funciones de la evaluacion cn la prictica™ en: Evatlugeion y SCEUImICHIo ¢
a escucla, Antologia Bdsica, LE. 94, pp. 41-52.

la escucla,
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Estos instrumentos seran los indicadores de situaciones contempladas en las cua-

tro dimensiones del observador participante:

Dimension de intencionalidad.

a) Facilita la tarea.
b) Se ubica en el tema.

¢) Se interesa en €l tema.

g

Dimensidn de interaccion.

a) Se vincula con el grupo.
b) Existe comunicacion directa.

¢) Se expresa con propiedad.

Dimensién de circunstancialidad.

a) Desempefia su rol dentro del equipo.
b) Es participativo,

¢) Responde mas a lo instituido que a lo instituyente.



Dimension de caracter instrumental.

a) Escucha con atencién lo confrontado.
b) Sefiala en el texto para uso posterior.

¢) Toma datos por escrito de lo analizado.

Otros instrumentos que se utilizaron para el desarrollo del taller, fueron seleccio-
nades de entre los muchos que en apoyo didactico se dan, como son las encuestas, dina-

micas y técnicas grupales, el sociodrama y la observacion participativa.

“

La dinamica de grupos se refiere a las fuerzas que actiian en cada grupo social a
lo largo de su existencia y lo mueven a comportarse en la forma en que lo hacen mediante
movimiento, accidon, cambio, interaccion, transformacion, ete. “La interaccion reciproca

. e w37
de estas fuerzas y sus resultantes sobre un grupo dado constituyen su dinamica™.

Las técnicas grupales las concebimos v caracterizamos como maneras, procedi-
mientos o medios sistematizados de organizar y desarrollar la actividad del grupo; su efi-

cacia ha sido probada en la experiencia y permite estructurar estimular ¢ integrar al gru-

37 E.Chehaybar y Kuri. Técnicas para el aprendizaje Grupal, CISE- UNAM. 1989, p. 16
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po para que éste pueda operar en cunlquier direccion, tanfo en el crecimiento personal

como el trabajo colegiado.

Trabajar con técnicas grupales procurara en el grupo la formacién de una aﬁdien—
cia critica, el desarrollo de la creatividad, la colaboracion, ¢l sentido de responsabilidad y
el trabajo en equipo. Para fomentarlas se analizaron los temas propuestos, utilizando la
técnica de comunicacion llamada “Lluvia de ideas” cuyo propdsito es promover ideas

originales o soluciones nuevas.

El sociodrama es otra técnica que permitira apreciar la espontaneidad, elemento
radical a lograr con ella, o sea el tipo de emociones que se ponen en juego cuando dos 0

més individuos estan en relacion, asumen y se adjudican roles en esa interaccion.

La encuesta es una reunién de opiniones recogidas por medio de un cuestionario
para aclarar un asunto. Los cuestionarios son listas de preguntas escritas que pueden ser
respondidas sistematicamente, disefladas de tal manera que sea apropiada para quienes

van a contestar. Los cuestionarios se utilizan primordialmente para obtener opiniones y

conocer actitudes.”®

¥ yid. D. Tendbrink Terry. “Elaborar cucstionarios, planes de cntrevista, ¢ instrumentos sociométricos”,
en:  Analisis de la practica docente propia. Antologid Basica. LE. 94. p. 181




Para guiar el trabajo del observador participante se sugiere, que el observador
comparta las actividades y sentimientos de la gente mediante una relacién franca, asi la
participacion puede definirse en este caso: “observar lo més que pueda, participar en todo
lo que se permita y arreglar las experiencias discutiéndolas formal o ‘informalmente””; el
observador participante pasa a formar parte de la cultura y de la gente bajo observacion,

es decir, que el investigador toma el papel de un miembro del grupo y participa activa-

mente.

La observacion participante tiene como fin la descripcion de los comportamientos

“in situ”, que se desarrollan en el aula.

En el primer acercamiento, ¢ aplicO una encuesta para conocer si se da la-inte-
raccion, iniciando con una dinamica denominada “Gustos y Disgustos”, que refleje las
actitudes del maestro y seis preguntas que lleven a conocer si al desempeiiar su funcién

de director involucra a todos, es decir si avanza hacia el “liderazgo™; estas preguntas

fueron:

1.-;Te gusta trabajar en equipo? jPor que?

2 -;Promueves el intercambio de ideas entre los maestros”?

% vid. Boris Gerson. “Observacion participante y diario de campo en el trabajo docente. en: El maestro v
su practica docente. Antologia Basica, LE. 94, pp. 56-66
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3.-;Has entrevistado alguna vez al director de una escuela secundaria
donde van a llegar a estudiar nuestros egresados?

4.-;Entras a ver y escuchar las clases de los maestros? ;Por qué.?
5.-;Comentas con los maestros los errores detectados cuando revisas los
trabajos de los alumnos? ;Por que?

6.-;Elaboras, con la colaboracion de los profesores el plan general de

actividades del proximo curso escolar? jPor qué?

La segunda sesion se evalué mediante la dinimica del arbol, cuyo proposito es
reflejar los conceptos, habilidades, destrezas, que se traduciran en posibilidades de logros
y crecimiento, pero que a la vez implica limitantes de indoles diversas como: econdmicas,
de tiempo, de facilidad de desplazamiento y de cultura. La interaccion de los crit:erios
expuestos deberdn permitir apreciar la autoestima de la persona evualada. Este tipo de

situaciones llevara a reflexionar que se puede tener tendencia a subestimar lo que cada

persona realmente es.

Para evaluar la tercera sesion se propuso, que los directores representen en equi-
po al C.T., mediante un sociodrama, tal y como lo definen v las funciones que esperan
que realice, el que han vivido y describen a partir de sus experiencias en las escuelas,

‘resaltando los pros y contras que el C.T. da al trabajo docente. De esta manera se desta-

cara qué se sabe del C.T.
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En la cuarta sesion se promovid dentro del cuerpo colegiado la gestiéon participa-
tiva mediante la observacion, reflexion y el analisis del epigrafe, “La esencia social es
reconocer que todos necesitamos de todoes” mediante la dinamica del “Dibujo™, regis-
trando las actitudes de los maestros, si se da la interaccién entre ellos mismos; y si son
so6lo administrativos o técnico pedagogicos, en fin, describir los comportamientos que se

desarrollaran en este espacio de trabajo.

El diario de campo sera el instrumento que servira para recopilar datos que permi-
tan una vision de conjunto del trabajo de los directivos, que reflejen aspectos importantes
que ocurren dentro del taller y sirvan de apoyo a la reflexion sobre la forma en que traba-
jamos en nuestras escuelas y que al analizarlos cumplan la funcién retroalimentadora,
recuperandose entre sesion y sesion lo que se hace y observa sobre las actitudes de los

directivos frente al docente que sirvan para identificar si verdaderamente aquéllos se estan

transformando en gestores escolares.

C. Valoracion de la propuesta de innovacion gestiva..

El trabajo desarrollado y planeado por los gestores académicos como estrategia

del proyecto de innovacion, cuya mision fue sensibilizar al directivo en su rol de lider y
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gestor académico e instrumentar un proceso continuo de anélisis y reflexion, promovien-
do la participacion de la comunidad escolar a través de espacios de comunicacion inte-
ractiva, conferencias, encuestas, reuniones, consultas, visitas, proyeccion de peliculas,
sociodramas, dinamicas grupales e investigacion de textos, sirvié para evaluar los resulta-
dos e identificar de una manera critica v honesta la actitud erronea que muchos de noso-
tros enfrentamos a! tomar decisiones enfocadas a soluciones, que mas de las vecés cre-
emos que solo nosotros las debemos tomar sin importar las escuela completa, ser pacien-
tes con los docentes, trabajar gradualmente e involucrarse en el trabajo del aula; asi co-
mo reflexionar y valorar mi actuacidn gestiva que como supervisora realizo asumiendo
con profesionalismo los problemas que en cada escuela surjan dejando de verlos solo
como asuntos externos esperando que las autoridades del sistema educativo los solucio-
nen o como consecuencia del contexto social y cultural, involucrarme con el personal
docente y directivo a identificar como causa de los problemas aquellos que tienen rela-
cién con las formas de trabajar en el aula, la formacion y actualizacion docente, el poco
aprovechamiento de los recursos con gue cuentar, el uso del tiempo de trabajo escolar, la
relacion con los padres de familia, entre otros; identificar con mayor precision las accio-
nes que deben ser fortalecidas y mejoradas con la aplicacion de instrumentos de evalua-
cién; he valorado que al darle oportunidad a los directores de incorporarse a la discusién
académica descubren que su tarea de coordinar, evaluar y darle seguimiento a las tareas
educativas fortalecen su autonomia y propicia un mayor involucramiento de los profeso-

res; esto implica la necesidad de desarrollar la capacidad de seguir actualizandome, apo-
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yar esa autonomia de las escuelas de la zona dandole un mayor margen de libertad ‘en Ia
organizacion de sus actividades escolares y extraescolares, en un ambiente integrado que
alimente al colectivo y se sienta respaldado cuando tome alguna decision; compartir con
docentes y directivos los alcances logrados, asi como los fracasos que nos llevan d cues-

tionar y evaluar la razon de estos.

Por supuesto que la funcion gestiva de coordinar el trabajo institucional en las
escuelas junto con el equipo directivo han transformado nuestras acciones tradicionales,
dotando a las escuelas de un sentido de pertenencia, de unidad, un sentido global de toda
accion educativa, es decir relacionarnos con los profesores, alumnos, padres de familia,
sembrar y vivir la cultura del respeto y del compromiso, mantener un trato permarnente
con toda la comunidad educativa e involucrarnos en el trabajo del aula, valorar y concebir
al maestro como lo mds importante en la organizacion escolar; esta tarea no es facil, pero
sé que si la llevo con constancia y perseverancia lograr¢ crear conciencia participativa. En
consecuencia, las escuelas de la zona escolar reclaman un liderazgo académico, que les dé
vida participando en su estructura todos los sectores, autoevaluar el trabajo docente a
través de un diagnéstico democrético que genere un clima interno propicio, donde profe-
sores y alumnos trabajen motivados, disponiendo de canales adecuados para plantear y
resolver los conflictos que se presenten_'Conllo la realidad y la practica gestiva se ven
afectados por las emociones, se considero que las estrategias de innovacion aplicadas con

anterioridad deben replantearse, primero levantando la autoestima de los directivos, se-
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gundo, reconocer ventajas pedagogicas que se alcanzan al revalorar la innovacién gesto-
ra, tercero, que conozean el marco legal para propiciar la autonomia del centro escolar y
por supuesto la importancia de integrar a los Padres de Familia en el funcionamiento de la
escuela, razén por la cual para mejorar esta propuesta, serd conveniente instrumentar un
proceso de innovacion, promoviendo la participacion de la comunidad escolar, a través
de la sensibilizacién y capacitacion de los gestores académicos, realizando reuniones co-
legiadas en las diferentes escuelas que conforman la zona escolar. un seminario donde se
analice el Marco Legal, que les permita identificar e incidir en las implicaciones que éste
tiene en las diversas practicas educativas y a partir de ello, proponer alternativas de cam-
bio y usos de la norma en su vida profesional para asi iniciar una propuesta de adecuacion
en los reglamentos interiores donde se labora y les permita manejarse con mayor. auto-
nomia; propiciar la participacién de los gestores para lograr las aptitudes y habilidades de
elaborar‘un proyecto de gestion en coordinacion con la comunidad, integrando a los Pa-

dres de Familia en éste, mediante ef Club de Padres.

Para esto se disefia la Planeacién Estratégica del proyecto de innovacion cuya
mision o proposito que persigue, es ¢l de instrumentar un proceso de cambio para pro-
mover la participacion de la comunidad escolar (maestros, alumnos, y padres de familia) a
través de la sensibilizacion y capacitacion de los gestores académicos, incorporando a los
padres de familia de la zona 014, para que asi en el futuro, se integren en un trabajo de

equipo, hasta lograr una plena identificacion con el contenido de su mision.
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Para lograr ésta nos fijaremos tres estrategias: (véase anexo 0)

1%, La Sensibilizacion, cuyo propésito es que los gestores académicos conozcan la
problematica de la falta de comunicacion con la comunidad escolar y los beneficios que
traeria desarrollar una “Cultura de Colaboracion” dentro del contexto escolar con la par-
ticipacion consciente y comprometida de los actores escenciales del proceso educativo:

maestros, alumnos y padres de familia.

Respaldando esta primera estrategia definiremos dos tacticas:

-

1.1. Identificacién colectiva y participativa de los problemas cotidianos que se
viven en el ejercicio de la practica gestiva, analizando las relaciones, acciones € interac-
clones que se dan en nuestras escuelas, revisando lo que hacemos, como lo hacemos y lo
que hemos logrado teniendo presente las acciones y actitudes necesarias para combatir el

problema seleccionado.

172 Reconocimiento de las ventajas pedagogicas que se alcanzan al revalorar la
alternativa de innovacion gestora, ya que nosotros Somos las primeras personas quienes
debemos transformar nuestra realidad creciendo profesionalmente y reconociendo, que

nuestros compafieros v demds personas de la comunidad valen tanto como nosotros.
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Con el propdsito de hacer operativas las tacticas y poder concretar la razon de
ser, se realizaran para la primera estrategia dos proyectos: Reuniones académicas y una

conferencia.

Los pasos para el primer proyecto son:

Lugar para realizarlo. Las escuelas “Juan de Dios Peza” y “Pabilo Moreno”.
Fecha. Marzo - Abril

Duracion. 8 horas

Sesiones. 2 sesiones.

Participantes. 9 Directores y Auxiliar Técnico Pedagogico.

Temas. 1* Sesion. La calidad requiere liderazgo.
2% Sesién. La funcion directiva en la actualidad.
Propésito. Que los directivos actuen como lideres pedagogicos, capaces de di
namizar el trabajo cooperativo de los maestros, potenciando los procesos de par
ticipacion para que entre todos se resuelvan los problemas, que se viven en ¢l las
es_cuelés.

Actividades a realizar. Compartir nuestras experiencias, sobre lo que nos gustay disgus-

ta, mediante la dinimica “Los globos™. Leer y analizar en equipos la lectura “La
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calidad requiere liderazgo” de Silvia Schmelkes y “La funcién directiva en la ac
tuali‘dad” de Joaquin Gairin. )

Auxiliares didacticos. Hojas blancas, lapices y plumones, los textos que se analizaran.

Pasos para la conferencia:

Lugar para realizarla. Escuela “Serapio Rendén” Hunuema.

Fecha. Mayo

Duracion. 4 horas

Participantes. El conferencista, el grupo de directores.

Tema. La autoestima.

Propésito. Que los directores se sientan dinamicos, seguros y comprometidos, para poder
establecer expectativas compartidas y de grupo.

Actividades a realizar. Conferencia; “Qué podemos hacer para subir nuestra autoestima”,

Discusion sobre el tema.

Medios didacticos. Pelicula, lluvia de ideas.

La segunda tactica de la primera estrategia (sensibilizacién), se reconoceran las
ventajas pedagogicas que se alcanzan al revalorar la alternativa de innovacion gestora,
planeando llevarla con un Taller Participativo, donde se analizaran “Los derechos huma-
nos y los nifios”.

Sede. Escuela “Gabino de J. Vazquez” de Tetiz.

Fecha. Mayo.
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Duracion. 4 horas.

Participantes. Bl conferencista, el grupo de directores.

Tema. “*Los Derechos humanos y de los Nidos™,

Propasito. Que los directores procuren ¢l conocimiento y defensa de los derechos hu
manos v de los nidos y hacer de estos la principal justificacion para promover una
educacion humanizadora que atienda a la estructura social y moral del alumno y
no solo a su formacion intelectual

Actividades a reatizar Soctodrama

Medios didacticos Mesas sillas, hojas blancas y lapices.

Segunda Estrategia. Mediante la Capacitacién se propiciara la participacion de los
gestores escolares, para que puedan logra'r las aptitudes y habilidades de elaborar un Pro-
“vecto de Gestion en coordinacion con la comunidad, dentro de un ambiente positivo, que

ayude a resolver los problemas dentro de las instituciones escolares.

Para esta estrategia definiremos dos técticas:

2.1 Que los gestores conozcan el Marco Legal, que les permita identificar e incidir
en las implicaciones que ésta tiene en las diversas practicas educativas y a partir
de ello proponer distintas alternativas de “cambio™ y “usos” de la norma en su

vida profesional
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2.2. La préctica en el manejo de colectivos para la integracion de los Padres de

Familia.

A partir de estas tacticas realizaremos para la primera un seminario, (proyecto)

2.1.1 cuyo proposito es identificar a través de un analisis critico de los documen
tos que normatizan la escuela, comparandolos entre los que se usan y como de
ben usarse, para asi iniciar un proyecto de cambio en los reglamentos interiores

donde se labora. que les permitira manejarse con mayor autonomia.

La modalidad del seminario serd en grupo donde el director de éste sera un es-
pecialista que orientara los trabajos de analisis e investigacion del tema, un relator y un

comentador.

Sede: Sala de Educadores.
Duracidn. 4 horas.
Sesiones. Dos.

Participantes. Directores y un maestro, representante de cada escuela.

L a segunda tactiva 2 12 Se definira como el proyecto del “Taller de Participa-

vy proposite es ade furinacion de lox mmestros accres de los temas del
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“Programa de Educacion con los Padres” y asi saber como integrarlos a la realidad de la

escuela.

Scde Las escuetas de la zona,

Fecha, Un dia a fa semana,

Duracion 2 horas

Sesiones. Una. .
Participantes. Iirectores y maestros frente a grupo.

Tema. “Programa de Educacion a los Padres™.
La tercera estrategia es la de disefiar y promover un proyecto de participacion
comunitaria y asi mejorar el proceso de gestion escolar en ¢l ambito académico. Nos apo-

yaremos en dos tacticas:

3.1 Incorporar a las comunidades escolares al proyecto y

3.2 Llevar un seguimiento y evaluacion de sus resultados.

La primera tactica del proyecto sera:

3 1.1 “Club de Padres”, creando espacios donde éstos, orientados por los maes

(ros rellexionen sobre Ta “Tamilia, la comunidad y la educacion de los hijos™,



100
“Desarrollo del nifio”, “Alcoholismo y Drogadiceion”, “Familias incompletas™
(madres solteras, separadas o abandonadas), “Sexualidad, paternidad responsa
ble”, “SIDA; una enfermedad previsible” y “La escuela y la educacion de los hi

%

jos”.

Sede. El domicilio de un padre.

Fecha. Lé que los padres calendaricen.

Duracién.2 horas.

Coordinador. El manager.

Sesiones. Una al mes..

Participantes. Directores, maestros, padres de familia y ex-alumnos.

Medios didécticos. Sociodramas, dibujos elaborados por los alumnos, peliculas, graficas,

carteles y testimonios de los padres.

Para valorar el avance en el “Club de padres™ se llevard ¢l proyecto de Ia obser-
vacion participante, donde los maestros planearenos el estudio observacional, tomando
decisiones con respecto a cudles comportanuentos deben ser observados y registrados en
el diario de campo y asi identificar los avances y los problemas a superar hasta llegar 8
valorar nuestro propio papel asumido como verdaderos gestores académicos, que nos
permita visualizar la necesidad de impulsar desde la escuela procesos investigativos-
educativos sobre la problematica familiar, social y cultural de la comunidad escolar para

que todos juntos elaboremos alternativas de solucion



CONCLUSION

Realizar este trabajo ha sido en lo personal enriquecedor, tanto por las experien-
cias adquiridas, como por el estudio de las lecturas, que llevan a comprender mejor las
situaciones a las que la escuela se enfrenta cotidianamente: ineficiencia, ausentismo, falta
de constancia en la tarca educativa por parie del maestro. y por parte del director temor a
ser un verdadero lider, escuclas distantes al lugar donde reside el maestro, deficiencias
que anulan los estuerzos para dar un nivel aceptable de ensefianza que lleve a alcanzar la

ahidad educativa.

Surge la necesidad del andlisis de “cambio o innovacion” educativa, para encot-
trar y generar un clima de trabajo participativo apoyandonos en elementos tedricos y en
la experiencia, que nos permitan dar los primeros pasos para transformar nuestra practica
educativa, dandonos un panorama claro de la practica docente, grupo escolar, concien-
ciacidn, formas de conducta y actitudes del director, que han de ser tenidas en cuenta en
los intentos sistematicos de promover el cambio en las escuelas en contra de lo rutinario,
emplear la reflexion creando conciencia de grupo vy del bien lcorm’m, rescatando el Cuerpo
Colegiado como el espacio real de intercambio académico en la escuela. planeando y or-
ganizando estrategias para eliminar la postura de no conocer como funciona, como tam-
bien invitar a los directtvos v docentes a ser mas participativos, analizar  sus funciones

coma dicectivos, asumie ol idernzpo v v importancia de involucrar a los padres de familia
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mediante la integracion del Club de Padres.

En resumen innovaremos nuestra practica docente cuando impulsemos el avance
en el aprendizaje del alumno, en un ambiente de trabajo productivo y satisfactorio, tanto
para los profesores y alumnos como para los padres de familia, cuando consideremos a
los profesores como expertos ¢ invistamos de autoridad a éstos para tomar decisiones
sobre el curriculum y la institucidn, la planificacion y la puesta en practica de programas;
reconocernos como profesionales de la educacion y como grupo con deseos de cambiar,
crear v desarrollar una manera diferente de trabajar en la escuela de manera permanente.
Si consideramos todo esto en nuestro quehacer escolar, lograremos fortalecer una gestion

académica de calidad.
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ANEXO ]
FUNCIONES DEL DIRECTOR DE EDUCACION PRIMARIA

-Controlar que la aplicacion del plan y los programas de estudio se efectuen con-
forme a las normas, los lineamientos y las demas disposiciones e instrucciones, en materia
de educacidn primaria.

-Prever y organizar las actividades, los recursos y apoyos necesarios para el desa-
rrollo del plan y programas de estudio.

-Dirigir y verificar dentro del ambito de las escuelas, que la gjecucion de las acti-
vidades de control escolar, de extension educativa y de servicios asistenciales se realicen
conforme a las normas vy los lineamientos establecidos.

-Evaluar el desarrollo y los resultados de las actividades del personal a su cargo
en la escuela, las aulas y la comunidad.

Entre las funciones especificas, el director tiene asignada una serie de fun-
ciones, que se encuentran clasificadas en diez materias administrativas, las cuales le

permiten orientar y llevar a cabo la administracion del servicio educativo en el plantel a su

I

cargo y que a continuacion se presentan: en Materia de Planeacion, en Materia Técnico- |

Pedagogica, en Materia de Control Escolar, en Materia de Supervision, en Materia de
Extension Educativa, en Materia de Servicios Asistenciales, en Materia de Recursos Hu-
manos, en Materia de Recursos Materiales, en Materia de Recursos Financieros.

Las caracteristicas que el director deber reunir para facilitar su labor, son

entendidas como un conjunto de razgos de conocimento, capacidad y actitud, que se
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presentan, de manera convencional, relacionadas con las materias administrativas que
agrupan las funciones especificas del puesto, tales como:

-Rasgos en relacion con la materia de planeacion.

El director del plantel llevara a cabo una programacion adecuada de las activida-
des qﬁe se realizan en el plantel, con base en los lineamientos que definen los manuales
de Organizacién_ del Plantel y de Operacion del Sistema de Educacién Primaria.

-Rasgos en relacién con la materia técnico-pedagogica.

Orientar al docente con respecto al aspecto técnico pedagogico.

-Rasgos en relacion con la materia de control escolar.

El director del plantel deberé controlar la ejecucion de las actividades que lleven a

cabo los miembros del personal a su cargo, con el fin de asegurar el logro de los objetivos

-

y metas establecidos.

-Rasgos en relacion con la materia de supervision.

El director del plante! debe vigilar que la aplicacion del plan y programas de estu-
dio, asi como el desarrollo del proceso de ensefianza-aprendizaje, se efectuen cont‘érme a
los lineamientos y normas establecidos por la Secretaria de Educacion Publica.

-Rasgos en relacion a la materia de extension educativa.

El director del plantel debe motivar a su personal para que realicen actividades
que favorezcan el proceso de ensefianza-aprendizaje.

-Rasgos en relacion con la materia de servicios asistenciales.



El director del plantel debe llevar a cabo una seleccion responsable de los alumnos
que seran beneficiados con becas, determinando que sean aquéllos que mas lo requieran
pOT su situacion econdmica.

-Rasgos en relacion con la materia de recursos humanos.

El director del plantel tiene como responsabilidad el logro de los objetivos, planes,
programasy metas del servicio educativo, para lo cual es necesario que el personal a
su cargo mantenga una relacion laboral, pedagogica y social de compromiso.

-Rasgos en relacion con la materia de recursos materiales

El director del plantel controlara los bienes disponibles del plantel, racionalizando
¢l uso de los mismos.

-Rasgos en relacion con la materia de recursos financieros.

El director ejercera los ingresos propios del plantel, teniendo presente la impor-

tancia de manejarlos con transparencia y eficacia.
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ANEXO 2
“/Quién soy?”
Como persona:
1) Mi personaje favorito (a) es:
2) Si pudiera pedir un deseo. Seria:
3) Me siento feliz cuando:
4) Me siento triste cuando:
5) Una pregunta que tengo sobre la vida es:
6) Me enojo cuando:
7) Algo que quiero, pero me da miedo pedir es:
8) Algo que hago bien es:
9) Lo mejor de ser yo es:
10) Mi caracter es:

11) Una de mis debilidades es:



ANEXQO 3

Entrevista formulada con el proposito de evaluar la competencia y desempefio
cognitivo didactico de los maestros que conforman la zona escolar 014.

Personal que aplica
Tamafio de la muestra

1.-Estado civil

2 .-Afios de servicio

3.-Cargo que desempeiia en la escuela

4 -Grado que imparte

5.-Disponibilidad para actividades complementarias con el alumnado

6.-Especializacion

7.-;Ejerces otra actividad diferente a la de la escuela?

8.-; Te gusta trabajar en equipo?

9.-; Sueles participar en actividades de perfeccionamiento, utiles para la escuela?

10.-;Promueves y dinamizas actividades colectivas?

11.-; Tienes confianza en la utilidad de tu trabajo?

12.-; Experimentas y renucvas métodos de trabajo para ser nuis efective?

13.-;Cual es tu expectativa de rendimiento de tus alumnos?

14.-;Has tenido algun conflicto interpersonal?

15.-;Cuando faltas lo haces por causa justificada?

Qbservaciones:



ANEIXQO 4

Guidn de entrevista aplicado a los maestros de la zona 014.

1.- ;Qué tiempo lleva usted de trabajar como docente?

2.-;, Y en esta escuela?

3.-; Qué grados ha impartido?

4.-; Y en esta escuela?

5.-;, Trabaja usted otro turno?

6.-;, Responden sus alumnos a su practica docente?

7.-;, Lleva el programa al pie de la letra?

8.-;, Resulta homogéneo o heterogéneo el trabajo grupal?

9.-; Recibe apoyo de los padres de familia en la “tarea” de sus alumnos?
10.-; Brinda el director las facilidades para su desempeito?

11.-;, Se favorece la interaccion del colectivo escolar?

12.-; Cual serfa su opinion generalizada respecto al funcionamiento de la escuela?
13.-; La funcién autoridad se ejerce en beneficio de la escuela?

14.-; Recibe retroalimentacion de alguna autoridad?

15.-; Qué desearia que mejore en el servicio de educacion?



La interpretacion y valoracion de la informacion correspondiente al anexo 3 es la
sigu.iente:
1.- 75% casados
2.- 60% tienen tres o cuatro afios de servicio

3.-80% son maestros frente a grupo, 10% comisionados a la direccidn, y 10% con cate-
goria de directores.

4.-Del 80% frente a grupo, 25% laboran en el primer ciclo, 40% en el segundo ciclo, y el
15% en el tercer ciclo.

' 5..10% tiene disponibilidad para actividades complementarias con el alunado

6.- 25% de los maestros cuentan con estudios de actualizacion.

7.- 25% laboran en otro nivel.

8.-90% le gusta trabajar en equipo.

9.-25% participan en actividades de perfeccionamiento por necesidades de la escuela -
10.-5% promueve actividades colectivas.

11.-80% tiene confianza en la utilidad de su trabajo.

12.-50% _experimenta y renueva métodos de trabajo para ser mas efectivo.

13.-Para el 60% su expectativa es que terminen sus alumnos la primaria, 20% que no
deserten y el otro 20% que continuen estudiando.

14.-30% manifestd que si han tenido un conflicto interpersonal.
15.-90% acepta que cuando falta es por causa justificada.

Los resultados obtenidos del analisis de esta encuesta, me llevan a concluir que la
muestra representada corresponde en su mayoria a mujeres casadas y con familia, esto

representa un limitante para disponibilidad de actividades fuera de la hora laborable, ast



mismo el tiempo disponible para el trabajo es mermado por actividades en otros niveles
escolares; la técnica para trabajar en equipo favorece [a nivelacion de Ias carencias peda-
gogicas de algunos elementos que les permitiran experimentar y renovar los métodos de
trabajo dentro del aula, como esperan que sus alumnos concluyan su primaria, consideran
Gtil su trabajo, asistiendo diariamente a sus labores; los diferentes intereses, llevan-a que
un 30% anteponga los particulares a los de grupo.

La del cuarto anexo, entrevista realizada a cinco maestros me llevo a constatar la
conduct# que cada uno de ellos demostro: tranquilos, amigables e interesados en respon-
der a las preguntas. Lo que no aceptaron fue que se les grabaran sus respuestas.

En las preguntas‘que me sirvieron para motivar confianza fueron respondidas
espontdneamente sin razonamiento previo, (1-2 -3-4-5).

En las preguntas 6, 7, 8, y 9, los maestros respondieron sin titubeos con un tono
afectivo cuando hablan de sus alumnos y una expresion de duda cuando afirman que no
recibieron apoyo de los padres de familia por no saber leer y escribir o por apatia.

En las preguntas 10, 11, 12, 13,y 14 percibi que las alabanzas a la aL;toridad
fueron razonadas sin respuesta espontanea incluyendo movimientos de cabeza, parpadeo
de ojos y risas nerviosas. Como observacion a estas actitudes comento, que no se favore-
ce la interaccidn entre director-maestro y maestro-maestro, personalizando en cada caso
la respuesta.

En la pregunta ;Qué desearias mejorar en el servicio de educacién?, formulada

con el fin de corroborar las respuestas anteriores, obtuve una contestacion concreta del



sentir del profesor como parte importante, ya que las respuestas presentan recelo en la
comunicacion vertical manifiesta en escasa y desordenada comunicacion a la base.

Como conclusidn y comentario de situaciones que también he palpado, manifiesto
que es importante favorecer una comunicacion a tiempo, clara y ordenada para evi.tar

interferencia y pérdida de tiempo que desalientan la. labor del maestro.



ESTRATEGIAS DE INNOVACION

ANEXO 5

PROPOSITO. Organizar espacios didacticos con la modalidad de taller, donde los directores redeﬁnan sus ﬁmmones como gestores

SESION

Nuevo
hderazen

Ambiente
Colegiado

Hacia o
Provecto
Escolar

DURACION

Agosto 2897
De8allhs

Octubre

De8allhs.

Diciembre

De8allhs,

Febrero

De8all hs.

PROPOSITO

Conformar el equipo
académico. dentro det cual
analizaremos las reacciones.
acciones ¢ interacciones que se
dagt en nuestras escuelas.

Que ] conocer el provedto”
nos lleve a dar fos primeres
pasos para transformar nuestra
practica gestora.

Realizar una verdadera
colegialidad e la yue las
decisiones deben ser cluboradas
por tado el colectivoe escolar.

Promover dentro del cuerpo
colegiado la gestign
participativa

participativos

ACTIVIDADES A REALIZAR

-Compartir nuestras
experiencias sobre lo quenos
gusta v disgusta

-Lamt v analizar en equipos la
lectitra. *la calidad requiere
tiderazgo™

-Ver la pelicula “Qué podemos
hacer para subir nuestra
Autoestima”

Discusion de la misma sobre la
importancia del Autoestima

-Dibujar ~El arboi™
Presentacion mediante un
sociodrama. jos dos santidos que
se dan al Consejo Témive

integrar o Consejo Téamico

Relacienar <l epigrafe con
nuestra actuacion dentro del
colectivo escoiar.

Leer v reflexionar sobre la
lectura ““Esenela, sistema v
soviedad

Realizar un dibujo.

DURACION. Meses de Agosto-Febrero en sesiones bimestrafies. Curso 97-98

MEDIOS DIDACTICOS

Dindmica “Crustos v Disgustos™

Dinamica ~Nidos v Pdjaros”.
para formar equipos,

Pelicula

Lhavia de ideas.

Sociodrama “*Pros v vontras del
CT.

Un espacio para ¢l trabajo
compartido

Epigrate. La Escencia social es
reconocer que todos necesitamos
de lodos™

Liuvia de idess.

AUNILIARES DIDACTICOS

Hojas blancas. lapices. texto
~Hacia la calidad de nuestras
escuelns”, lectura- ~“La calidad
requiere fiderazgo™, pp. 63-75.
de Silvia Schmeikes,

T.V. Video,

Hojas blaneas, lipicss,

Mesas, sillas

Libro de Rincones de
ltura, "Como hacer un Consgjo
Téenico.™. pp, 8-20

Hojas blancas. con impresion

del epigrate.

Texto Poder y Gestion. [octura.
Escuela.sisierna v sociedad.

Pizarron. gis, papel periodico,
cinta maskin tape




