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ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

Introduccion

La presente investigacion tiene como principal proposito analizar los
mecanismos implementados para que el proceso de toma de decisiones (en el
reconocimiento de este como un proceso que es impreciso e imperfecto), apoye al
logro del trabajo colaborativo donde participan: docentes, personal de apoyo y
directivos escolares, ademas de coadyuvar en la eficiencia de la Organizacion Escolar
(OE), especialmente para aquellos que pertenecen a las Primarias Publicas del

Programa de Escuelas de Tiempo Completo (PETC) en la Ciudad de México.

La importancia de ello estriba en que al igual que sucede en otras escuelas
primarias de los diversos sectores que implementan servicios educativos a este nivel,
pero que en Escuelas Primarias Publicas de Tiempo Completo, debido a la extension
del tiempo, ademas de su expansion e implementacién aceleradas; se impiden que
las implementaciones técnico-pedagodgicas solamente cubran de manera abarcativa
su proceder, ya que faltan planteamientos especificos que propicien estabilidad a la
estructura de la organizacion y a sus integrantes; en este sentido, en este sentido, en
el primer capitulo se describe a manera de sintesis el desarrollo de los estudios
organizacionales, desde el cual es imprescindible caracterizar y dar una primera
definicion del concepto “organizacion”, ya que su misma transformacion da cuenta de
gue en suma se conforma un cuerpo teorico Unico que permite visualizar los
fendmenos organizacionales al reconocerlos como hechos complejos y Unicos, que
apoyan a describir y explicar lo que sucede en contextos particulares, como lo es en

el caso de las Organizaciones Escolares (OE).



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

10

Dentro de este primer capitulo, se reflexiona entorno al necesario debate
formulado al interior de las organizaciones escolares que, a diferencia de otras, y
aunque parezca evidente, las escuelas pertenecientes al PETC tienen sus
especificidades tanto en su estructura formal como en la informal, en la que se
enmarca un debate todavia inacabado y necesario para su constitucion teorica y

ademas de su implementacioén practica al interior de las organizaciones escolares.

En el sentido de que es necesario retomar los planteamientos tedéricos de la
toma de decisiones como proceso y como teoria, para que en su aproximacion a la
colaboracion organizacional nos permitan construir un objeto de estudio que por su
implicacion dentro de las organizaciones escolares es imprescindible a razén de su
necesaria reflexion, pues se considera un campo teérico de reciente creacién y por lo

tanto inacabado en sus planteamientos.

Dentro de este apartado se desarrolla a la toma de decisiones como un aspecto
gue proporciona complejidad a las OE por la cantidad de aspectos que en ella
convergen, de ahi que no exista una via Unica para, es decir no se marca plana, sino
gue puede tomar mdultiples caminos para alcanzar un nivel satisfactorio de

racionalidad.

Para dar inicio a esta disertacién se toman en cuenta las relaciones pertinentes
al proceso de decision, el cual nos abre campos de fértil reflexion teérica que tiene
vinculo a précticas ricas y todavia mas amplias y complejas, es por ello que es
necesario analizar sus coyunturas, elementos que la componen en conjunto a los

factores y circunstancias especificas combinadas al PETC, la “tesitura”, nos dan como
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resultado un contexto Unico que es necesario ser explorado, comprendiendo y

explicando la complejidad que es inherente a la misma organizacion.

En el segundo capitulo se considera pertinente analizar que las OE al ser entes
complejos cargados de aspectos que las hacen parecer irregulares y unicos, es decir,
se plantea la existencia de la divergencia, lo que hace que sean ricos en
singularidades que proporcionen elementos cargados de aristas interesantes que de
manera especial se pueden apreciar desde la perspectiva Politica de las
Organizaciones Escolares, porque es este puntual anclaje le brinda un eje
peculiarmente rico, ya que permite visualizar a los participantes y sus interacciones
como aspectos que constantemente generan reflexiones sobre el deber ser y la
realidad, confrontando pero sobre todo, estableciendo un rango de accidén que permita

la resignificacion de la organizacion y hasta de sus actores.

Con lo anteriormente dicho, se establecerd un analisis de las Escuelas
Primarias de Tiempo Completo como Organizaciones Escolares (OE) que desde la
gestion pueden retomar sus planteamientos estructurales formales como el uso del
tiempo, e informales como la micropolitica que se desarrolla, y sus planteamientos
ambiguos como respuesta a la implementacién abrupta del programa, para
posteriormente presentar una reflexibn hacia la organizacion educativa como un
espacio que posibilite la transformacién al proponer la gestion participativa de sus

actores.

De esta manera se retoma a la gestiéon escolar como un conjunto de procesos
gue engloban la toma de decisiones, negociacion y acciones comprometidas en las

practicas educativas por parte de los miembros que participan en la OE, donde se
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destacan las implicaciones de las relaciones y los procesos de la vida cotidiana

escolar, que entretejen una compleja trama.

En el capitulo tres, se desarrollard una breve acercamiento a lo sucedido en el
contexto politico y social desde los elementos solicitados en las politicas externas
cuyo efecto como fuerzas centripetas modelan las acciones del gobierno mexicano y
gue a su vez conducen de cierto modo las acciones de las OE y de sus miembros,
centrando la reflexion en la toma de decisiones para la colaboracion organizacional
como objeto de estudio, en relacion a los objetivos que son definidos por Organismos
Internacionales y Nacionales, los cuales forman parte de la accién del proceso
decisorio como parte del universo observable de una organizacion, ademas de que
estos coadyuvan a la insercion de politicas publicas mediante las cuales se determina
una légica de control como parte del neoliberalismo, dirigidas a mejorar la calidad
educativa en aras de la excelencia y en las cuales se considera a la colaboracion
académica docente como un componente esencial para la mejora de procesos
organizacionales que permitan cumplir con dichos objetivos y metas planteadas, pese
a eso siguen estableciéndose en un marco de verticalidad, impidiendo la participacion

y el compromiso de todo el personal en su conjunto.

De esta forma se establece un rumbo fijo por el cual las organizaciones
escolares deben transitar a manera de camisa de fuerza, a pesar de que en el
discurso se retoman planteamientos que esperan captar la perspectiva de las
escuelas como entes Unicos y ricos en su contexto, en realidad se establecen
procesos cerrados, que restringen las acciones y propuestas hechas por el personal,

ademas se establecen sistemas de evaluacion con indicadores que son componentes
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clave para definir cualquier escuela del Sistema Educativo Mexicano que con recursos
limitados y limitantes no permiten su reformulacién, innovacion, ni tampoco su

reflexion al interior de las mismas organizaciones.

Debido a que internacionalmente se ha fijado un gran interés en impulsar los
sistemas educativos, los Organismos Internacionales (Ol), como agencias cuyo
propoésito y sostenimiento involucra a diversos paises, sus caracteristicas y enfoques
son muy diversos, se han propuesto a responder a objetivos similares en ambitos
tanto regionales como a nivel mundial (Maldonado y Rodriguez, 2000; en Marte,
2017), estos grupos son: el Banco Mundial (BM); la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion la Ciencia y la Cultura (UNESCO); la Organizacion de
Cooperacion Desarrollo Econémico (OCDE) vy, a nivel latinoamericano, el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), la Comisibn Econémica para América Latina
(CEPAL) y la Organizacion de Estados Iberoamericanos para la Educacion, la Ciencia

y la Cultura (OEI).

Los Ol buscan mejorar la calidad de la educacién mediante el desarrollo de
objetivos y metas establecidas como acuerdos internacionales, los cuales generan
criterios y procesos para que a partir de estos se realicen evaluaciones educativas
nacionales, cuyos resultados son objeto de comparaciones a nivel internacional,
ademas, justificados en estos, disefian propuestas que en un proceso ciclico, los
cuales coadyuvan a su vez al cumplimiento de las metas y objetivos establecidos,
mediante la elaboracién, desarrollo, implementacion y evaluacion de politicas

educativas.
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Dos objetivos que tomaron mayor relevancia a partir de la década de los 70’s
es la ampliacién de la cobertura y el aumento del acceso a la educacion, pues son
marcados como “prioritarios” en los compromisos de desarrollo educativo a nivel
nacional e internacional (CEPAL; OEI, 2010), por lo que una sugerencia que cubre
ambos objetivos es la ampliacion de la jornada escolar, la cual segun estos
organismos como CEPAL y OEI, “apunta a una transformacion de la organizacion del
sistema escolar que se adecue mejor a los cambios curriculares y modelos de

ensefianza actuales” (CEPAL; OEl, 2010).

De igual manera dentro de las Instituciones Educativas comenzaba a
diseminarse un discurso empresarial a raiz de la consolidacion y crecimiento
acelerado de las empresas cuya estructura formal era tomada como ejemplo a seguir
en otras organizaciones. De este modo a través de la administracion se implementan
las tecnologias que permiten eficientar los procesos de las organizaciones,
anteponiendo criterios de calidad y excelencia sobre las necesidades de las

organizaciones escolares y de las poblaciones a las que estas atienden.

En consecuencia, en las Teorias Organizacionales se establece una clara
critica a las implementaciones del discurso burocrético cuyas caracteristicas dirigian
mediante el pragmatismo utilitarista, la prescripcion y la racionalidad instrumental el
campo de la educacién, cuestibn mimética que da forma a las organizaciones

escolares en el presente.

En el caso de América Latina estas politicas educativas aunque fueron
establecidas paulatinamente y con sus respectivas singularidades no pudieron

cumplir en su totalidad con todos los objetivos y metas planteados por lo que quedaron
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pendientes, lo que impacto a diversas escalas dentro de las OE, en las practicas de
los diversos actores pertenecientes a las comunidades escolares dejando varias
inconsistencias que a lo largo del tiempo generaron desafios enormes para la

educacion en Latinoamérica (Brunner, 2000).

En diversos paises latinoamericanos, operan programas de jornada escolar
ampliada, junto con otros que se establecieron con el propésito de ofrecer
oportunidades a los sectores menos favorecidos, con ello se pretende elevar la
calidad educativa (IIPE-UNESCO, 2010), la cual es un componente derivado del
ejercicio del sentido moral e intelectual de algunos grupos sociales sobre otros, que
mediante el consentimiento y el consenso se ha constituido como un fin y sefia de la
“‘buena educacion” (Pulido, 2017, p. 17; Pulido, 2021, p. 237). En este sentido se
enfatiza la busqueda de la calidad educativa como un objetivo clave hacia el que se

deben dirigir los intereses del Estado.

Asi mismo, en el contexto nacional, el surgimiento del Programa Nacional de
Escuelas de Tiempo Completo (PNETC) esta justificado por los resultados del tercer
ciclo de la prueba Programa para la Evaluacion Internacional de Alumnos (PISA, por
sus siglas en inglés), realizada en el 2006, de la que se derivan las propuestas para
la implementacién de politicas nacionales dirigidas a la mejora educativa, asi pues la
busqueda de la educacién universal y la atencion a poblaciones bajo condiciones de
vulnerabilidad, conjuntamente son abarcadas en los objetivos de la creacién de dicho
programa, que inicialmente atravesé vicisitudes debido a que la creacién de este
programa no contempl6 tiempo previo de preparacion por parte de supervisores,

directores, personal de apoyo y docentes que pudiera brindar las bases tedricas
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necesarias para que el plan se pusiera en marcha, es decir tuvo un arranque abrupto,

con muchos vacios en su tecnologia y por lo tanto con planteamientos ambiguos.

De esta forma tan acelerada en el 2007 el PNETC comenzd y crecié de manera
exponencial con el paso de los afios. A medida que su implementacion avanzaba se
iban realizando las actividades necesarias para que la comunidad educativa se
involucrara y tomara las acciones pertinentes en el cumplimiento de sus obligaciones,
razones por las cuales, esto repercute a nivel microsocial, es decir dentro de la misma
OE, pues la emision de Reglas de Operacion y Lineamientos para la Organizacién y
el Funcionamiento de las Escuelas de Tiempo Completo, no han sido suficientes para
establecer una guia clara para identificar el trabajo colaborativo entre docentes como

componente esencial para enriquecer las practicas pedagogicas.

Otro aspecto que puede ser planteado a partir de lo anterior es que la poca o
inexistente asistencia técnica pedagdgica a los docentes, personal de apoyo y
directores escolares de parte de los supervisores no convoca a definir objetivos claros
para favorecer el trabajo colaborativo, causando fracturas al interior del equipo
colegiado y en su dispersion no permite concretar la toma de decisiones para

favorecer a la comunidad educativa.

Al paso del desarrollo del PETC se suman insatisfacciones laborales del
personal docente, acrecentando, diversificando y abarcando problematicas a otros
sectores de la comunidad educativa que trajo discordancias entre las diversas figuras
gue se relacionan al interior de las Organizaciones Educativas, que ademas debilitd

el acoplamiento entre los involucrados.
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De acuerdo con lo anterior, el acoplamiento entre los docentes, personal de
apoyo y director, es mucho mas perceptible durante las reuniones donde estas figuras
tienen el papel de conformar un equipo de trabajo, especialmente durante las Juntas
de Consejo Técnico Escolar (CTE), los cuales son espacios para el intercambio de
ideas y la toma de decisiones respecto a la tarea pedagogica, de gestién vy
organizacion de la escuela. Estas Juntas de CTE suceden en varios momentos a lo
largo del ciclo escolar, pues se pretende que fomente el dialogo, la participaciéon y
construccion colectiva para la mejora de la praxis docente, por lo que se propone el
trabajo colaborativo orientado por la “comprensién del otro, el cuidado y la busqueda
del bienestar” (SEP, 2020) como un medio para que el equipo de trabajo docente
pueda desarrollar practicas que contribuyan a que el alumnado alcance aprendizajes

fundamentales (SEP, 2020, p. 5).

De acuerdo con lo anterior, dentro de este grupo de docentes en tanto los
procesos de acoplamiento entre ellos les permitan realizar trabajos en pro del centro
educativo, pueden observarse evidencias de la gestion y toma de decisiones por parte
de todos los sujetos que intervienen en esta labor y cuando no es asi, también es
visible. Como consecuencia es posible que ante la incapacidad de establecer
espacios que permitan el debate y la reflexion entre docentes, director y supervisor
escolar, esto puede repercutir en la consolidacion de decisiones que comprometan a
la participacion de los involucrados en las actividades y practicas pedagogicas para

brindar la atencién necesaria a los educandos.

Dado que los espacios para el trabajo con el personal en conjunto se cifien a

las reuniones de CTE, se puede establecer que existe poca participacion de parte de
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la mayoria del personal, y por lo tanto puede llevar a una toma de decisiones
insuficiente provocando debilitamiento en el acoplamiento y la participacion en las

actividades para el trabajo colaborativo.

En este sentido, el objetivo general de la presente investigacion es analizar
para profundizar sobre los mecanismos implementados para que el proceso de toma
de decisiones apoye al logro del trabajo colaborativo y la eficiencia de la organizacion
entre el personal (docentes, personal de apoyo y directivos escolares) que labora en

las Escuelas Primarias de Tiempo Completo.

En el capitulo cuatro, se establece que las organizaciones escolares en tanto
entes complejos implican considerar las dinAmicas que se dan entre los miembros y
su relacion con su entorno, por ello, se analiza, estudia, conoce para poder entender
y explica lo que acontece en la cotidianeidad, de manera que se permite comprender
gue la importancia de las OE no solamente se queda al marco de la estructura formal,
sino que va mas all4 permitiendo vislumbrar los finos hilos que se entretejen en las
dimensiones relacionales y culturales, las cuales son informales, pues son estas las
gue brindan sentido y significado a la existencia de las organizaciones, por ello, es
pertinente apuntar el andlisis hacia los casos especificos que permitan descubrir los

aquellos fenbmenos que aporten a su descripcién, estudio y comprension.

De esta manera y debido a la existencia de que varios aspectos, tanto
normativos, como tecnoldgicos e internos de la OE, se puede establecer que los
mecanismos de gestién no son debidamente enfocados en: las reglas de operacion
para conciliar el tiempo asignado reglamentariamente con el tiempo asignado

auténticamente, los espacios de reflexion tanto individuales como colectivos, la toma
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de decisiones entre pares, la capacidad del colegiado para fortalecer el trabajo
colaborativo y la asistencia técnico-pedagogica recurrente que apoye y oriente las
practicas de todo el personal que se involucra para favorecer la mejora de los
aprendizajes del alumnado. Es decir, si se gestionan los aspectos antes
mencionados, se promueve el trabajo colaborativo y, por ende, la eficiencia de la

organizacion educativa.

Ademas es importante complementar sobre las observaciones y reflexiones
gue se derivan del objetivo general dentro de esta investigacion, pues los roles y la
identidad del personal juega un papel importante en los sentidos en los que la
colaboracion, el acoplamiento y la participacion de cada integrante de la OE asumen,
por lo que se busca contrastar lo estipulado por los documentos oficiales con el
auténtico papel que juega el personal en la toma de decisiones para el trabajo
colaborativo, asi como caracterizar las formas de colaboracion organizacional en la
practica al interior de la OE entre el personal de las EPTC y por ultimo, identificar
desde la perspectiva de los actores el impacto del discurso de empresarializacion

educativa en la colaboracién organizacional del personal de las EPTC.

Esta investigacidbn generara aportes tedricos y practicos que beneficiaran a
docentes, personal de apoyo y el director, en consecuencia, los beneficios se verian
reflejados en la poblacion a la que atienden, pues se trabajaria en conjunto para dar
consecucién a los fines deseados por los actores educativos que forman la

Organizacion Escolar.
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CAPITULO |

La Toma de Decisiones para la Colaboracién en las Organizaciones
Escolares un Debate Impostergable

En el siguiente apartado se describe a manera de sintesis el desarrollo de los
estudios organizacionales, desde el cual es imprescindible caracterizar y dar una
primera definiciéon del concepto “organizacién”, ya que su misma transformacion da
cuenta de que en suma se conforma un cuerpo tedrico Unico que permite visualizar
los fendbmenos organizacionales al reconocerlos como hechos complejos y Unicos,
gue apoyan a describir y explicar lo que sucede en contextos particulares, como lo es

en el caso de las Organizaciones Escolares (OE).

Dentro de este apartado se desarrolla a la toma de decisiones como un aspecto
gue proporciona complejidad a las OE por la cantidad de aspectos que en ella
convergen, de ahi que no exista una via Unica para, es decir no se marca plana, sino
gue puede tomar mdultiples caminos para alcanzar un nivel satisfactorio de
racionalidad.

1.1 Las Organizaciones Escolares desde los Estudios Organizacionales, la
Tesitura de una Critica en Construccion

Actualmente existe un debate para caracterizar y aun mas para definir el
término organizacion, debido a que desde la Teoria Organizacional (TO) este ha
cambiado a razén de la evolucion de este campo de estudio. De este modo cada
forma de pensamiento refleja sus creencias, supuestos y asunciones, los cuales
apoyan a la definicibn sobre la naturaleza, la percepcion, la descripcién y la
concepcion de las organizaciones (Gioia y Pitre, 1990; Greenfield, 1992, en Nieto,

2003).
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Es un hecho que no existe un concepto univoco de lo que es una organizacién
en términos generales. Sin embargo, en la construccion conceptual de una
explicacion “de las estructuras y sus principios que se asumen la accion colectiva de
la gente en las organizaciones” (Barba y Solis, 1997, p. 21), se crea la TO, la cual se
erige como una disciplina social y cuyo objeto de estudio es la organizacion en el
marco de las relaciones sociales como un fendémeno identificable (Ibid.), es por ello
gue puede haber muchas caracteristicas que deben ser tomadas en cuenta si es
necesario conceptualizar a las organizaciones, ademas que cada perspectiva tornara
una o unas caracteristicas como las de mayor peso en la configuracién de la

organizacion.

Es necesario aclarar que, a pesar del esfuerzo por parte de las TO, por brindar
un solido abordaje de las organizaciones, se puede establecer que a raiz de su inicio
y a lo largo de su desarrollo, hay elementos que no constituyen ejes de andlisis de
interés, pues no se ahonda lo suficiente en ellos, por reducirse a la importancia de la
funcionalidad y racionalidad de dichos elementos, razén por la cual, las TO se tornan
limitantes, ya que dejan de lado aspectos que pueden ser decisorios para caracterizar,
explicar y comprender a las organizaciones. De este modo surgen los Estudios

Organizacionales (EO), como parte de la perspectiva critica de las organizaciones.

En consecuencia, Alvarez (2013) y Ramirez, Vargas y De la Rosa (2011)
sefialan que se deja atras la implementacion de un marco tedrico para el control y
prescripcién de las organizaciones bajo la racionalidad instrumental con parametros
de eficiencia y eficacia, en este sentido, no todo fue desechado, ya que se retoma a

las estructuras organizacionales como el eje principal y se establece como prioridad
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el intento por conocer, comprender, entender y explicar el fenébmeno organizacional,
se buscaba generar conocimientos mas humanos y acorde con la complejidad actual
de la sociedad en la que vivimos. Desde esta perspectiva, la TO no deja de ser
trascendente, sino que no se retoman elementos sustanciales para seguir

cuestionando y a su vez teorizando sobre el desarrollo de las organizaciones.

Teniendo como preadmbulo lo anterior, los EO dan cuenta de la configuracion
de las organizaciones concretas que transitan a través del paso del hombre por la
historia, se instala un parteaguas, entre la organizacibn como una maquina, con una
vision racional del funcionamiento de estas (Ramirez, et al,2011, p.12), perspectiva
gue es rebasada por la vision organica y que descubre la relevancia de las relaciones
sociales que prefiguran la complejidad organizacional, en este orden de ideas se
puede visualizar los cambios que se han tenido en su transicién desde la aparicion de
las organizaciones premodernas, modernas y las posmodernas (Barba y Solis, 1997,
p.84). De esta manera se comprende que un caracter de suma importancia en el
analisis organizacional desde los EO es la complejidad, caracteristica que hace Unico

y valioso el analisis y la reflexién en torno a las organizaciones.

De acuerdo con lo anterior, en los diversos modelos teoricos, metaforas y
perspectivas, de acuerdo con Barba y Solis (1997), primeramente podemos
diferenciar tres niveles de andlisis: el individual y/o grupal, el organizacional y el social;
asi mismo podemos encontrar rasgos, caracteristicas o elementos comunes y
distintivos de las organizaciones, en este sentido se considera que las organizaciones
a pesar de ser complejas y variables, estan conformadas por elementos comunes

como: su estructura, los actores sociales que intervienen, los fines, su tecnologia y su
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medio ambiente. De esta forma se abre un abanico de posibilidades para poder
situarnos, caracterizar y describir a las organizaciones, debido a que como lo marca
la historia misma en su avance a través del tiempo, las organizaciones se modifican

a medida que este sigue avanzando a razon de su comprension.

Teniendo en cuenta que las organizaciones son redes entre individuos, los
cuales, entre sus caracteristicas cuentan con “La diversidad de individuos, de
intereses, de roles y posiciones, de comportamientos —individuales y grupales—, de
objetivos —individuales y organizacionales—, de reglas, de procesos, de restricciones
y respuestas ambientales, etcétera...” (Ramirez, et al,2011, p. 18), los cuales son
elementos que hacen de la organizacion un “ente complejo”, dado que se
interrelacionan para la accion organizacional, esto quiere decir que no siempre todos
los elementos comparten o se comportan con claridad y en consecuencia se torna
difuso y hasta en ocasiones ambiguo. La complejidad, en este sentido, no solo es una
caracteristica, sino que se puede pensar como una red que se entreteje entre todos
sus elementos, por medio de la cual permite relacionar de manera directa o indirecta
todo lo respectivo a la organizacion, es decir, la complejidad es un aspecto inherente

a la organizacion.

A patrtir de que los EO, segun Ramirez, et al (2011, p.35) reconocen en la vida
organizada la expresion de su naturaleza que inherentemente conlleva a la
complejidad, de este modo ademas se busca reivindicar y revalorizar al hombre
dentro de la organizacion, pues el papel de este es totalmente trascendente para la
construccion y resignificacion de la realidad social, ya que se le considera a este como

“‘la fuente de verdad en las organizaciones”. Es decir, el papel del hombre ya no es
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supeditado o subordinado como fuerza de trabajo por su papel dentro de una gran
maquinaria, sino se fortalece y se retoma a este como el creador de posibilidades,
con un papel estratégico y totalmente trascendente dentro de la accion
organizacional. En este sentido se considera que el hombre reconoce a la
organizacion como un instrumento (Barba, 2013, p. 146), la organizacion es una

extension del hombre y no al contrario.

Por consiguiente y tomando en cuenta ese bagaje polisémico de lo
organizacional, se torna prudente definir lo que se entiende por organizacion, de
acuerdo con De la Rosa, una organizacién es una espacio mas o menos difuso,
estructurado y estructurante, en el que los individuos llevan a cabo procesos con cierto
grado de ambigledad e incertidumbre mediante la accion organizada, la cual se
encuentra restringida por marcos institucionales tanto internos como externos de
diversas maneras y como ya se habia mencionado con anterioridad, todo esto
converge en una especie de interaccion entre elementos politicos, sentimentales,
simbdlicos, culturales, psicolégicos y metaféricos (2004, p. 161). Desde el enfoque de
los EO, las organizaciones son entes sumamente complejos, del cual sus elementos
convergen en un entramado Unico, donde el individuo tiene un papel trascendente,
del cual sus acciones son componentes elementales en la construccion de la sociedad

en la que vivimos.

Bajo estos supuestos tedricos, los centros escolares, son un objeto sumamente
fértil para ser comprendidas y analizados desde los EO, debido a que constituyen un

objeto de estudio que puede ser retomado desde diversas dimensiones en vista de
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que cada perspectiva refleja una concepcion particular y apuestan por describir la

complejidad inherente a su naturaleza.

Sin embargo y como se ha mencionado con anterioridad, los EO son un campo
relativamente reciente, de este modo los centros escolares en tanto organizaciones
inicialmente son definidos y coordinados desde enfoques mas cercanos a la

Administracion.

Barba (2013, p. 140) plantea que, la I6gica eficientista y de acumulacion son
caracteristicas de la sociedad moderna, de la cual, en su desarrollo historico, se perfila
la organizacién de la fabricacién industrial como productiva y dominante, cuestiones
por las cuales se sentaron las bases de la Administracion como profesion, ciencia,
disciplina 'y como préctica social, es decir como necesidad de la sociedad capitalista.
En este sentido la Administracién es un campo de conocimiento que establece los
procedimientos para alcanzar la eficiencia de la produccién (Barba, 2013, p. 141), a
la cual podemos entender como aquellos procedimientos y técnicas determinadas que
resultan ser adecuados y reducidos en funcion y cantidad para llegar a fines
especificos, de modo que para Barba (2013) resulta evidente que aqui es donde se
generan las bases para la empresa como nueva forma de organizacion de la

produccion.

Tanto la TO como la Administracién en tanto disciplinas sociales, generan
dentro de sus campos de conocimientos bases metodolégicas que apoyan a
desarrollar la comprension y el control de las organizaciones y su entorno (Barba,
1999, p. 22), sin embargo, los EO intentan revelar la vida organizada que expresay

reconoce su complejidad, asi como también, ya se habia mencionado que se busca
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reivindicar y revalorizar el papel del hombre en la organizacién, pues se considera
gue este tiene un papel significativo en la construccion de la realidad social (Ramirez
et al, 2011, p. 35), en este sentido el andlisis de los EO aportan de manera sustancial
a las organizaciones, que en especial nos centraremos en el analisis de las

Organizaciones Escolares.

Por otra parte, no es una coincidencia que la TO sea subsidiaria de las
Organizaciones Escolares (OE), debido a la necesidad de organizar, monitorear,
financiar, evaluar y controlar lo sucedido dentro de estas para asi poder contar con
resultados demostrables, afirmando que se cumple con los fines u objetivos
propuestos, en este sentido las OE son similes a las empresariales y como lo expresa
Sabirén (1999), fungen como una preparacion del futuro obrero, pasando por el
aprendizaje organizativo de normas, reglas, comportamiento y roles, es por esto que
como lo menciona Bolivar (2007) “nos encontramos con el problema de hacer
posibles trasplantes infundados del sector empresarial a las organizaciones
escolares, calificadas de "gerencialistas"”, bajo esta légica se implantan dentro de ella
modelos de gestion similares a los modelos de gestion corporativa, Ramirez y Chica
(2017) lo identifican como una naturalizacion de procesos derivados de la ley de oferta
y demanda de las premisas de eficiencia, eficacia y efectividad en la produccién, por
lo tanto, también resulta necesario cambiar ese rol que juega la gestion dentro de la

organizacion escolar.

Bolivar (2007) y Sabirdn (1999), proponen retomar aquellos elementos de la
TO que son valiosos de sus aportes tanto tedricos, como practicos, haciendo la

puntual referencia a que deben estar debidamente reflexionados vy
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reconceptualizados, para que, en palabras de Bolivar, no se conviertan en una
“tecnificacion” de procesos organizativos, ya que pueden dar otro sentido a las

estrategias de cambio educativo y los modos de pensar las OE.

Por otro lado, se puede decir que la planificacion y gestion racional de los
procesos de cambio ha fracasado (Bolivar, 2007) en &mbitos escolares, debido a que
no pudo someterse a la complejidad que existe en estas (Barba y Solis, 1997), por
ello, se propone transformar las organizaciones mediante procesos de autodesarrollo,
gue no sean transitorios, sino que permitan a las OE auto-transformarse, reflexion en

la que ahondaremos a profundidad méas adelante.

Las escuelas como organizaciones, constituyen un espacio donde cada uno
de los participantes con intenciones educativas, configuran formas de
comportamiento singulares que los involucran, se ubica e informan los ejes
institucionales a seguir, lo cual le confiere caracteres descriptivos Yy reguladores
(Pérez, 2017, p.51) de la accién educativa y organizacional, de ahi que se deriven
variantes de las practicas conforme a los intereses, su posicion jerarquica dentro de
la organizacion, las distintas interpretaciones que los participantes de las
Organizaciones Escolares hagan de sus marcos descriptivos y regulatorios, entre
otros.

1.2 La Toma de Decisiones, las Inflexiones para la Colaboracion
Organizacional.

Desde una perspectiva critica de las OE, estas consideran sus elementos que

la conforman como parte de un todo que se entreteje en una red de complejas

relaciones directas e indirectas, razén por la cual los procesos que se llevan a cabo
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dentro de estas son igualmente elementos de relevancia. En este sentido el papel del
personal, es decir, los actores, quienes dotados de protagonismo, se sumergen en
esta red de forma tal que pasan a ser parte de la organizacion y la organizacién a su
vez pasa a ser parte de ellos, la existencia del individuo y la organizacion misma
pasan a coexistir, a razon de esto es imprescindible reflexionar el papel que toman
los individuos dentro de la organizacion para las acciones individuales y en conjunto,

que en suma determinan los marcos de la accidén organizacional.

De acuerdo con Castillo (2008) el papel de los docentes se encuentra
singularmente desperdiciado debido a que este no hace uso de su potencial
profesional, en relacién con la gestién educativa, debido a que esta es una tarea
jerarquica (Ogawa, 1992, en Gonzalez, 2003, p. 7; Castillo, 2008), es decir es una
tarea exclusiva de un rango alto en la organizacion y por el lugar que ocupan los
docentes en una larga cadena de “estratos”, son en consecuencia los ultimos en ser
tomados en cuenta para la gestién educativa, que como ya se habia mencionado
anteriormente, la gestion educativa, es una actividad en la cual se comprende, la
toma de decisiones, las negociaciones y acciones comprometidas en las practicas
educativas que se despliegan en las relaciones y sus complejidades entre el

personal que conforma la OE.

De acuerdo con lo anterior, el control usualmente se concentra en la direccion
escolar, sin embargo, este se encuentra sujeto a diversas estrategias como las
alianzas, las coaliciones, las negociaciones, los compromisos, las presiones, los
incentivos, el convencimiento, etc. (Glatter, 1990, en Bardisa, 1997; Gonzalez et al.,

2003), mediante las cuales se pretende ejercer poder hacia toda la organizacion
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(Castillo, 2008, p.89), razon por la que se sugiere que el control es relativo y se afirma
gue también es modificado continuamente, pues no siempre se va a incidir en todos
los individuos con los que se interactua, ademas, invariablemente no se va a obtener
el resultado esperado, por ultimo, no todos los actores con identidad y autonomia
propios van a conducirse de la manera que se espera, por tanto, la toma de decisiones

en las OE, es una tarea sumamente compleja.

Weick (1976), Meyer y Rowan (1977, en Gonzalez, 2003, p.36) reconocen la
existencia de una multiplicidad en la interdependencia no tan estrecha entre los
elementos y los acontecimientos como parte de un todo, que en suma conforman a la
organizacion, ya que cada individuo mantiene cierta autonomia y entidad propias, de
modo que Bardisa (1997, p. 16) agrega que dentro de las OE existe cierto equilibrio
entre autonomia y control, entre burocracia y relaciones humanas, entre medios y
fines, etc. siendo esto poco evidente en las escuelas (Bush, 1986, p.5; Gonzalez,
1988, p.184; Gonzélez, 1990, p.33; Ball, 1989, p.31; Hoyle, 1996, p.27, en Ruiz, 1997,
p. 16), sin embargo Cusick (1981), identifica que en la escuela se generan una
diversidad ideoldgica y conflictos, que consecuentemente crean coaliciones, grupos
de interés y alianzas, es decir las OE en tanto espacios para la convergencia y
divergencia de pensamientos y acciones, se abre como campo dispuesto y fértil para

la micropolitica escolar.

En este sentido se extienden espacios impensables, debido a que se exponen
aquellas areas que forman parte de la estructura no formal, que de diversas formas
impactan en la estructura formal, porque siempre serd mas inquietante hablar sobre

lo que no queda claro, lo que queda implicito o encubierto.
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El control en este sentido, “se basa en determinar el grado de concordancia o
de discrepancia entre metas y ejecucion, entre resultados alcanzados y resultados
esperados.” (Gonzéalez, 2003, p. 7), exactamente en esas discrepancias es donde se
ubica la toma de decisiones, que como ya lo habiamos mencionado, es una tarea que
es exclusivamente ejecutada en puestos altos de la jerarquia, la cual es racional y
esta basada en informacion pertinente y lo mas completa posible, considerando la
coherencia con los objetivos de la organizacion, de manera que produzca resultados

eficientes y eficaces (Ogawa, 1992, en Gonzélez, 2003, p. 7).

A razon de que las caracteristicas de los individuos y sus motivaciones
constituyen las estructuras informales de la organizacion, estas juegan un papel
importante en el rendimiento (minimizar esfuerzos y maximizar resultados), dichos
elementos, si bien pueden dirigirse a trabajar de manera acoplada entre la
organizacion (como estructura formal) y los individuos (el sistema social que conforma
la estructura informal), esto depende en mucho, del esfuerzo a modificar para mejorar
las condiciones de trabajo de los individuos y que sus necesidades de autorrealizacion
sean satisfechas, como lo plantean Scull y Conley (1995, en Gonzéalez, 2003, p.7)
“cualquier medida que garantice la satisfaccién de los miembros sera un medio para

conseguir de ellos un mayor rendimiento para la organizacion”.

Habria que profundizar en dos cuestiones que necesitan quedar claras, pues
no son tan explicitas aun, partimos de que si buscamos un cuerpo organizado con
principio y regularidades que explican el funcionamiento de las organizaciones (lbid.),
estamos ante un cuerpo tedrico Unico, el cual pertenece a la teoria de la gestion, pues

en esta nos podemos apoyar para la construccion social de practicas educativas que
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coadyuven en el proceso de decision, negociacion y accién por parte del personal que

participa (Fierro, et al., 2005, p. 23).

La segunda cuestidn a profundizar es que, si se busca una estrategia poderosa
para mejorar la ensefianza y el aprendizaje dentro de una OE, Louis y Wahlstrom
(2011) apuestan por una cultura de colaboracion y colectividad responsable, es decir,
lo colaborativo significa interpretar las acciones, las relaciones y la toma de

decisiones, para alcanzar las multiples metas o desafios propuestos por la misma OE.

Aravena (2020) menciona que las personas que trabajan de manera
colaborativa tanto en la estructura formal como en la informal, entienden el
aprendizaje como un acto de construccién social, debido a que se promueve el
liderazgo distribuido, la discusién y el conflicto cognitivo, ademés de la evaluacion y
el proceso de toma de decisiones compartido, de modo que se considera que no es
un trabajo exclusivo de una sola persona, es decir, es un trabajo donde el personal
en conjunto suman fuerzas y trabajan juntos en pro del logro de objetivos comunes,
mediante el proceso de toma de decisiones donde se pueda alcanzar un nivel

satisfactorio de racionalidad.

De ahi que surjan intereses para reflexionar entorno a la perspectiva de los
actores educativos, donde el contexto educativo organizacional, puede ser analizado
desde diversos dmbitos de conocimiento, para la comprension de la complejidad
subyacente e inherente al fenédmeno organizacional que conlleva ambigledad en sus

planteamientos y de la cual los individuos son parte.
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CAPITULO Il
La Organizacion Escolar, Espacio Abierto a la Gestion de la
Colaboracion para la Transformacion
En el desarrollo de este capitulo se considera pertinente que las OE al ser
entes complejos cargados de aspectos que las hacen parecer irregulares y Unicos, es
de hecho esa divergencia lo que hace que sean ricos en singularidades que
proporcionen elementos cargados de aristas interesantes que de manera especial se
pueden apreciar desde la perspectiva Politica de las Organizaciones Escolares,
porque es este puntual anclaje le brinda un eje peculiarmente rico, ya que permite
visualizar a los participantes y sus interacciones como aspectos que constantemente
generan reflexiones sobre el deber ser y la realidad, confrontando pero sobre todo,
estableciendo un rango de accion que permita la resignificacién de la organizacion y

hasta de sus actores.

2.1 Micropolitica de la Organizacion Escolar, Teoriay Practica

Considerar la organizaciones escolares como sistemas, implica analizarlas
como estructuras, las cuales puede ser referidas tanto a su estructura formal o
también llamado sistemas técnicos (Gonzalez, 2003, p. 6), esta en tanto es tangible
da forma a la organizacion, la dota de metas que son parte inherente y son el proposito
principal de los individuos que conforman la organizacion, pues determinan qué se
debe hacer, como se deben hacer, dotandolo de racionalidad, caracteristica que
también es de suma importancia en la organizacion, de modo que desde esta
consideracion se mira a la organizacion de manera ideal, centrandose en el control,

prescripcion y ordenamiento de la OE.
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Por otra parte, se alude a la estructura no formal de la organizacion, dentro del
cual se halla un aporte que le dota profundidad y por lo tanto complejidad, en esta,
pues se reconoce el peso del contexto organizacional en la redefinicion de las
dimensiones estructurales y normativas previamente establecidas (Ruiz, 2017, p. 20
y Castillo, 2008, p. 89), pues constantemente se negocia politicamente con l6gicas
subyacentes (Bacharach y Mundell, 1993, p. 427; Larson, 1997, p.315, en Ruiz, 2017,
p. 20), de este modo las escuelas son vistas como campos de lucha, donde se
producen conflictos, los cuales son parte del fendbmeno organizacional natural,
promoviendo cambios institucionales (Bardisa, 1997), develando el interior de la
organizacion, el cual puede describirse como un ente dotado de vida propia, cubierto
de varias capas en las cuales se pueden encontrar diversos intereses que fluctian

entre intercambios, influencias y luchas de poder.

El desarrollo tedrico mas socorrido, es de acuerdo con Ball (1989), ya que con
su obra “La micropolitica de la escuela. Hacia una teoria de la organizacion escolar.”,
el autor nos brinda las claves para la comprensién de la concepcién micropolitica de
las OE, ademas de reflexionar sobre los centros escolares y sus realidades

micropoliticas (en Gonzalez, et al., p. 22, Castillo, 2008, p. 89).

Sin embargo, el enfoque micropolitico de las organizaciones tiene
antecedentes desde un poco antes de la obra anteriormente mencionada, pues existe
una coyuntura tedrica en el analisis de las organizaciones, de aqui la importancia en
la escuela del comportamiento, cuyo aporte se centra en el analisis de la toma de
decisiones y que de acuerdo con Simon (1945 y 1982, en Ramirez, et al, 2011, p. 24),

se puede diferenciar entre las decisiones programadas y las decisiones no
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programadas, de modo que se puede establecer que dentro del proceso estratégico
existe un rango de impredecibilidad, debido a que no se puede asentar que todo
ocurrira tal cual ha sido concebido, pensado o disefiado, razon por la cual se alude a
la racionalidad limitada. Cuestion que es clave para el andlisis de la toma de
decisiones y que también es parte importante en el andlisis de la micropolitica en las

organizaciones escolares.

De esta forma, no solo existe “una forma de hacer las cosas”, sino se atribuye
un caracter todavia mas completo al aludir a que existen diversas formas, en funcion
de las personas que son parte de la misma organizacion, debido a esto puede existir
la racionalidad como marco de comportamiento, pero también puede existir la
ambigiedad, la cual es reconocida en la racionalidad, pero como parte de una

realidad mas compleja (Ramirez, et al, 2011, p. 29)

La racionalidad por su parte determinara el marco de comportamiento con el
cual cada individuo se vera restringido en sus practicas. Sin embargo, al introducir
dentro de este “sistema armédnico” al individuo en tanto ser social, que esta dotado de
caracteristicas propias y que al ser parte de la estructura de una organizacion estas
caracteristicas se suman elementos que conllevan su participacion, es decir la misma
estructura de la organizacion se vuelve compleja y su naturaleza se impregna de

incertidumbre.

En este mismo orden de ideas, en la teoria micropolitica tiene especial
relevancia los procesos de toma de decisiones en las OE, pues es aqui en donde se
vuelven observables las dinamicas internas (Bancharach y Mundell, 1993; Larson,

1997, en Bardisa, 1997) quedando expuestas, debido a que de acuerdo con Gonzélez
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et al. (2003), es perceptible la relatividad del poder. Al ser variables las relaciones
entre los miembros, se hace uso de la influencia y surgen las figuras de autoridad, de
manera que cada uno de los miembros puede ejercer poder sobre otros para asegurar

gue sus intereses sean cubiertos.

En esencia esto se revela como “una lucha politica por el control y la definicion
cognitiva e ideologica” (Gonzalez, et al., 2003, p.19) de la OE, lo cual
consecuentemente se refleja en la estructura, las metas y en los procesos. Lo anterior
difumina por completo la idea de que las organizaciones son estructuras totalmente
estables, planificadas con relaciones jerarquicas y procesos planos o lineales, pues
como se describe en los apartados siguientes las OE se encuentran en una dinamica

de constante cambio.

En suma, el analisis micropolitico de las OE se centra en las relaciones
situadas en el plano informal, explicito o implicito, donde los individuos tienen
encuentros afables y discordancias, de modo que se hacen presentes las diferencias
entre ellos, el empleo de estrategias tiene como objetivo lograr el cumplimiento de sus
intereses, estas pueden ser alianzas, coaliciones, negociaciones, compromisos,
presiones, incentivos, convencimiento, etc. (Glatter, 1990, en Bardisa, 1997,
Gonzalez et al., 2003), las cuales generalmente no son reconocidas por los miembros,
lo cual afecta al andlisis organizacional, pues impide comprender lo que ocurre en la

escuelay las razones subyacentes en lo sucedido en la cotidianidad.

Asi mismo, se reconoce que el conflicto y las discordancias son elementos
naturales y consustanciales a la vida organizativa (Gonzalez, et al., p. 132), cada

miembro cumple una funcién, pero también busca que se cumplan sus intereses, para
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ello hacen uso del poder del que disponen para promover sus posturas valorativas
particulares (Earle y Kruse, 1999, en Gonzélez, et al., 2003), de esta forma, un
conflicto ademas de ser un momento que pudiera tomarse como una oportunidad para

encontrar los puntos en comun y fortalecerlos, como lo mencionaremos mas adelante.

Ahora bien regresando a Ball (1989), en su andlisis organizacional sobre las
escuelas, define conceptos que son clave para comprender la micropolitica de la vida
escolar como: la diversidad de metas, de intereses, la disputa ideoldgica, el conflicto,
el poder, la actividad politica y el control (Ball, 1989 en Castillo, 2008, p.89); ademas
se reconoce a los miembros de la organizacion como actores sociales dotados de
protagonismo sobre la organizacién, asi mismo, como lo menciona Bates (1988, 1992,
en Gonzalez, 2003, p. 132 y Castillo, 2008, p.89) las OE son lugares de lucha entre
intereses en constante competiciéon para negociar la realidad, los significados y los
valores de la vida escolar, de ahi la importancia de las personas en la construccién

de la realidad organizacional.

En las OE no existen acciones lineales y planas, que sean orientadas a metas
claramente establecidas y por lo tanto univocas, pues constantemente estan sujetas
a interpretaciones multiples, haciéndolas ambiguas, lo cual conlleva diversas
situaciones y complejidades que implican discutir, acordar y consensuar con otros,
desencadenando procesos de naturaleza politica e ideolégica (Gonzélez, et al., 2003,

p. 133).

La toma de decisiones en las OE no siempre obedece a un proceso armonico
ni légico (Baldridge, 1983; Morgan, 1986; Bacharach, 1988; Ball, 1989, en Gonzalez,

2003), pues cuando se expone alguna cuestion y comienza la disertacion no se decide
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sobre aspectos neutrales, se toman en cuenta situaciones previas, presiones, etc.
(Gonzalez, et al., 2003, p. 133), la toma de decisiones no es una cuestion cuya
resolucion y acuerdos puedan tomarse de una forma determinada, pues conlleva una
carga valorativa y tiene un caracter ideoldgico, por lo que es necesario ahondar en

dicho proceso més adelante.

Una dltima caracteristica de las OE en relacion con el andlisis micropolitico, la
encontramos en la débil articulacion, ya que en las escuelas convergen una cantidad
de agentes, los cuales gozan de independencia y autonomia, de modo que no existe
una forma de controlar de manera directa e inmediata a las partes, provocando

descoordinacion en la organizacion (Gonzélez, et al., p. 134).

En conclusion, el andlisis y reflexiébn sobre la micropolitica de las OE abre
diversos ejes subyacentes a los componentes visibles, de manera que se le da forma,
pero sobre todo profundidad en el reconocimiento de su naturaleza compleja, pues se
hacen evidentes las diferencias y las tensiones entre los grupos y los individuos que

la conforman.

2.2.1 Las Escuelas de Tiempo Completo Como Organizaciones

Escolares
Al considerar los espacios escolares como OE, se pueden tomar en cuenta
aspectos que generan un complejo entramado y donde se identifica a la ambigledad
COmMo una caracteristica que permite abrir un campo todavia mas fertil de reflexion y
gue apoya al analisis de estas organizaciones como entes unicos, por ello, a lo largo
de este apartado se realizard una breve reflexion en torno a estos aspectos, su

relacion con la ambigiiedad y algunos de los efectos que este vinculo trae a los
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participantes en las OE que al detallarlas bajo los términos “Tiempo Completo”, las

dota de caracteristicas todavia mas particulares.

Las escuelas en tanto son consideradas como organizaciones, segun
Gonzalez: “constituye un contexto clave para el desarrollo del curriculum, el
aprendizaje de los alumnos y la actividad docente que realizan profesores y
profesoras.” (2003, p. 25), dicho contexto a su vez esta conformado
multidimencionalmente, sumado a elementos que en su conjunto generan
condiciones particulares de organizacion en las que se efectlan practicas y procesos
gue tienden a cumplir propésitos curriculares y educativos, los cuales influyen en los

aprendizajes de los alumnos y en las actividades de los docentes.

De esta manera estos procesos, son el eje de las organizaciones escolares,
debido a que es imposible pensar a estas como independientes de la accién curricular
y educativa de los aspectos organizativos (loc. cit.), de este modo y esencialmente, lo
gue hace Unicas a las organizaciones escolares es el texto curricular, debido a que
este es Unico y consistentemente identifica a las organizaciones escolares de las

demas.

Coincidentemente se sefala que las OE, en tanto son organizaciones y tal cual
como las demas se caracterizan de multiples dimensiones (Gonzalez,1991 y 1993,
Gairin, 1996a, 1996b; Antunez, 1994; Cardona, 1994, en Gonzalez 2003; Aguerrondo,
1998), de multiples fases (Sallan, 1998), sin embargo y entrando en un terreno todavia
mas profundo en el analisis de las organizaciones y especificamente de las OE,

existen rasgos gque son particularmente distintivos de estas, como lo son: las metas
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escolares difusas, su tecnologia problematica, las relaciones de sus actores y su débil

articulacion.

Intencionalmente nos hemos centrado en desarrollar estos aspectos que
apoyan en el andlisis tedrico de las Escuelas de Tiempo Completo en tanto son
pensadas como OE, debido a que estas presentan caracteristicas o rasgos comunes
y a su vez las diferencian de otras organizaciones, en este sentido y como lo sefialan
Ramirez, et. al. (2011, p.18), la complejidad en el fendbmeno organizacional la

podemos entender como:

“La diversidad de individuos, de intereses, de roles y posiciones, de comportamientos —
individuales y grupales—, de objetivos —individuales y organizacionales—, de reglas, de procesos, de
restricciones y respuestas ambientales, etcétera, hacen de la organizacion un ente complejo, es decir,
las formas de interrelacion de estos elementos que implica la accién organizacional, no siempre es
clara y a menudo se torna difusa y ambigua.”

Esta ambigledad que es intrinseca de las OE, nos permite reflexionar sobre
las acciones en relacién a los distintos procesos de interaccion y negociacion social
gue estan atraviesan en el accion organizativa, en este sentido el complejo entramado
de la organizacion se ve desplegado ante su funcionamiento y el comportamiento de
sus actores, de este modo se puede analizar el control de los individuos, pero también
de los subgrupos a los que pertenecen, que ejercen un poder en beneficio particular

y en ocasiones expresan o despliegan dominio sobre otros (Gonzalez, 2011, p.16).

El poder en las OE, se puede entender como un abierto proceso de influencia
para negociar estrategias favorables a intereses particulares (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1999, p. 296), el cual, de acuerdo con el analisis organizacional, a su vez

puede ser subdividido en micropoder y macropoder. El primero hace referencia al
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juego politico que puede ser ilegitimo en las organizaciones, especialmente en la
administracion estratégica, el cual esta centrado generar un beneficié particular a
partir del conflicto entre los miembros. El segundo, se refiere al uso del poder de parte
de la organizacién y esta centrado en el conflicto o en la cooperacion respecto a otras

organizaciones.

Hacemos esta aclaracion del poder con respecto a la Administracion
estratégica, pues es en ésta en donde se ubica un fino vinculo entre la cultura
organizacional y el poder. La cultura organizacional al estar compuesta por las
interpretaciones del mundo y las actividades o artefactos que la reflejan de manera
colectiva, es decir, un aspecto de esta cultura es la conformacién de grupos con
intereses particulares, que hacen valer sus propias necesidades mediante la
constante negociacion (cuestién que mas adelante se especificara), es decir, el poder
y la cultura se relacionan de manera evidente en la aplicacién de la estrategia, en
donde se genera una relacién circular, que aunque parezca tautolégica es necesario

aclarar.

Gonzalez (2003, p. 38) “Una nocién que atraviesa gran parte de lo expuesto
en las paginas anteriores es la de que el centro escolar es una organizacién compleja,
en la que se lleva a cabo una tarea saturada de componentes valorativos y éticos que
no puede ser realizada de modo mecanico, y que esta constituida por personas que
se relacionan entre si de multiples maneras.” En este sentido valdria la pena
profundizar en aquellos aspectos que apoyan en la caracterizacion de las OE desde
una perspectiva todavia mas comprensiva y rescatando su complejidad por ser parte

del entramado social, el cual se extiende y atraviesa cada una de sus dimensiones,
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caracteristicas o facetas, de este modo la perspectiva politica brinda un buen

parteaguas para iniciar con el andlisis y descripcion de las OE como entes complejos.

2.2.2 Perspectiva Politica: Valores y Accion de la
Organizacion Escolar

En el sentido de realizar una reflexion critica sobre los supuestos ideoldgicos
gue se promueven, sostienen, reproducen y legitiman las condiciones y practicas en
los centros escolares se analiza sobre la naturaleza y las cualidades politicas de la
OE. Aqui podemos hacer distinciones sobre el andlisis politico de las OE, dada su
amplitud y complejidad, por una parte, se puede relacionar con aspectos a nivel
macropolitico en donde la escuela es una parte integrada de otras organizaciones
mas amplias y a su vez también dentro de si existen relaciones micropoliticas, por lo
gue el analisis politico de las organizaciones puede abarcar ambas dimensiones. Sin
embargo, para el desarrollo de este apartado solamente se reflexionara en torno al

nivel macropolitico.

Debido a que dentro de las OE se reconoce que las relaciones que se
sostienen entre los participantes son relativas a razon de que cada uno tiene cierta
identidad, configurada con base a las reglas y varia de acuerdo a la situacion (March,
1994, p.20), ademas poseen cierta autonomia, en suma, estos marcos relacionales
se establecen entre el control burocratico y la autonomia de los actores, los cuales al
igual que como lo identifica Ibarra (2005), a raiz de la empresarializacion educativa,
se busca reivindicar la naturaleza uUnica de la educacion distinguiendo el modelo

burocratizado (propio de los negocios), del modelo colegiado (propio de las OE), que
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como consecuencia, esta adopcién de préacticas y procedimientos, suponen peligros
para el cumplimiento de las funciones, dando lugar a distintas formulaciones tedricas,

punto de inicio de las teorias de la ambigliedad organizacional.

En este sentido la perspectiva politica de las OE, es un eje que decide
evidenciar y realiza una critica al sistema del control burocratico implantado en las
OE, de este modo la realidad politica tanto interna como externa a dicha organizacion

es analizada.

La realidad politica dentro de las organizaciones es una construccion
socialmente determinada por la ideologia, donde aspectos histéricos, econémicos y
politicos convergen en ella, a razén de que las instituciones educativas representan
un aparato del Estado, responsables de la produccién y reproduccion ideoldgica
(Althusser, 1970), enfocandose en la estructura de las OE desde un nivel

macropolitico.

Asi mismo Ball (1989, en Castillo, 2008, p. 89), refiere a que en la elaboracién
de las politicas y la toma de decisiones, podemos encontrar una carga valorativa y un
caracter o contenido ideoldgico, lo cual implica que dentro de la OE, se relacionan
diversas ideologias y politicas educativas dirijan a los docentes a realizar su trabajo
de formas muy diferentes, lo cual se ve reflejado a su vez en la ideologia del proceso
educativo, marcando caracteristicas Unicas sobre la concepcioén, las propiedades y
los principios que se le atribuyen al proceso educativo, en correspondencia de su
vision particular del mundo (Bardisa, 1997, p. 22), de esta forma, cada docente

conforma su propio concepto, enfoque y categoriza de acuerdo sus saberes que en
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suma constituyen una base rica en contenido que de manera constante son

desplegadas en sus practicas al interior de la OE a la que pertenece.

Se puede decir, que en los procesos de interaccion entre los distintos grupos
gue conforman una OE, se pueden llegar a percibir diferentes concepciones del
mundo y de las practicas educativas de los docentes, constituyendo cuerpos de
conocimiento Unicos (Bardisa, 1997, p. 22), que a medida que se interrelacionan en
espacios informales, ya sean implicitos o explicitos, generan pactos, acuerdos y en
muchas ocasiones union entre los individuos, pues regularmente comparten valores,
concepciones y objetivos, los cuales pueden ser temporales o estables (Gonzalez, et
al.,, 2003), que en funcion de los intereses comunes o a cambio de recibir algo,
buscaran hacer valer sus peticiones y acceder a concesiones, creando grupos Unicos

gue podemos llamar coaliciones, alianzas o grupos de interés (Bardisa, 1997).

De esta manera, estos grupos surgen cuando no es posible alcanzar objetivos
individualmente, por lo que la unién se revela como una estrategia imprescindible para
gue mediante el poder colectivo se pueda ejercer influencia e incidir en una decision
(Bardisa, 1997, p. 22), lo que Bacharach y Mundell (1993, p.425, en Bardisa, 1997, p.
22) llaman “légicas de accion”, las cuales muchas veces no es posible observarlas en
el plano formal ni el lo explicito, pues se mantienen en un margen de accion y
negociacion que les posibilite lograr sus objetivos, y esto en muchas ocasiones es
implicito e informal, permitiéndoles maniobrar sin que los demas miembros interfieran
o también pueden mantenerse inactivos hasta que sea necesario mostrar su

presencia, como lo sefialan Earle y Kruse (1999, en Gonzalez, 2003).
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En las OE, comiunmente ocurre un fenémeno que no permite ver su incidencia
de dichos grupos en los otros, al estar separados al margen de los muros de cada
salon, el ambiente escolar mantiene una calma aparente, pues aunque cada profesor
se encuentre absorto la mayoria del tiempo en clase con sus alumnos, cuando existen

momentos propicios se hacen presentes los grupos de intereés.

Estas alianzas, grupos de interés o coaliciones se mueven en dos
dimensiones: una es como una autoridad con el derecho a tomar decisiones finales y
por otra parte también puede ser que la influencia que se genera sobre otros persuada
a las autoridades de tomar decisiones a cualquier nivel (Bardisa, 1997); cualquiera de
los dos casos anteriores, no se escapa de que las decisiones tomadas por parte de
€s0s grupos impactaran de forma directa o indirecta en toda la organizacién, lo cual
puede formar parte de un movimiento en forma de ola expansiva que atraviesa de

manera trasversal a toda la OE.

Asi mismo, Bardisa (1997) sefiala que no es posible atribuir de manera
inamovible el poder a la autoridad jerarquica, que en el caso de las OE, se centra en
la direccion escolar, puesto que las relaciones de poder se van replanteando, en
funcion de que los docentes conceden el poder al directivo, legitimandolo hasta que

como consecuencia de algun conflicto cambie tal hecho (Castillo, 2008).

Castillo (2008, p. 89), identifica que en las escuelas, existen estrategias muy
diversas para mantener y ejercer el control, de manera normativa este reside en la
direccién, pero constantemente el poder también se encuentra sujeto a disputas y
negociaciones entre los individuos y grupos que conforman la organizacién, lo cual

refiere a que el control es modificado de manera continua.



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

46

2

2.2.2.1 El Enfoque Micropolitico de las Escuelas De Tiempo
Completo.

La micropolitica de la organizacibn como una perspectiva presente en el
analisis critico de las organizaciones como estructuras, incluye dentro de sus
reflexiones el valor del contexto organizacional, sumado al comportamiento de sus
participantes, de este modo se redefinen las dimensiones estructurales y normativas

de las escuelas como organizaciones (Bardisa, 1997, p. 20).

Esta perspectiva dota de caracteristicas ricas en contenido por sus reflexiones
en torno a la estructura formal, la cual pertenece a la cultura y a la politica de la
organizacion, dotando de significados simbdlicos e importantes para el desarrollo de
dichas organizaciones. Desde esta perspectiva que forma una riqgueza excepcional,
por partir del analisis de la ambigiiedad y la incertidumbre que se generan al interior
de los procesos como el de la toma de decisiones, debido a que dentro del complejo
entramado organizacional, el individuo como elemento que dotado de su propia
I6gica, obedeciendo a intereses particulares que a veces se encuentran en armonia
con los objetivos y metas de la organizacion, pero en otras ocasiones puede ser que
estos intereses del individuo se contraponen con los de otros individuos o con los de

la misma organizacion.

Las escuelas al ser contextos tan diversos es posible encontrarse con una gran
variedad de metas, las cuales son permitidas y en ocasiones reproducidas (Castillo,
2008, p. 89), de ahi que se le denomine sistema flojamente acoplado,(Weick 1976;

Weick y Orton 1990, en lbarra, s/f, p. 3), ya que cada individuo como parte que
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compone esta organizacion no se encuentra fijo, existen brechas de comportamiento
entre las practicas y lo normativo, entre lo prescrito y lo realizado, entre lo que debe
sery lo que es, por lo que se crea cierto rango de actuacion, al cual podemos llamar
autonomia, que existe entre los elementos y entre los individuos que componen la

organizacion, de manera que estos mismos definen la realidad organizacional.

Este fendmeno del sistema flojamente acoplado no es estatico, pues como lo
enfatizan Orton y Weick (1990, en Castillo, 2008, p. 89), ocurre bajo determinadas
circunstancias, las cuales pueden ser temporales, obedeciendo a la dinAmica y a la

complejidad, de las organizaciones, pues involucra aspectos humanos y sociales.

Partiendo de la idea de que no existen modos Unicos 0 a manera de
prescripciones, recetas Unicas para que los individuos sigan un rumbo fijo, cada uno
debe recurrir al juicio personal y profesional que apoye a reducir la incertidumbre
afrontada (Gonzélez, 2003, p. 9). Asi dentro de la organizacién en sus componentes

informales se encuentran ocultos o implicitos.

Anteriormente ya se habia abordado la importancia de los individuos en la
construccion de la realidad organizativa, la existencia de ambigiedad en las metas
escolares, la imprecision tecnolégica de la organizacién y el caracter problemético de
la toma de decisiones, asi como la débil articulacion como elementos imprescindibles
en el andlisis micropolitico de las OE. De esta manera podemos especificar algunos

otros elementos basicos que se imbrican en las relaciones micropoliticas.

De acuerdo con Hoyle (1988, p.256, en Gonzalez, 2003, p. 135), en su

definicion de la micropolitica escolar, toma aspectos como las estrategias a través de
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las cuales los individuos y los grupos en las organizaciones hacen uso de sus recursos
de influencia y poder para promover sus intereses. Coincidentemente otros autores
concuerdan en estos mismos términos como elementos béasicos de analisis de las
relaciones micropoliticas: los grupos de interés, los intereses de los individuos y las
interacciones de poder desplegadas a través de estrategias (Bardisa, 1997; Gonzalez,
et al., 2003, p. 135); cuestiones que abordaremos de manera mas especifica en el

siguiente apartado.

El reconocimiento del enfoque micropolitico de las OE, nos permite reconocer
el conflicto y la complejidad que en ellas converge, en donde operan estructuras de
poder que aunque es su sutil accion, pueden desencadenar tensiones que
frecuentemente se encuentran ocultas o que también, son explicitas, pues ante
cualquier situacion problematica las lineas de accion son diversas, coexisten multiples
interpretaciones de lo que se debe hacer, el cobmo debe hacerse y por qué (Gonzalez,

et al., 2003, p.142).

Exponer los significados de la micropolitica de las OE es una via para que los
actores puedan tomar conciencia de la importancia de las relaciones cotidianas que
se desarrollan en las escuelas, apoyando al analisis y reflexién sobre las formas
organizativas que probablemente beneficien a algunos (Gonzalez, et al., 2003, p.
143), establecer relaciones mas comprensivas humanamente, respetuosas de las
perspectivas personales, mas equitativas en marcos de profesionalismo e igualdad,
ademas de apoyar en configurar una vision de los profesionales en educacién como

un grupo solidario.
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De este manera el clima micropolitico no es un impedimento para mejorar a las
organizaciones, porque en su comprension, analisis y reflexion, nos advierte que es
necesario reconocer la importancia y participacion de cada miembro, la toma de
decisiones puede realizarse de manera mas compartida, centrada en el contexto y en
cubrir los intereses de la mayoria de los miembros, ademés de la importancia de la
toma de acuerdos, puesto que no se pretende que en todas las ocasiones se coincida
en las opiniones vertidas en el proceso decisorio. Ademas se hace visible la necesidad
de establecer marcos de igualdad entre profesionales y no sujetarse a estructuras

verticales que concentran el poder de las acciones organizacionales en unos cuantos.

2.2.2.2 Grupos de Interés, Intereses e Interacciones de Poder.

A razon de que dentro de las organizaciones constantemente se producen
interacciones entre individuos, los cuales a su vez son parte del mundo social y en el
gue surgen constantes negociaciones, confrontando la manera particular en que cada
individuo percibe el mundo, la realidad con las de los deméas. En consecuencia, se
constituyen maneras especificas de interpretar el mundo, de las cuales surgen
conceptos propios, conformando cuerpos Unicos de conocimiento, los cuales suelen

ser transmitidos en la interaccién con los otros.

March (1994, p. 12) considera que, dentro de las organizaciones se configuran
repertorios de interpretacion que se organizan entorno a los conflictos que se
expresan en las diferencias en la dindmica de competencia entre las subculturas
impulsandolas a desarrollar contradicciones y en el caso de las subculturas
tomadoras de decisiones deben responder a los compromisos y simultaneamente a

sus interpretaciones.
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De esta forma, las organizaciones son espectadoras de los pactos que se
establecen al interior de estas, pues al generarse coaliciones a partir de los intereses
comunes de los individuos, que en un modelo lineal o armonioso, se puede ilustrar a
dos individuos que por un lado uno realiza peticiones y el otro concesiones y que en
equilibrio ambos intercambian posiciones en un acto retributivo de “dar y recibir”,*
sucederia asi de manera totalmente plana, sin embargo realmente las situaciones

dentro de las organizaciones y especificamente las escolares son todavia mas

complejas.

En la micropolitica de las OE, podemos encontrar elementos basicos que
entran en juego en el complejo entramado de la organizacion, asi, estos son definidos
por Hoyle (1988, p.256, en Gonzalez, 2003, p. 135), como «aquellas estrategias
mediante las cuales individuos y grupos en contextos organizativos tratan de utilizar
sus recursos de poder e influencia para promover sus intereses». A raiz de esta idea
se establece que dentro de las relaciones micropoliticas de las OE existen intereses
diversos, los cuales entran en juego mediante estrategias y relaciones de poder,
donde para conseguir sus objetivos los miembros de la organizacién suelen realizar

alianzas con otros.

El poder, como ya se habia descrito anteriormente, en las organizaciones es
producto de las acciones que provienen de los grupos asociados en forma de
alianzas, en consecuencia, el poder no reside en la figura de autoridad formal, es decir
de acuerdo a la normatividad escolar establecida, asi pues, los acuerdos temporales

basados en la opinion comun (Castillo, 2008, p. 90).
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Cada miembro de la organizacion, en tanto que es un individuo, posee
intereses propios, los cuales de manera ideal coinciden con los de la organizacion y
con los de otros miembros, pero de manera real no siempre coinciden con los de los
demas miembros y tampoco coinciden con los de la organizacion. Los intereses son

tan importantes que son el foco de analisis en la micropolitica de las OE.

De acuerdo a lo anterior existe un gran niumero de autores (Morgan, 1986;
Blase, Bacharach, Mundel, en Gonzéalez, 2003, Earle y Kruse, 1999 en Gonzélez,
2003, Poulantzas, 1992; Lukes, 1985, en De la Rosa, 2007, entre otros) que han
intentado conceptualizar el término de “intereses”, pues cada uno dirige el analisis
hacia un aspecto de la organizacion: deseos, logicas de accion, recursos, etc.; que

en conjunto lo refiere De la Rosa de un comportamiento institucionalizado.

Los miembros de manera individual y grupal tienen intereses en conflicto (De
la Rosa, 2007), en torno a valores o recursos que estiman, los cuales, segun
Gonzélez, et al. (2003) pueden ser materiales (tiempo, promocién, ayuda, etc.) o
simbdlicos (elementos que significan estatus o reconocimiento en la organizacion).
Cuando no se dispone de todo lo necesario, se desarrollan conflictos para conseguir
el objeto deseado, cuestion que es comun en las OE, debido a que se ven acotadas
en recursos, lo cual hace que se proporcionen de manera restringida a los miembros,
gue de acuerdo con Bolman y Deal (2002, en Gonzélez, 2003, p. 135), lo propicio
seria que la reparticion se hiciera de manera razonada y fundamentada con datos, sin
embargo, frecuentemente el reparto se realiza de acuerdo a preferencias, valores o

creencias, en consecuencia surgen las disputas.
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De acuerdo con lo anterior, si un conflicto no es resuelto de manera oportuna
se puede caer en constante “sistema en conflicto”, el cual es definido por Barnard
(1938, en Ahumada, 2001), un “sistema en conflicto”, es donde los individuos tienen
objetivos que no son compatibles, los cuales pueden superarse mediante
negociaciones e intercambios entre los distintos miembros de las organizaciones, de
manera ideal se puede llegar a establecer relaciones en las que no siempre el conflicto
guie las acciones de los miembros, el cual permita llegar un sistema de satisfaccion

racional de los miembros.

En sintesis estas diferencias pueden tener distintos soportes: ideolégicos,
materiales, personales o profesionales; evidentemente la distincién entre uno y otro
es dificil, sin embargo los interese profesionales mayormente, gozan de un alto grado

de respetabilidad (Hoyle, 1986, 1988, en Gonzalez, 2003, p . 136)

2.2.2.3 La Encrucijada del Papel del Personal Escolar.

Al ser las OE instituciones, pertenecientes al sistema educativo, todas estan
regidas por reglas, las cuales de acuerdo con March y Olsen (1997, p.267, en De la
Rosa, 2002, p. 36), en su conjunto son parte de la rutina y que, al relacionarse entre
si, definen las acciones mas adecuadas en términos de las relaciones entre las
funciones vy las situaciones, al mismo tiempo y de acuerdo con De la Rosa (2002)

estos constituyen la actividad politica de la organizacion.

De acuerdo con lo anterior las instituciones encierran una gran variedad de

reglas, las cuales son interpretadas por los individuos en funcion de su rol o identidad,
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y De la Rosa (Idem.) identifica como la I6gica de la pertinencia y que precisamente
siendo parte del personal escolar, como individuo que se encuentra en medio de un
debate constante en tanto es quien hace valer o constantemente se encuentra con el
cumplimiento de normas dentro de la OE, pero también tiene intereses propios que

sumados a su juicio profesional los dirigen hacia otras posibilidades.

De ahi que cualquiera de las figuras que pertenecen al personal escolar se
encuentren en el centro de este analisis, pues cualquiera de ellos debe enfrentar
consecuencias directas en caso de no cumplir con lo establecido en las normas
institucionales, y a su vez deben enfrentarse al personal a su cargo (en el caso del
director o supervisor), a los compaferos (en caso de ser docente o personal de
apoyo), ademas de hacer frente a las necesidades y constantes exigencias de la

poblacion a la que atienden.

Haciendo un andlisis todavia mas profundo, la identidad del individuo esta
constituida por su historicidad, conformando la esencia de este ser, distinguiéndose
idiosincraticamente de otros (Gioia, 1998, p. 18, en De la Rosa, 2007, p. 20), esto se
reviste de significados simbdlicos y creencias que continuamente son renegociados,
en donde la manera de representarse (de este individuo) es clasificandose a si mismo,
por lo que se encuentra en constantes comparaciones con respecto al papel de los
demas, existentemente se debate entre sentirse como igual, osea que se identifiquen
con individuos con los que esta asociado 0 que su sentir se centre en aspirar a ser de
una clase distinta, concluyentemente la identidad al igual que los roles, son una
construccion social (Gioia, 1998; Bouchikhi et al., 1998; Hatch y Schultz, 2000, en De

la Rosa, 2007).
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De acuerdo con March (1994, p.20), existe ambiguedad en las identidades,
debido a tres factores: el primero de ellos es que estas son desarrolladas con base a
las reglas asociadas al rol que desempenfan; el segundo es que cada situacién evoca
una identidad, variando constantemente e identificando en un individuo varias
identidades; vy, el tercer factor es que las identidades, se definen en términos de
expectativas, las cuales son: “imprecisas, inconsistentes, inestables y endoégenas.”

(Idem).

En esta medida, las identidades de los tomadores de decisiones de acuerdo
con March (Idem) son aprendidas al observar a otros, al interpretar sus
comportamientos, capacitarse o mediante el discurso idiosincratico que los individuos
y las sociedad se esfuerzan por descubrir, interpretar y crear un significado propio de
su rol, razén por la que contienen contradicciones, confusiones y momentos de
ofuscacion, de manera que, cada identidad implica una interpretacién y a su vez la
reinterpretacion constante (lbidem, p. 22), lo cual hace de las identidades un papel
circunstancial, definida por un marco social al que cada individuo esta sujeto. Es decir,
las identidades, son un elemento que también esta lleno de ambigledad en su
significado, debido a que constantemente implican interpretaciones vy

reinterpretaciones sobre lo que significa ser o pertenecer a una organizacion.

Dentro de una OE la identidad del director, el personal de apoyo y los docentes
como construccion social abre un campo que constantemente es de confrontacion
individual y social, pues se convierte en una lucha de fuerzas entre lo que de manera

individual constituye nuestra esencia y lo que los demas esperan de nosotros, pues
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ante la organizacion institucionalmente estan conformados los roles y las tareas son

determinantes con relacién a los objetivos que se han fijado.

Este campo de debate es el que precisamente es interesante dentro de este
analisis de la micropolitica de la OE, debido a que existen grupos con intereses
comunesy que al estar constituidos de identidades comunes se establecen en marcos
horizontales de poder, sin embargo cuando esto es totalmente contrario se formulan
marcos verticales de convivencia, cuestion que es mas comun de encontrarse, pues
dentro de un mismo centro educativo confluyen distintos personajes que al ser cada
uno de cierta posicion en la escala de jerarquia y por el papel que representan tienen
una vision acotada a la misma, lo cual en ocasiones no les permite considerar una

perspectiva distinta a la propia.

De este modo se puede realizar juicios 0 apreciaciones que no coinciden, lo
cual nos lleva a revelar que existen en ocasiones discordias que pueden hacer
resonancia a través de tiempo, provocando segregacion entre el personal, que de no
ser tratada de manera pertinente puede provocar fracturas irreparables. Por lo que
esto ultimo nos lleva a reflexionar si existird una forma especifica de orientar la OE
para que la identidad de los individuos se pueda establecer en un marco de

horizontalidad.

Sumado a lo anterior y como ya se habia mencionado anteriormente, las
preferencias que se persiguen por parte de los miembros de una organizacién son
dificilmente inferidas, por ello, se brinda mas valor a aquellas preferencias
observables y facilmente identificables como las metas, los deseos, las necesid, etc.

las cuales explicitan su existencia o su inexistencia en las actividades cotidianas. De
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esta forma las preferencias observables, pueden ser intra o interpersonalmente
observables, ya que suponen que cada individuo considerado como un tomador de
decisiones, puede moldear sus propias acciones y preferencias de manera
independiente (March, 1994, p. 19), es decir, las preferencias observables (metas,
deseos, objetivos, gustos, etc.) son muchas veces independientes a las acciones que

se toman en concreto y puede llegar a ser comprensibles para algunos miembros.

Por ello, en diversas ocasiones se valora que frecuentemente los individuos
toman decisiones bajo el argumento de que las preferencias expresadas en las
acciones tienen un valor social, cuando en realidad se encuentra evidencia de que no
existe contribucion a la organizaciébn de manera directa, pues la existencia de la
hipocresia es un problema moral que puede dafiar profundamente a la organizacién

al no considerar a los deméas miembros como parte de esa toma de decisiones.

Asi mismo, en la practica se tiene la suposicion de que los tomadores de
decisiones toman un papel activo para moldear y construir sus preferencias (March,
1994, p. 19), por ello se encuentran constantemente en contradiccion, al anteponer la
aceptacion de preferencias que estratégicamente pueden traer mayor beneficio, de
manera que se ubican constantemente en un debate entre sus deseos y las

decisiones cuyos efectos sean preferibles.

De ahi que el papel del personal se describe en este subcapitulo en lo que
pareciera ser una encrucijada, pues, es un debate interno o externo que cada
individuo tiene, en donde debe establecer la relevancia que tienen sus preferencias

sobre las decisiones que se toman de manera conjunta en la cotidianeidad.
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2.2.2.3.1 La participacion del docente en latoma de decisiones

En las OE, cada individuo es un elemento importante, pues cada uno lleva a
cabo un papel en la compleja dindmica que se desarrolla al interior de esta, sin
embargo la participacion que llevan a cabo los docentes es todavia mas destacable
pues son estos los que viven de cerca cualquier problematica, ademas de
materializar, tergiversar o sabotear la planificacion, y que a su vez a través de su
puesta en marcha se transmite la vision institucional o la entorpecen (Castillo, 2008).
Asi pues, el docente es un componente fundamental para la vida y los procesos de la
OE, por ello su auténtica participacion activa es esencial para el proceso decisorio,
que de manera directa se encuentra vinculado con la participacién en la gestion
educativa (ibid., p. 91; Fierro, et. al., 2005; Fullan, 1993; Gonzalez, et. al., 2003; entre
otros), tanto en el establecimiento de canales multidireccionales de comunicacion y
consulta (Gento, 1994, en Castillo, 2008, Khailin, 2016), como en la intervencion de
individuos o grupos en la discusion y la toma de decisiones, lo que en suma expresa
la cualidad creativa de cada miembro, asi como capacidad de adaptacion, los

procesos de mejora y las resistencias (Velasco, 2000, en Castillo, 2008).

Tabla 1. Definicion conceptual del proceso decisorio.

Autor Definicion conceptual del proceso Caracter
decisorio
Modelo Cyert, Proceso que emplea procedimientos en | - Formacién de
March y Simon la formacién de coaliciones por la | coaliciones.
(1958) busqueda de una solucion aceptable y | - Solucion
satisfactoria, las decisiones | racionalmente

organizacionales las toman grupos que | satisfactoria.
establecen coaliciones de poder, este | - Conciliacion de
modelo decisorio estd orientado a | intereses

conciliar los intereses de los grupos de | organizacionales y de
poder con los de la organizacion. coaliciones.
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Modelo de Coheny
March (1974);
March y Olsen

(1976)

Es un proceso continuo y complejo, de
relaciones flojamente acopladas entre
problemas, soluciones y participantes.

- Proceso continuo y
complejo.

- Relaciones flojamente
acopladas.

Modelo Mitzberg,
Raisinghani, y

Modelo de decisiones estratégico, es
propio a cada organizacién bajo la

- Modelo propio a cada
organizacion.

ambigiedad, se identifica una
secuencia estructurada que comprende

- Proceso bajo

Theoret (1976) ambigtiedad

siete rutinas basicas (rutinas de | - Rutinas bésicas.
identificar, diagnosticar, investigar, | - Factores dinamicos
disefar, proyectar, evaluar/elegir vy | que afectan.

autorizar) y factores dinamicos que | - Ciclos.
afectan las etapas secuenciales,
haciendo que éstas regresen a estados
anteriores del proceso mediante ciclos

de interrupcién.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de: Vilchis, Tovar y Cruz (2010);
Mitzberg, Raisinghani, y Theoret (1976)

De acuerdo con Velasco (2000, en Castillo, 2008, p. 91), existen tres tipos de
participaciones en funcién del grado de compromiso o influencia en el proceso

decisorio:

- Participacion decisoria: es la discusion gque se lleva a cabo en la toma
de decisiones.

- Participacion consultiva: es la manifestacion de opiniones entre quienes
toman la decision.

- Participacion activa: cada miembro de la organizacion actia de manera

congruente con las decisiones tomadas.

Si bien, cada tipo de participacion trata del involucramiento que cada miembro

tiene con la OE, se busca que exista compromiso en la participacion, por lo que es
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necesario que a nivel ideoldgico y axiolégico los intereses, valores y objetivos sean
comunes, es decir deben ser compartidos por todos los miembros de la OE, por ello,
Castillo (2008, p. 92), “resalta la importancia de la dimension comunitaria de la
organizacion”, pues soélo asi se puede acceder a un nivel alto de corresponsabilidad
y correspondencia con los objetivos, propésitos y metas comunes (Velasco, 2000, en
Castillo, 2008, p. 92), de esta manera sera siempre fructifero que se dirijan los
esfuerzos en que la participacioén sea colaborativa y existan canales de comunicacion

abiertos (Khairi, 2016, p. 79).

A pesar de que actualmente existan intentos por fortalecer la participacion de
los miembros de las organizaciones escolares (Gento, 1994 y Gutiérrez 2005 en
Castillo, 2008; Bardisa 1997; Fierro, et. al., 2005; Fullan, 1993; Gonzalez, et. al., 2003;
entre otros), sumado a la existencia de documentos como “La Nueva Escuela
Mexicana: principios y orientaciones pedagdgicas” (2019)?, los cuales son pruebas de
gue se pretende fomentar la participacion de los miembros de las OE y de otros
actores educativos, en cambio segun dichos autores y la experiencia profesional de
los docentes, la participacion es débil, burocratizada y desalineada (Castillo, 2008, p.

92).

Tanto los administrativos como los docentes son quienes suelen estar
involucrados de forma directa en la gestidén y por lo tanto en la toma de decisiones,
sin embargo, estos Ultimos son quienes se encuentran frecuentemente al margen, es

decir, se manifiestan cuando es necesario a manera de consulta y de manera activa

! Presente en la apertura para el nuevo modelo educativo que se lleva a cabo
recientemente en México.
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cuando se requiere su participacion (Id.), pero dificilmente se pueden ubicar en las
decisiones definitivas, lo que en consecuencia lo termina excluyendo de cuestiones

administrativas, financieras y pedagogicas (Servat, 2005, en Castillo, 2008).

Esta limitacion es producto de la cultura organizacional (Servat, 2005, en
Castillo, 2008) que puede ser caracterizada como burocrética, verticalizada y lineal
(Casassus, 2000), y a la propia cultura del personal docente, la cual carece de
autonomia profesional, que en conjunto no motivan al crecimiento personal, la
participacion (Castillo, 2008) y por ende afectan el desarrollo de la OE, causando bajo
rendimiento (Khairi, 2016). Por ello en muchas ocasiones los docentes se ven
aislados de manera obligada (celularismo) y a su vez de manera voluntaria

(pensamiento gregario e individualismo), segregandolos y marginandolos.

La toma de decisiones como fenémeno recae de manera transversal en cuatro
niveles: individual, grupal o de equipo, organizacional (Castillo, 2008, p. 94) e
interorganizacional, su amplia reflexiébn y analisis permite valorar su pertinencia y
limitaciones, ya que cuenta con un amplio marco de accién, convirtiéndolo en un
fenémeno muy complejo (Idem), pues se considera deseable la participacion efectiva

de los miembros de la organizacion.

Es importante resaltar que, aunque se considera importante la participacion
docente en el proceso de toma de decisiones, es fundamental tener en consideracion
aspectos culturales, politicos y organizacionales del contexto, pues es pertinente
disefiar proyectos apegados a las necesidades especificas de las personas y del

contexto (Eguren, 2005, en Castillo, 2008, p. 94).
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A manera de conclusion, reconocemos que las OE se encuentran compuestas
por diversos miembros, conformando una mixtura heterogénea con intereses
igualmente diferentes, lo cuales, por medio de distintas estrategias que generan
conflicto, concordancia o acuerdos, constantemente buscan validar su beneficio. Esta
vision permite apreciar que el poder es una facultad sujeta a la dinamica de la
organizacion y que es pieza clave para lograr los intereses propuestos, esto recae a
su vez en la toma de decisiones, la cual igualmente por su vinculo tan estrecho con
los intereses individuales o colectivos (dependiendo de la légica a la que obedezca la
misma organizacion) y al manejo del poder, se torna en un proceso dinamico, como

ya se habia descrito con anterioridad.

2.2 Tiempo Escolar Como Componente Estructurante Del Dispositivo

Escolar

La estructura basica de la OE se ve configurada por varios ejes subyacentes
gue tienen la funcién de organizar y determinar los aspectos que estan dentro y
alrededor de esta, estos “principios vertebradores” segun Aguerrondo (1998), es
posible agruparlos en tres niveles de andlisis y cada uno implica al otro: el primero es
el nivel politico-ideoldgico, es el que da el ‘sentido’ al sistema educativo, este nivel
determina el campo de posibilidades del siguiente; el segundo nivel es el técnico-
pedagogico, que se refiere a las decisiones estrictamente ‘educativas’, determina qué
forma debe tener la organizacion concreta de la educacion; y un tercer nivel de
analisis es el organizacional, dentro del cual se establecen valores, actitudes, normas,
procedimientos, conocimientos, etc. que se aprenden en la cotidianeidad y es definido

por el nivel técnico-pedagogico.



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

62

En este sentido, el horario escolar, toma relevancia dentro del PETC, debido a
gue es un componente duro o estructurante, que moldea con fuerza los procesos
escolares (Universidad Nacional de Rio negro, 2012; en Vercellino, 20012), pues
organiza a los demas componentes alrededor de este, ahi reside la importancia de
las actividades que se llevan a cabo dentro de ese tiempo y su planeacién son la base

para cualquier institucion educativa.

No hay una forma Unica ni efectiva de organizar el tiempo escolar, es por ello
gue de acuerdo al autor y su desarrollo tedrico podemos caracterizar el uso del tiempo
escolar de acuerdo a su distribucion (Aguerrondo, 1998; Gimeno, 2008), su
efectividad (Silva, 2007; Kidron y Lindsay, 2014), su uso (L6pez, 2012; Adelman,
1996), enfocarlo al estudiante (Aronson, Zimmerman y Carlos, 1998), al docente
(Hargreaves, 1992), etc., relacionado con esto, para el presente objeto de estudio es
necesario caracterizarlo, ya que su uso y ampliacion en escuelas ha sido objeto de
politicas, debate publico y tedrico debido a que existe una constante preocupacién

por la calidad de la ensefianza y de los aprendizajes (Martinic, S. y Villalta, M., 2015).

Lo escolar en funcién del tiempo nos permite establecer este término dentro de
una categoria sociocultural, ya que este orienta y organiza, pero también regula y
norma donde se estructuran, ritualizan actividades y practicas dentro de la
cotidianidad escolar que a medida que se van interiorizando, pueden ser visibles en

otros a&mbitos.

El tiempo como un elemento particular en la estructuraciéon del trabajo de los
docentes, adquiere relevancia debido a que es un punto de referencia, pues alrededor

de este se generan expectativas de mejora del proceso educativo (Hargreaves, 1992).
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El aumento de la jornada escolar se emprende con el fin de que los estudiantes
tengan mas exposicion a los aprendizajes (Tenti, 2010; Silva, 2011; Redd et al., 2012
en Martinic, S. y Villalta, M., 2015, p. 29) y de que los docentes tengan la posibilidad
de hacer uso del tiempo extra para preparar y llevar a cabo estrategias que permitan
consolidar los aprendizajes planteados en los Planes y Programas de estudio (OCDE,

s.f.; SEP, etal., 2017, p. 5).

Este concepto de escuelas de tiempo completo o ampliacién de la jornada
escolar, es retomado por varias naciones a nivel internacional, tanto en las ubicadas
en Europa, como en las que se encuentran en Latinoamérica, es decir ha cobrado
fuerza en las Ultimas décadas, pues en todas ellas se busca que los estudiantes
cuenten con mayores oportunidades de acceso al sistema educativo y por lo tanto a
conocimientos, el desarrollo de competencias? para posibilitar su integraciéon en la

sociedad, en igualdad de condiciones (SEP, 2017).

A razén de esto es necesario continuar reflexionando sobre las implicaciones
que tiene la extension de la jornada en la OE y sus tensiones, de aqui que surja un
analisis en torno a sus particularidades al pertenecer a un programa de Educacion
Pdblica que, aunque sean obvias su diferencias es necesario su analisis a nivel

macrosocial y sus repercusiones en el nivel microsocial.

2.1.1 Perspectiva Critica de la Organizacion del Tiempo Escolar
Como lo sefialan Nancy Adelman (1996; en Pérez, et al., 2015, p. 512),

Gimeno Sacristan (2009; en Vercellino, 2012, p. 17) y Silva (2007) la importancia del

2 De acuerdo con Planes y Programas aln vigentes en la Ciudad de México.
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tiempo escolar y su efectividad esperada radica en el uso de este en actividades que
cualitativamente favorezcan a innovar las practicas educativas, de ensefianza, la
evaluacion y el abordaje que damos al identificar problemas de aprendizaje entre los
alumnos, pues el tiempo agregado puede ser enfocado en el manejo del grupo, en
dar instrucciones y estos dos elementos no resultan en un mayor aprendizaje para los

alumnos.

De acuerdo con Tenti, a pesar de los cambios en la organizacion del tiempo
escolar, todavia se sigue priorizando el concepto racional y mecénico que definié a
las primeras escuelas en el siglo XIX (Tenti, 2010, p. 9). Es evidente que las escuelas
como instituciones se encuentran en una completa contradiccion, pues se siguen
manejando como hace siglos en cuestiones muy béasicas y buscan, desean cambios
profundos, estableciendo objetivos ambiciosos, como: el uso de nuevas tecnologias,
sin que se contrate a personal que tenga formaciéon especifica en esta area del
conocimiento, asi mismo, sin que se hagan inversiones en mantenimiento y
renovacion de las herramientas tecnoldgicas de aprendizaje; diversificar a la
poblacion y brindar atencién bajo el argumento de la no discriminacién de alumnos y
alumnas con circunstancias y necesidades especiales, sin capacitar a los docentes
frente a grupo, ni al personal de apoyo, ni al director escolar para la atencién
adecuada y pertinente a los educandos que asi lo requieren; solicitar la participacion
comprometida y activa de los padres de familia, que son trabajadores a tiempo
completo y que por cuestiones del contexto de “marginacion y vulnerabilidad que

caracterizan a estas familias (lo que, incluye analfabetismo o rezago escolar)” (CSCE,
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2015, p. 49 y 50), por lo tanto, no pueden brindar el acompafamiento que los

educandos requieren y que las instituciones escolares solicitan.

Es por ello que Razo, Estrada y Medina (2019), expresan que no pueden
sefalar que exista un valor agregado en el tiempo extra de las ETC, ya que no se
especifica en las Reglas de Operacién del Programa, ni en los Lineamientos del
Programa cémo usar el tiempo de aprendizaje, pues este puede dedicarse solamente
a un tema en especifico o a una actividad, es aqui donde deben ser claras las
disposiciones del tiempo con respecto a las actividades emergentes, las asignaturas
y hacer un balance, mediar y dar el justo peso a aquellas que son favorecedoras al
contexto y las comunidades de acuerdo a sus necesidades, en palabras de Mitler

(1992; en Vercellino, 2012, p. 17):

“habria que conceder mayor peso a la cuestion bastante descuidada (...) de las
posibles alternativas a la estructuracion actual del tiempo escolar, de forma que éste
se ajuste mejor a la capacidad de rendimiento y a las necesidades de aprendizaje de
cada escolar de lo que la reglamentacién vigente en el sistema educativo ha permitido
hasta ahora (p. 233).”

Es decir en las primarias generales donde actualmente se trabaja bajo el PETC
es necesario hacer una revision de la funcionalidad de tiempo en relacién a las
actividades de aprendizaje, en especifico del contenido curricular presente, pues
estas se han centrado en seguir trabajando con los aprendizajes relacionados con la
comunicacion, las matematicas y las ciencias, cuando hay temas emergentes que
necesitan ser cubiertos y que solicitan de espacios y personal que tenga formacion

especifica en areas como educacion socioemocional, higiene, educacion artistica
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(con especial énfasis en la musica3) y aun asi el uso de las TIC's para programas
como CUANTRIX, por mencionar algunos, sin que estos recaigan nuevamente en una

sola figura el docente responsable del grupo.

Aguerrondo (1998) plantea que se pueden hacer dos distinciones con respecto
a la distribucién del tiempo: el “tiempo de aula” y el “tiempo institucional”, haciendo
énfasis en este Ultimo respecto al docentes, pues este le permite desarrollarse en
actividades que le retribuyen profesionalmente, pues puede ser usado para
capacitarse, planificar conjuntamente, dependiendo si el trabajo corresponde a un
area o aun grado escolar en especifico, clases compartidas, etc.(p. 8); es explicito
aqui el hecho de que aunque normativamente se establece el uso de horas para estas
actividades, estas se deben especificar y dividir, pues los docentes no solo requieren
del uso del tiempo compartido, es decir en el trabajo con otros docentes, sino también
se deben especificar los tiempos y espacios, que implican estas actividades
administrativas individualmente, pues es comdn que no se propicien estos, a pesar
de que es necesario que el docente cuente con ellos para planear, elaborar material,

investigar, etc.

En este sentido es necesario rescatar la variable de la OE como la trabaja
Fuentes-Sordo (2015), quien con base a su estudio determina que la organizacion
escolar, cuando estd bien fundamentada es indudablemente importante para la
direccién de la institucion educativa, debido a que le proporciona normas, requisitos

y regularidades, las cuales deben ser del conocimiento de todo el personal, pues

3 De acuerdo con las Reglas de Operacion 2019.
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participan en un proceso pedagdgico, ya que se considera que las escuelas que
conforman el PETC son instituciones de educacion formal y debido a esto estan
enfocadas en un proceso sistemético de aprendizaje, ademas de que abordan
realidades socio-culturales, las cuales son parte de fendémenos complejos y
dinamicos.
2.1.2 Tiempo Escolar y Préactica Educativa en Escuelas Primarias de Tiempo
Completo

Al interior de las OE, se formulan una gran diversidad de practicas, los autores
Garcia, et al. (2008) plantean la necesaria distincién entre estas, centrandose en las
acciones que los docentes llevan a cabo, aqui cabe hacer una precision, dichos
autores se refieren a marcos institucionales, esto no quiere decir que se lleven a cabo
dentro de los marcos fisicos de dichas instituciones, porque como mas adelante

reflexionaremos, estas también pueden ser llevadas a cabo fuera de dicha institucion.

Ahora bien, siguiendo con lo dicho por los autores anteriormente mencionados,
estas practicas son realizadas dentro de marcos institucionales de las OE, donde
algunas de ellas son generadas al interior de las aulas y otras tantas en un marco un
poco mas amplio pues engloba a las acciones generadas por el personal en su
conjunto (director, personal de apoyo y docentes), las cuales son denominadas (por
estos autores), “practica educativa”, las cuales son “situaciones enmarcadas en el
contexto institucional y que influyen indirectamente en los procesos de ensefianza y
aprendizaje” (Garcia, et al., 2008, p. 3) de modo tal que estas son desarrolladas en
su mayoria por las légicas de gestion y organizacion institucional de la OE, por lo que

esta es una actividad sumamente reflexiva, dinamica, donde intervienen procesos:
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antes (como la planeacion) y después (como la valoracion de la actividad educativa);
de lo que sucede al interior de las aulas, razon por la cual, conlleva una intervencion

pedagdgica.

Para ello, Garcia, et al. (2008), sefialan que es necesario considerar que la
practica educativa es una actividad reflexiva y dindmica, la cual incluye la intervencion
pedagdgica antes y después de los procesos que se desarrollan dentro del aula, en
este sentido se retoman todos aquellos procesos que requieren de planeacion, por lo
gue se involucran a los demas miembros de la OE, ya que a pesar de que esto se
puede generar de manera conjunta, por lo general es una actividad que se realiza de
manera aislada y que si bien esta es realizada de manera determinante por algin
miembro individualmente, no se suele considerar a todos los involucrados, razén por

la que en ocasiones no se involucran todos los miembros activamente.

Asi mismo es destacable que ante cada planeacién “general”, es decir, cuando
las planeaciones se realizan de manera conjunta con todo el personal, siempre se
realizan adecuaciones para integrar aquellos aspectos que no cubren a toda la
poblacion o que son necesarias de atender a razén del contexto de cada grupo, por

lo que se convierte en una actividad restringida a involucrar a unos cuantos.

Estas actividades aunque quisiéramos considerarlas dentro de marcos
totalmente institucionales, es decir, como actividades que se realizan solamente al
interior de la instituciéon educativa, de acuerdo con los planteamientos de documentos
oficiales, donde se pueden incluir las “Reglas de Operacion del Programa Nacional
Escuelas de Tiempo Completo” o las “Orientaciones Pedagdgicas para la

Organizacion y desarrollo del Trabajo en las Escuelas”, esto deberia suceder asi, sin
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embargo muchas ocasiones, esto se traslada a espacios externos, a razon de que el

tiempo que se labora al interior de las instituciones es insuficiente para desarrollarlas.

El estudio de la practica educativa internamente se conforma de un “reto
formidable”, como lo sefialan varios autores (Arbesu y Pifa, 2004; Garcia-Cabrero y
Navarro 2001; Garcia-Cabrero y Espindola, 2004; Reyes, 2004, en Garcia, et al.,
2008), para ello es necesario reflexionar, analizar, construir, planear; con la mayor
claridad y pertinencia posible, ya que de no ser asi, se corre el riesgo de caer en un
incremento de ambigiedad desproporcionado, como lo menciona March, los
desacuerdos al resolverlos a través de un lenguaje y expectativas imprecisos, en
consecuencia, se torna lago el proceso de toma de decisiones, incrementando la

ambiguedad (1994, p. 27).

Aunque es claro que existen diferencias conceptuales entre la practica
educativa y la practica docente (actividades que se realizan al interior del aula, que
enmarcan la interaccion entre docente y alumnos), ambos procesos se influyen
mutuamente (Garcia, et al., 2008, p. 5), ademas se sefiala que en las acciones
didacticas dentro del aula los conocimientos y el pensamiento didactico se actualiza
constantemente (Schoenfeld, 1998, en Garcia, et al., 2008, p. 5), por lo que estos
componentes que se desarrollan como aprendizaje propio del docente, es necesario
gue sean aprovechados y de ser posible compartidos con el colegiado para que de
manera propositiva se pueda abonar a la reflexion y construccién del conocimiento de

otros.

Una adecuada reflexién y analisis sobre las practicas educativas, no solamente

habria que realizarlas alrededor de practicas exitosas, sino también alrededor de
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aquellas que puedan resultar un tanto probleméticas para el docente que las enfrenta,

por lo que se puede acudir al colegiado o a otros docentes como apoyo.

En este sentido resulta un tanto preciso reflexionar si el tiempo con el que se
cuenta para efectuar estas actividades que son parte de la actualmente llamada
“‘descarga administrativa”, es suficiente para desarrollar las actividades de disefo y
planeacion, de valoracién o evaluacion y de rendicidn de cuentas, inclusive el tiempo
de formacién docente y capacitacion, entre otras, ya que son actividades necesarias

de realizarse de manera individual como colectivamente.

2.1.3 Repensar el Dispositivo Escolar, Posibilidades del Tiempo Institucional
Reflexionar en torno a la practica escolar, se traduce en apoyar al analisis y el
pensamiento para la accion docente, como lo mencionan Garcia et al. (2008, p. 6),
dichas reflexiones deben ubicarse en el marco de un proyecto institucional, en el cual,
las actividades docentes se dirijan hacia su perfeccionamiento, ocupando un lugar

preponderante.

Promover la reflexiébn en los docentes sobre sus practicas se realiza con la
intencion de mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje, esta propuesta desde
los autores antes mencionados esta dirigida a programas de evaluacion/formacion
docente, sin embargo, es necesario considerarlos para un marco a nivel de la OE, es

decir en un contexto donde el personal docente de una institucion esté involucrado.

Por otra parte, Bolivar (2007) propone que dirijamos a la literatura de la

enseflanza colegiada, la cual se pretende promueva el desarrollo profesional



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

71

colectivamente, ya que podriamos aprovechar la institucion escolar como un espacio
de aprendizaje, no solo para los alumnos matriculados, sino también para los
docentes, como una “comunidad critica de aprendizaje”, en ese sentido se vuelve un

proyecto de accion coman.

Es evidente que existen varios obstaculos que no permiten el aprendizaje de
docentes en la escuela, algunos que identifica Santos (2000, en Bolivar, 2007), son:
la gramética escolar (Tyack y Cuban, 1995, p. 169) de las practicas profesionales, la
descoordinacion, burocratizacion de cambios, supervision temerosa, direccién
gerencialista, masificacion de alumnos, desmotivacion del profesorado, entre otros.
El obstaculo mas grande es que la misma OE caiga en una actitud cerrada a la critica,
a lo nuevo y al aprendizaje.

2.3 La Incertidumbre, la Ambigtiedad y Otras Interpretaciones en los Procesos
Decisorios y Organizativos en las Escuelas de Tiempo Completo

Dentro de la TO se desarrollaron las bases y fundamentos que permiten ubicar
tedricamente al proceso de toma de decisiones, el cual se origina como una critica a
los supuestos del enfoque clasico y neoclasico de la empresa, pues estos se basaban
en la constante busqueda de aquellos factores que permiten su incorporacion a la
produccion, lo cuales suponian maximizar los ingresos netos o ganancias en funcion
de elecciones altamente racionales (Ahumada, 2001, p. 22), de ahi el interés por
perfeccionar sus procesos Yy evidenciado la relevancia que adquiere su desarrollo en

funcidn de las ganancias econémicas que esto traia para la empresa.

Por estas razones, este enfoque de la teoria de la firma, de poco en poco se

fue centrando en el desarrollo econdémico y por ello se distingue que pasa a
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caracterizarse bajo un enfoque administrativo, el cual se focaliza en los procesos
internos de las organizaciones (Ahumada, 2001), entre ellos la toma de decisiones,
proceso que se torna relevante ante la importancia de las relaciones laborales, la
capacidad limitada del ser humano (idem) y ademas en la falsedad de la prediccion
(Ramirez, et. al., 2011, p. 25), es decir se reconoce al proceso de toma de decisiones
como un proceso complejo tanto por la interaccion social que esta implica como por

la naturaleza de la misma organizacion.

Esta complejidad que permea a la toma de decisiones la podemos dimensionar
en dos ambitos, uno de ellos esta relacionada directamente con la participacion de
los miembros y su naturaleza social en la organizacion, y por otro lado es como lo
mencionamos anteriormente por la existencia de la misma organizacion, es decir, la
existencia de la racionalidad limitada, se encuentra vinculado con el factor humano y
su desenvolvimiento dentro de la organizacion, y por otro lado, la complejidad se debe
por la misma racionalidad organizacional, que de acuerdo con Luhmann (1983, en
Ahumada, 2001), en el proceso decisorio se crea una incorporacion entre los
intereses particulares y la vision del mundo que cada miembro de la organizacién
tiene, para la conformacion de los objetivos, metas y fines organizacionales
(Hopenhayn, 1994, en Ahumada, 2001), de esta manera en el proceso decisorio se
expresan las estrategias necesarias que permitan a los miembros hacer prevalecer

sus intereses.

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados (personas,
recursos, acciones) que forman una entidad que presenta alguna singularidad en su

ambiente, el centro escolar puede ser considerada un sistema, en la cual la
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organizacion se caracteriza por las interacciones entre los elementos y por otro que
estos elementos son interdependientes entre si, de este modo la organizacion en su
globalidad, contiene atributos propios que trasciende la suma de las partes que la
componen (Gonzalez, 2003), aunque cuando existe una fragil interdependencia o es
poco estrecha, de manera que cada elemento mantiene cierto grado de autonomia o
entidad propia, se conceptualiza como un “sistema débilmente articulado” (Weick,

1976; Meyer y Rowan, 1977 en Gonzalez, 2003).

Hay dos razones principales por las que una organizacion es un sistema
débilmente articulado: una de ellas es que no existe una tecnologia que sea capaz de
conectar a toda la organizacion; otra es que las posiciones de autoridad son débiles,
por lo tanto, es complejo mantener la unién y coordinacion del centro escolar, por lo

gue se hace presente una verticalizacion (Gonzalez, 2003, pp. 36).

Asi mismo, es necesario definir lo que se entiende por ambigtedad, de acuerdo
con March (1994, p. 4), por ambiguedad nos referimos a “la falta de claridad o de
consistencia en la realidad, causalidad o intencionalidad.”, de acuerdo con lo anterior
una situacion ambigua es aquella caracterizada por ser imprecisa, contradictoria,

confusa, sujeta a diversas interpretaciones, poco comprensible.

De acuerdo con lo anterior la ambigtedad y la incertidumbre tienen un vinculo
bastante estrecho, pero conviene distinguir una de otra, ya que esta Ultima en la toma
de decisiones y de acuerdo con March (idem), se refiere a la imprecision en las
valoraciones o estimaciones que se tienen sobre los resultados previstos, las cuales

condicionan las acciones presentes, por lo que, la incertidumbre resulta ser una
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limitacién del entendimiento y la inteligencia, la es deseable que sea reducida, lo cual

se logra tomando la seleccién racionalmente mas satisfactoria.

De manera concluyente, la ambigliedad es una caracteristica intrinseca a los
procesos organizacionales, incluido el proceso decisorio, del cual, se intenta reducir

la incertidumbre tomando la decision mas pertinente o racionalmente satisfactoria.

La obsesion por el control refleja el miedo a la incertidumbre (Kets y Miller, en
Gallardo y Sanchez, 1995), por esta razén es aceptable cierto grado de ambigliedad,
pues puede tomarse ésta como parte inherente a los desafios individuales que se
ofrecen para el desarrollo laboral, sin embargo, cuando la cultura tiene un alto nivel
de evitamiento de incertidumbre, los empleados evitaran actividades que impliquen
niveles altos de ambigiiedad, ya que puede representar una amenaza a la estabilidad
y seguridad personal laboral (Lopez y Hernandez, 2010), de manera tal que pueden
llegar a preferir actividades con instrucciones y tareas especificas (Vargas, 1992, en
Lépez y Hernandez, 2010), razones por la que es resaltable el concepto de
ambigiedad, debido a que los miembros carecen de capacidad para dirigir los
procesos o para tomar decisiones con facilidad, valoracion y racionalidad (Lépez y

Hernandez, 2010, p.171).

De acuerdo con Lopez y Hernandez (2010, p. 173), en consecuencia, la
ambigtiedad como concepto expresa la compleja red de relaciones que se producen
en torno y dentro de los procesos organizacionales. De manera que como categoria

se relaciona con cuatro caracteristicas:
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- La ambiguedad de intencion, dicho de otro modo, la imposibilidad de
especificar procesos que satisfagan de manera igualitaria, tanto la
consistencia de la decision en relacion con la evidencia empirica de la
accion.

- La ambigiedad de entendimiento, es decir, la dificultad para encontrar
conexiones claras en la relacion que existe entre la accion organizada y
Sus consecuencias.

- La ambigledad de historia, esto es, la dificultad para determinar las
razones o el momento en el que sucedié un proceso decisorio.

- La ambigledad de organizacion, la cual es la imposibilidad para
identificar patrones de conducta y participacién entre los actores en la

toma de decisiones.

Asi pues, y de acuerdo con Vergara (en March y Olsen, 1997, p. 15), la
ambigiedad tiene un papel sumamente importante en el funcionamiento de las
organizaciones y mas especificamente en las OE, que de acuerdo con Del Castillo

(2001, p. 16), la ambigliedad en las instituciones educativas es una constante.

Regresando a lo dicho por Vergara (en March y Olsen, 1997, p. 15), en el
modelo racional no es posible encontrar una explicacién mas apegada a la realidad
que reconozca el amplio margen de ambigledad que existe entre las preferencias de
los individuos y las organizaciones, por ello, es necesario “proponer un modelo que
explique convencionalmente el comportamiento” y el proceso decisorio, como
alternativa de los mecanismos que permitan a las organizaciones operar y a los

individuos decidir.
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Es por estas razones, que las escuelas caracterizadas bajo un marco amplio
de ambigiedad, que no les permita tener claridad en sus objetivos, es decir
ambigledad en los objetivos, imprecisiones en su proceder o tecnologia problematica,
ademas de un flujo constante de responsables en el proceso decisorio, son definidas
como anarquias organizadas, concepto que en el apartado siguiente se profundizara

con mas detenimiento.

En los hallazgos de las investigaciones recolectadas hasta el momento, Lopez
(2012) en Luna y Velazquez (2019), sefiala que para el éxito del PETC, es necesario
un liderazgo pedagdgico y oportuno de la direccion escolar, pues esta figura sera
quién dirija a la comunidad académica, igualmente es necesario fortalecer el equipo
técnico que asegure el acompafamiento a las escuelas, pues estrategias como la
del Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela (SATE) el cual se aseguraba no
funciona (CSCE, 2015), cuestidon que se puede reafirmar ya que no hay mencién de

dicho servicio desde el 2019.

En las demés indagaciones no se hacen menciones explicitas de estos
conceptos, pero si se hace mencién de que existe liderazgo de baja calidad (Loera,
2013, pp. 67), se define la relacién entre directivos y docentes como “asimétrica y
pautada por un marco normativo que condiciona fuertemente el tipo de
comportamientos sociales al interior del centro.” (Pérez, et al. 2015, pp. 515), se
caracteriza a la gestion en el PETC como “gestion vacia”, ya que, aunque existe la
toma de decisiones pedagodgicas que se plasman en la Ruta de Mejora, cuestidon que
Castillo y Anzures (2017) identifica como un “asunto medular” y que en cambio “no

han logrado darle un sentido auténtico que contribuya a la construccion de practicas
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democraticas en las comunidades” (pp. 8). Incluso se menciona que “los directores
de las escuelas actian como concesionarios de franquicias, implementando sus

disposiciones naturales para conducir el rumbo de esta politica educativa.” (pp. 10).

En otra indagacion se menciona que “los mecanismos de integracion colegiada
no siguen una ruta clara, certera y definitiva en cuanto a la unién de voluntades para
alcanzar determinados fines...” (Pérez, 2017, pp. 58 y 59 ), en vez de esto existen
incertidumbre, desaciertos e inconsistencias, los docentes reclaman que en el CTE
no hay seguimiento a las actividades y en consecuencia se ostenta una cierta
fragilidad y laxitud, idea que se refuerza desde la propuesta tedrica de Weick (2009
en Pérez, 2017, pp. 59) pues no hay consistencia o claridad en los propdésitos, existe
ambigledad de las decisiones, indeterminacién de acciones, simulaciones en los

procesos, eftc.

Las organizaciones estan caracterizadas por conducir sus acciones a un fin
determinado, llegar a ese objetivo es posible, mediante acciones coordinadas. Este
proceso se puede distinguir por el control jerarquico y los procedimientos estandar de
operacion, que a pesar de su consistencia no es seguro que exista coherencia entre
la decision y las acciones, por ello es evidente que estén desconectados, pues la
ambigledad caracteristica que pone de manifiesto las incoherencias entre las
identidades, la historia y las experiencias, la tecnologia y participacion variable en la
toma de decisiones (March, 1994, p. 23), imprimen el sello que identifica a las

organizaciones flojamente acopladas.

De acuerdo a lo anterior, March, identifica que las decisiones y las acciones

estan flojamente acopladas a razon de que se involucran a las distintas coaliciones,
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pues, conforme las decisiones y las acciones alcanzan un mayor compromiso
simbdlico, se acentua el flojo acoplamiento entre la seleccion y la ejecucion (1994, p.
27), es decir, existe un valor asignado al objetivo organizacional fijado, pero si las
decisiones y/o las acciones no son consecuentes a este objetivo, es muy comun que
comience una lucha entre los distintos grupos de intereses por reafirmar o redirigir las

decisiones y las acciones.

En ocasiones se considera que el flojo acoplamiento en la toma de decisiones
organizacionales puede causar desorden y que hasta puede conducir al caos, sin
embargo, March (1994, p. 24) considera que, este supuesto desorden, es tomado en
relacion a las teorias estandar, identificando que el problema no reside en la toma de
decisiones en si misma, sino en la forma en que se establece ese orden tan deseado,
pues cada organizacion al tener y estar constituida por sus peculiaridades también
contempla el supuesto orden como un aspiraciéon que sélo puede ser lograda en
términos de la misma organizacion, dicho de otro modo, cada organizacién tiene su
propia forma de llegar al orden y éste dificimente podra ser ajustado a los

convencionalismos tedricos ya existentes.

De acuerdo con lo anteriormente dicho, dentro de las organizaciones, existen
diversas estrategias que apoyan al logro del orden, una de ellas es la delegacion y
descentralizacion de las actividades para resolver problemas de informacion y
motivacion (March, 1994, p. 24), haciendo frente a entornos confusos e

inconsistentes, vale decir que esto reduce el flojo acoplamiento y la incertidumbre.

Por un lado la descentralizacion (idem), se basa en conformar unidades

descentralizadas con conocimiento de las condiciones locales y con competencias
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especializadas, de manera que, el control en la aplicacién de politicas y su adaptacion
generan detalles que propicien la atencion, no obstante, el costo del uso de esta
estrategia es la cimentacion de coaliciones que a su vez propaguen O agraven
problemas de coordinacion y control central, asi pues, a pesar de que se pretenda
establecer estrategias que apoyen a combatir la incertidumbre y el flojo acoplamiento,
es posible encontrar dentro de estas mismas estrategias una nueva inconsistencia
gue en vez de apoyar al logro de lo establecido por el control central se tomen rutas

distintas o efectos indeseados.

March (1994, p. 25), describe que, los proceso de delegacion vy
descentralizacion producen efectos tales que se traducen en acciones que no pueden
racionalizarse de manera facil, pues la descentralizacion y la delegacion atribuye la
posibilidad de que cada unidad establezca de manera autbnoma objetivos propios
coherentes con las necesidades locales, su conjunto de informacion, su poblacion en
atenciéon y su identidad, que en suma son resultado de la subcultura propia de la
subunidad y que las distingue de otras. En conclusién al hacer uso de la delegacion
y descentralizacién como estrategia se conforma de manera indirecta con la creaciéon
de un nuevo nivel en la organizacién que puede o no estar acorde con la primera a
razon de que se da atencidén a las propias prioridades, de manera que, el flojo
acoplamiento a pesar de ser considerado un aspecto poco deseado, conlleva para la
organizacion una caracteristica que guarda riqueza en su conformacién, pues
sustenta la existencia de la diversidad y la abundancia de perspectivas como partes

sustanciales y fundamentales de la misma organizacién, algo que igualmente March
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lo describe como signo de salud o parte esencial para la salud organizacional (1994,

p. 26).

Los tomadores de decisiones tienen motivaciones variables, que pueden ser
identificadas como beneficios personales y beneficios grupales, dentro de los cuales
al mismo tiempo se identifica que en la toma de decisiones es un proceso en el cual
surge la afirmaciébn o reconfiguracion de sus intereses, por ello, es necesario
establecer vinculos claros, entre las acciones y el valor que se le otorga a esa accion,
pues, de acuerdo con March (1994, p. 28), “la accién de apoyar una politica con un
significado simbdlico adecuado puede resultar mas importante para los tomadores de
decisiones que la adopcién de la misma; y su adopcion puede resultar mas importante
que su aplicacion.”, esto es, las acciones y las decisiones estan cargadas de un
significado simbodlico que puede o no corresponder con los objetivos de la
organizacion, que como ya lo mencionamos, cuando no se corresponden existe flojo
acoplamiento, pero cuando se corresponden se espera que exista cohesion social, de
ahi la importancia de que se consoliden acciones y decisiones que se apeguen y sean
de igual beneficio para las distintas coaliciones en la organizacién, por ello, y de
acuerdo con el autor, se recalca que en ocasiones esa coherencia entre acciones y
decisiones es mucho mas valiosa para la organizacion que la propia aplicacion de la
decision.

De igual forma, March (idem), identifica que es posible que los tomadores de
decisiones que tengan interés en construir coaliciones viables “busquen y encuentren
aliados” que visiblemente estén a favor y apoyen las decisiones simbdlicas, pero en

el momento de ponerlas en practica no se involucren en las acciones para conciliar
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dichas decisiones, en consecuencia, a pesar de que las decisiones son apoyadas,
esto no siempre implica compromiso en la participacion, pues es una caracteristica

de la naturaleza humana no siempre tener congruencia entre el dicho y el hecho.

De manera rescatable y de acuerdo con Ahumada (2001, p. 65), y con Lopez
y Hernandez (2010, p. 176), desde la perspectiva sistémica y haciendo una
descripcién todavia mas apegada a la realidad, el proceso decisorio no es lineal, sino
gue es un proceso continuo en donde es considerablemente relevante la creacion de
una identidad organizacional propia en concordancia con sus objetivos y los fines
planteados a partir de la participacion de sus miembros, en este sentido el poder y la
influencia de los distintos agentes juegan un papel preponderante, donde las
decisiones son una oportunidad estratégica para expresarse en si misma y hacia los

demas.

De acuerdo con lo anterior, es posible identificar que, cuando existen
preferencias que se atienden constantemente durante un periodo relativamente largo
de tiempo, se genera una “realidad organizacional” (Luhmann, 1983, en Ahumada,
2001, p. 66), la cual, puede ser expresamente hallada bajo un papel central en todo
proceso decisorio, en donde se encuentran conjugados los intereses particulares y la
vision del mundo, en una légica que coloca en el papel mas relevante la determinacién
misma de los fines (Hopenhayn, 1994, en Ahumada, 2001, p. 66), haciendo
prevalecer los intereses de los distintos agentes, dicho de otra forma, la propia
organizacion no se ve determinada de manera externa, sino que es esta misma a

través de sus miembros la que apunta y se dirige a donde es pertinente, constituyendo
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un principio que genera posibilidad para la misma organizacion y no la restringe, la

organizacion pasa a ser una herramienta y no una determinante.

Sumado a lo anterior, Ahumada (2001, p. 66), ubica dentro del proceso

decisorio dos etapas y aspectos:

- Apertura hacia nuevas posibilidades: Se consideran tematicas o
distinciones como posibilidades véalidas mediante el didlogo sostenido
entre los distintos agentes organizacionales, donde se permiten indagar
y explorar en torno a las posibilidades y oportunidades que se le
presentan a la organizacion y a su vez permiten limar o matizar las
diferencias entre los participes del proceso.

- Accibén o concretizacion: En esta etapa, los agentes organizacionales
acotan las decisiones e integran las mismas dentro de la racionalidad
de la organizacién, de esta forma, muchas de las posibilidades

inicialmente contempladas son descartadas.

2.3.1 Las Escuelas de Tiempo Completo como Anarquias Organizadas

En general los modelos de ambigiiedad, cuestionan los planteamientos de los
modelos burocraticos racionales, debido a la importancia que estos modelos de
ambigiedad dan al contexto interno en las OE, ya que no podriamos decir que todas
son iguales en condiciones, cada una tiene elementos caracteristicos que las

diferencian de las demas y las hacen unicas, en este sentido cada una de ellas
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enfrenta de manera continua cierta ambigiiedad técnica, de esta forma se reconoce

la rigueza en el andlisis organizacional de sus caracteristicas especificas.

Un modelo que estudia a las OE desde este enfoque de la ambigiiedad es el
de las Anarquias Organizadas, desarrollados en los 70°s (Cohen y March 1974; March

y Olsen 1976, en Ibarra, s.f.; Solis y Lépez, 2000) .

La teoria de las anarquias organizadas es complementaria a la de los sistemas
flojamente acoplados (la cual ya mencionamos con anterioridad) y las teorias de
cestos de basura (Cohen, et al., 1972, en Castillo, 2001, p. 13), que de acuerdo con
Castillo (2001, p. 13), son derivadas de los planteamientos de “racionalidad limitada
(Simon, 1947; March y Simon, 1958), conflicto (March y Simon, 1958) y negociacion
politica en las organizaciones (Cyert y March, 1963)”, de manera que en conjunto
producen explicaciones sobre procesos organizacionales y decisorios, en sumay de
acuerdo con Castillo (2001) se encuentran englobadas bajo la misma perspectiva

tedrica, la cual es denominada anarquias organizadas.

De acuerdo con los autores mencionados y las caracteristicas de las teorias
en la ambigledad y el aporte que realizan expresamente al proceso decisorio, en la

siguiente tabla se concentra la informacién anteriormente mencionada:

Tabla 2. Teorias de la ambigiiedad

Teoria y autor(es) Caracteristicas Proceso decisorio
Cesto de basura - Acontecimientos predecibles y Proceso que involucra
(Cohen, 1972; manipulables a un conjunto de
March, 1994) - Carga pesada individuos y a sus

- Estructura segmentada actividades de manera
- Interacciones complejas entre simultanea, los
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actores, soluciones, problemas y
oportunidades
Tiempo como fuente de orden

problemas se vuelven
mas dificiles respecto
de las competencias de
los tomadores de
decisiones y de las
soluciones viables,
aportando significado a
las acciones y
decisiones.

Sistema flojamente
Acoplado
(Weick, 1969-1976)

Procesos y participantes con
relativa autonomia

Lucha por el poder.

Falta de exigencia de resultados
y cumplimiento

Orden distinto al de las teorias
convencionales.

Participacion abierta y conjunta
compleja.

Proceso flojamente
acoplado entre
participantes,
problemas,

soluciones y contextos.

Anarquias
organizadas

(Cohen y March,
1974; March y Olsen
1976)

Compleja red de relaciones
entorno de los procesos
organizativos.

No hay claridad ni coherencia en
objetivos ni en su planeacion ni
en los responsables de llevar a
cabo las acciones.

Orden subyacente en la laxitud
de la organizacion.

Cada participante ejerce su
cultura.

Fuerte carga de subijetividad.
Dificultad para concretar
resultados.

Participacion variable en las
decisiones.

Proceso continuo y
complejo, de relaciones
flojamente acopladas
entre problemas,
soluciones y
participantes.

(2008); March (1994)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de: Lopez y Hernandez (2010); Castillo

De acuerdo con Castillo (2001, p. 16), la teoria de las anarquias organizadas,

recurre al concepto de ambigliedad para manifestar la compleja red que se entreteje

entre las relaciones existentes al marco y en el interior de los proceso organizativos,

de ahi que sea especialmente complicado entender, describir y explicar, los proceso
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organizacionales de manera general y de manera especifica podemos encontrar que
el proceso decisorio también es bastante complejo, ya que presenta complicaciones

para describirlo como un fendmeno generalizable, medible y racional.

Las anarquias organizadas esencialmente se caracterizan por cuatro

aspectos:

- Ambigtuedad en los objetivos: los fines de la organizaciébn son poco
claros y/o no existe coherencia entre sus planteamientos y sus
propdsitos, en caso de que los objetivos sean claros, pueden carecer de
consenso de todos los participantes (Castillo, 2001, p. 16), es decir, se
le confiere poco valor al objetivo por no ser auténticamente reflejo de lo
necesario;

- Tecnologia indeterminada o problematica: supuestos que no apoyan al
logro de los objetivos, pues son inconsistentes o insuficientemente
definidos (Castillo, 2001, p. 16; Gonzéalez, 2003, p. 8);

- Participacién variable: la intervencion de los miembros puede quedarse
al marco de las acciones de los demas, puede ser 0 no existir
compromiso para llevar a cabo las actividades planteadas (Gonzélez,
2003, p. 8)

- Flujo constante de participantes: las actividades o el papel que cada
individuo realizara esta sujeto a una constante circulacion de miembros
gue participan en el proceso de toma de decisiones (Castillo, 2001, p.

16).
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Fundamentalmente de este modelo de las Anarquias Organizadas y en general
de la racionalidad limitada en las organizaciones, reside en lo que Herbert Simon
(1947) sefiala como segmentos de racionalidad, los cuales se reflejan en el
comportamiento, ya que este no alcanza la racionalidad objetiva, porque cada
individuo cuenta con un conocimiento que es fragmento de las condiciones y las
consecuencias que rodean sus acciones, ademas es imposible predecir en su
totalidad lo que sucederd y por lo tanto sera imposible seleccionar todo tipo de
acciones para contrarrestar cada consecuencia (p. 78), razones por las cuales resulta
un modelo que reconoce que existe cierta racionalidad, pues reconoce a la
ambigiedad dentro de sus planteamientos, que al igual que otros elementos dentro

de las organizaciones son imperfectos.

De este modo March y Simon (1958, en Solis y Lépez, 2000, p. 37), aportan
que los actores sociales “de manera consciente (0 inconsciente) aceptan una solucién
satisfactoria (no 6ptima).”, en donde la toma de decisiones se vuelve un proceso que
ayuda a distinguir los limites de la racionalidad que puede ser favorecida por practicas

y hébitos.

En sintesis, una anarquia organizada los cuales afirman que en el proceso de
toma de decisiones pueden alcanzar un nivel satisfactorio de racionalidad, el cual a
pesar de los esfuerzos invertidos siempre continuara existiendo, pues la ambigledad
€s una caracteristica inherente a las organizaciones, como la tecnologia imprecisa o
la participacién variable (Cohen, March y Olsen, 1972; Cohen y March 1974; March y

Olsen, 1976; March, 1994, en Gonzalez, 2003, p. 8).
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2.3.1.1 La Racionalidad Limitada de la Organizacién Escolar
Dentro de la TO podemos encontrar dos principales bifurcaciones en su
constitucidbn como cuerpo tedrico en relacién con su estructura, de acuerdo con esto
existen dos visiones desde las cuales se puede analizar la estructura de la

organizacion, la formal y la informal.

Desde el enfoque formal de la estructura organizacional, encontramos que su
interés primordial es realizar prescripciones para que el funcionamiento de las
organizaciones sea eficiente, eficaz y racional, es decir su funcion se reduce a su
productividad. De este modo se asume que las metas de la organizacion son el eje
para determinar el comportamiento de los individuos, pues definen el disefio y
controlan su actuar, asumiendo que, si todo lo anterior se cumple, el individuo estara
dotado de racionalidad en su comportamiento (Gonzalez, 2003, p. 7). Sin embargo,
ante larealidad es imposible tener conocimiento de toda la informacién necesaria para

la toma de decisiones, entonces se dice que la racionalidad es limitada.

De modo que la racionalidad limitada se puede considerar al marco de “las
relaciones de poder actian individuos que no tienen intereses, preferencias y deseos
coherentes, y que tienen un conocimiento imperfecto acerca de la realidad de sus
situaciones” (March, 1994), de acuerdo con lo anterior, no siempre es conocido de
manera explicita los intereses, en ocasiones ni siquiera por el mismo individuo, es
decir expresamente lo necesario es indagar bajo qué racionalidad se recurre

(Foucault, 1989, en De la Rosa, 2007).

Dentro de las OE se establece no solamente una racionalidad propia al

individuo, sino que se imbrican sobre de ella una racionalidad institucional que todavia



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

88

es mas poderosa pues es la aceptacion de cierto comportamiento (De la Rosa, 2007,
p. 25), asi, la organizacion en si misma es una institucién que rige el comportamiento

de los individuos de manera impositiva.

No existe una manera de ser conscientes del poder que se ejerce sobre el
individuo, pues este poder se concibe como natural, como algo “normal”, pues para
el miembro de la organizacion dentro de la institucion, le da sentido actuar de la forma
gue actla, no cuestiona la institucion, puesto que es parte de su vida (De la Rosa,
2007, p. 24), de igual forma, este ejercicio de poder es reproducido por los integrantes

de la organizacion, lo cual perpetla el ejercicio de poder inconsciente.

De manera que quien ostenta salirse de lo “programado”, en términos de lo que
plantea Simon (1945 y 1982, en Ramirez, et al, 2011, p. 24), y que ya se habia
mencionado con anterioridad, siempre hay un grado de impredecibilidad, ya que de
manera coexistencial con la estructura formal, la TO reconoce la existencia de
estructuras informales, las cuales estan conformadas en su base por los sistemas
sociales, que consideran las motivaciones tanto personales como sociales de cada
individuo perteneciente a la OE, influyendo notablemente en el rendimiento de la
organizacion, sumado a que hay que considerar que las exigencias del entorno
también cambian de manera impredecible, esto significa una respuesta conflictiva

(De la Rosa, 2007, p. 24).

2.4 Trabajo Colaborativo en las Organizaciones Escolares
La colaboracion y la colegialidad son conceptos que frecuentemente son
empleados en discursos de las Reformas Educativas, en las Reglas de Operacion de

Programas educativos, en Lineamientos para la Organizacion y el Funcionamiento de
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Programas Educativos de los ultimos afios, ya que se trata de conceptos que Moreno
(2006) define como complejos, debido a que “pueden tener connotaciones muy
distintas segun la procedencia e intenciones de quien los emplea” (p. 99), pues por
una parte se usan y se definen de acuerdo con sus caracteristicas que favorecen
como estrategia positiva e incluso imprescindible para mejorar los resultados de los
centros educativos (Moreno, 2006, p. 99). Sin embargo, es necesario repensar este
espacio, pues al ser propuesta por parte de la administracion educativa central
(Smyth, 1999, citado por Moreno, 2006, p. 100), puede tratarse de una opcion politica
de cooptacion de los docentes que responde a intereses econdémicos nacionales, de
este modo la colaboracién parece ser mas obligada o forzada que impulsada desde

y para el colegiado escolar.

Segun Fullan (1993, p. 98) la colaboracién es un concepto que, junto con otros,
es de los peor interpretados respecto al cambio, debido a que no significa
automaticamente algo benéfico, ya que, cuando existe colaboracién, también existen
discrepancias y discusion constante, inclusive como lo afirma Schrage (citado por
Fullan, 1993, p. 60), existe el mito persistente de que la colaboracién requiere
consenso, sin embargo, hay que destacar que estas discusiones no son personales,

sino estan centradas en areas en desacuerdo.

Asi mismo, cuando se evitan las discusiones y el conflicto, es posible que se
llegue a la aceptacién sin espiritu critico y/o la supresién de la discrepancia respecto
a las decisiones del grupo, rasgos caracteristicos del pensamiento gregario (Janis,
1972 en Moreno, 2006, p. 108) y la ambigiedad (Gonzalez, 2003), como

consecuencia se logran “acuerdos superficiales” (Moreno, 2004, p. 129), debido a la
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toma de decisiones deficiente, lo que no permite que todos los colaboradores tengan

claridad, definicion y precision sobre los objetivos y metas que se fijan en coman.

Es preciso que el papel docente sea el de reflexionar ante estas disposiciones
de innovacién o moda que surgen de las politicas educativas, ya que las escuelas y
el colegiado pueden apelar por su autonomia fijandose metas y objetivos que

posibiliten mejoras para la poblacion con la que trabajan.

Comunmente las situaciones que generan conflicto son inmediatamente
asumidas como indeseables y mas si nos referimos a la toma de decisiones, pues en
ocasiones provoca debilidad y un desempefio organizacional poco satisfactorio
(Castillo, 2008, p. 94), pero desde una perspectiva mas analitica, el conflicto
manejado de forma adecuada, apoya en la busqueda del consenso (Schwenk, 1990,

en Castillo, 2008, p. 94).

El conflicto puede ser un instrumento esencial para la transformacion de las
OE (Jares, 1997). Segun Castillo (2008) este proceso es acompafado por la toma de
conciencia colectiva, evidenciando las contradicciones implicitas, asi como las
acciones que alteran las condiciones organizacionales, en los conflictos interactuan:
‘el problema o motivo de la disputa, las personas o protagonistas y el proceso
seguido.” (Idem). Algunos autores (Ferrandez, 1990; Ball, 1990, en Jares, 1997,
Folch, 1995; Fuquen, 2003), consideran el conflicto como un “tema clave” del
fendmeno organizacional, por lo que se considera pertinente abordarlo de manera

mas especifica mas adelante.
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En lo que respecta a las EPTC, los espacios de discusion, debate y reflexion
no solo pueden cefiirse a los CTE, ya que es necesario que los docentes cuenten con
sus tiempos de descarga técnico-pedagdgica, asi pues, en tanto surjan situaciones
gue sean apremiantes de ser resueltas, es necesaria la asesoria y acompafiamientos
pertinentes. Por ello, Fullan (1993) apunta que el mundo exige colaboracién, la

resolucion colectiva de los problemas y afiade de Schrage (1990):

Aprender a seguir adelante, a funcionar de forma efectiva en un grupo es esencial. Las
pruebas y la experiencia confirman que el aprendizaje personal de un individuo se
enriquece a través del esfuerzo de colaboraciéon. El compartir ideas, el tener que
exponer con claridad las ideas propias ante los demas, o el encontrar compromisos y
conclusiones defendibles es, en si mismo, educativo (p. 60).

Igualmente, Moreno identifica que los rasgos que caracterizan las culturas de
la ensefianza de la institucion educativa, son la comunicacion, el trabajo colaborativo
y el apoyo mutuo entre docentes, alumnos, directivos, administradores, familias, etc.
(2006, p. 105). En este mismo orden de ideas, Rosenholtz (1989) y Fullan y
Hargreaves, (1991, en Fullan, 1993), mencionan que cuanto mas complejos sean los
problemas y requieran mas colaboracion, las escuelas que han decidido enriquecerse
por el aprendizaje dardn mejores resultados que aquellas en las que perduren la
tradicion aislacionista de la ensefianza, es comun que en los centros escolares, no se
brinden los espacios y tiempos necesarios y en el caso del PETC, en cuanto a las

horas adicionales semanales para el trabajo con otros los docentes.

Lo anterior es una consecuencia de lo que sefiala Moreno (2006), en algunas
instituciones educativas no existen espacios propios (como la sala de profesores) en

el que puedan reunirse para intercambiar o compartir experiencias e informacion (con
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mas frecuencia lo padecen los profesores contratados por horas), ya que incluso

algunos de ellos tienen que esperar en los pasillos entre clases.

Bajo tal contexto es muy dificil que pueda favorecerse a la colaboracién y la
colegialidad, debido a que las propias estructuras fisicas y las condiciones
organizativas impiden que los docentes se comuniquen entre si, segregando a los
menos favorecidos (al otorgarles diferente estatus y condiciones de trabajo) y
fomentando de este modo la balcanizacién (p. 104), es decir la colaboracién entra en
contradiccion con lo dispuesto, ya que a pesar de que se propone el trabajo
colaborativo como un “componente clave”, no se definen espacios y tiempos que

puedan atender a esta necesidad del colegiado.

Fullan (1993) menciona que, para el trabajo colaborativo, se requiere de tres
rasgos: la gestion local participativa, el asesoramiento y la preparacién entre
compafieros (p. 49), las cuales son préacticas imprescindibles de la organizacion
escolar, para que estas reconozcan las necesidades de atencion, asi como las
caracteristicas de cada uno de sus integrantes que favorecen a la organizacion

escolar.

Aungue muchas veces la colaboracion es considerada automaticamente como
algo benéfico para la comunidad educativa, asi como se colabora para beneficiar, se
puede colaborar para algo negativo; al colaborar demasiado estrechamente, pueden
pasar por alto sefiales de peligro y oportunidades de aprender (Fullan, 1993, p. 49).
Por ello es preciso tener presente que el trabajo colaborativo debe ser llevado a cabo
con mucha cautela, para que no se caiga en la simulacién o lo que Contreras (2012;

en Barraza-Barraza y Barraza-Soto, 2014 ) define como “trampas del profesionalismo”,
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esto es, cuando los docentes “se reunen pero su participacion es irrelevante; no se
obtienen productos académicos ni se llega a un nivel de discusion académica
suficiente que conduzca a cambios estructurales, sustanciales y de trascendencia” (p.
478), es decir, se cae en un area de falso confort que no permite que todos los

participantes se involucren y se responsabilicen.

El trabajo colaborativo como un valioso espacio del tiempo institucional y que
como lo habia mencionado antes es definido como un componente clave, es preciso
que se le dé su justa importancia y peso dentro de la gestidbn y organizacion
institucional, ya que a pesar de que este término ya tiene un largo trayecto en las
politicas educativas, no se ha podido concretar en las escuelas pertenecientes al
PETC como tal, debido a la complejidad y las contradicciones entre los
planteamientos y las practicas que son llevadas a cabo. Es necesario que desde el
colegiado y especialmente desde los docentes se haga el rescate de esos espacios
gue permiten debatir, reflexionar, discutir y aprender sobre las cuestiones que son

realmente relevantes para la organizacion escolar.

2.4.1 Del trabajo en equipo a la colaboracién, una necesaria distincion
conceptual

La vida en comunidad, la innovacion y la suma de capacidades nos permiten
hacer frente a los desafios que enfrentan las OE, pues estas muchas veces tienen
gue ser participes en la resolucion de problemas complejos, ante esto Vazquez et al.

(2017), resaltan las siguientes consideraciones en torno al trabajo colaborativo:
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- La colaboracion apoya en la identificacion, interpretacion,
argumentacion y resolucién de problemas del contexto de manera
conjunta, satisfaciendo necesidades para contribuir al tejido social.

- El desarrollo del talento humano se hace presente, pues al convivir de
manera cercana se permite la apreciacion y motivaciobn para
desarrollarse, por lo que se transfieren conocimientos y habilidades.

- Colaborar es acompafar y apoyo mutuo.

- En la convivencia se descubren las fortalezas y debilidades, por lo que
un pilar fundamental es el respeto, por eso la colaboracién permite la
cohesion social.

- Se promueve la inclusion, ya que colaborar permite aceptar las

caracteristicas, estimulando el apoyo entre los participantes.

De esta manera podemos decir, que la colaboracién es un modelo de trabajo
gue mediante la socioformacion, esta caracterizada por la resolucién de problemas
complejos del contexto y la metacognicién, pues cada integrante aprende a identificar,
interpretar, argumentar y resolver, estimulando la creatividad, el crecimiento
intelectual, la escucha activa, donde las relaciones entre los individuos se estrechan
en lazos de comprension y respeto de las diferencias, con miras a proyectar una

propuesta comun.

Como lo sefalan algunos autores (Cadavieco, et al., 2016; Vazquez, et al.,
2017), las personas que trabajan en conjunto en actividades articuladas con el fin de
lograr metas en comun, por lo que es necesario comunicarse de manera asertiva, unir

fortalezas y solucionar los conflictos que se presenten, por lo que su énfasis esta en
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la resolucién de problemas del contexto, dentro de contextos profesionales, como el
de los docentes, las culturas colaborativas ademéas adquieren actitudes positivas

hacia la ensefianza.

Es necesario puntualizar que no es lo mismo el trabajo colaborativo que llevan
a cabo los estudiantes, al que realizan las comunidades profesionales, en especial
las de los docentes, ya que estas se caracterizan ademas por hacer uso de la

modalidad de trabajo colaborativo como estrategia de aprendizaje de sus estudiantes.

En este sentido también se puede encontrar un gran numero de
investigaciones dirigidas a la formacion de docentes, en las que se propone el trabajo
colaborativo como estrategia de aprendizaje que es necesaria de experimentarse por
parte de los futuros docentes para poder explorar de manera vivida las implicaciones
que tiene en su puesta en marcha, pues como lo plantea Hargreaves et al. (2001), “es
necesario formar docentes para generar una cultura profesional de relaciones
constructivas y de este modo crear redes de aprendizaje fuertes e inteligentes para

alcanzar propdositos en conjunto” (en Cadavieco, et al., 2016, p. 521).

Vazquez, etal. (2017), proponen que el trabajo colaborativo entre los miembros
de una OE, se realiza de manera coordinada y flexible, para que de manera reflexiva,
argumentativa y propositiva apoyen a la resolucién de necesidades o problemaéticas,
por lo que puede establecerse el trabajo colaborativo en diversas modalidades: todos
trabajan en un mismo proyecto, pueden organizarse subequipos de trabajo y cada
uno atendera una cuestion especifica o cada individuo trabaja en un proyecto

manteniendo informado a todos del avance en el proceso creativo (p. 339).
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A diferencia de otros modelos de trabajo (ver Tabla 3), la modalidad

colaborativa favorece la cohesion social, la autoestima, la participacion, el

pensamiento critico, ademas del desarrollo de competencias profesionales,

intelectuales y socio-emocionales (Lanza y Barrios, 2002, en Vazquez, et al., 2017, p.

349).

Tabla 3. Diferencias entre el trabajo colaborativo y otras modalidades de trabajo

colectivo.

Modalidad / Autor

Caracteristicas

Trabajo en masa
(Bartolucci, 2002)

El trabajo es completamente guiado por un lider. No existe un
analisis critico ni contribucién de manera creativa. Los objetivos
son impuestos y en muchas ocasiones estas no tienen relacion
con el contexto. Cada integrante no aporta mas de lo solicitado o
no se les permite aportar.

Trabajo en equipo
(Winter, 2000)

El lider decide y dirige las actividades y designa las tareas a cada
integrante, una vez definidos no hay oportunidad de cambiarlos.
Existe tiempo reducido para discutir y aclarar los objetivos.
Aunque las actividades son realizadas por varios, en ocasiones se
tiende a reconocer partes del trabajo o el papel que desempefia el
lider.

Trabajo cooperativo
(Maldonado, 2007)

El lider asume la responsabilidad de las actividades, designa
tareas que realiza cada equipo o grupo.

La consigna principal se divide en subtareas, cada participante
cumple de forma independiente.

Existen espacios reducidos de reflexion, discusion o analisis, el
estado de conocimiento sobre la situacion a resolver o
problematizar es basico.

Trabajo colaborativo
(Vazquez, 2017)

Las metas se formulan a partir de las necesidades congruentes al
contexto. Cada miembro del equipo contribuye al logro
establecido, la colaboracion depende del establecimiento del
lenguaje y significados comunes respecto a la tarea. Los equipos
estan formados de manera heterogénea, el liderazgo y la
responsabilidad son compartidas. El rol del moderador es de
seguimiento. El principal objetivo es la resolucion de una tarea en
conjunto y la buena relacién de los miembros del grupo. Cada
miembro aporta de acuerdo con sus habilidades o destrezas,
asegurando un reparto equitativo de tareas. Durante el desarrollo
de las actividades y las tareas los miembros del equipo mantienen
comunicacion constante. La evaluacion y la retroalimentacion se
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da en conjunto con las reflexiones y participaciones de cada
individuo.

Fuente: Elaboracion propia, con informacién de: Winter, (2000) y Vazquez, et al. (2017).

Consecuentemente, el trabajo colaborativo trasciende a otras modalidades: en
masa, en equipo, cooperativo, etc. formas de trabajo caracteristicas de una educacion
tradicional y de la sociedad industrializada que buscan el reparto a veces desigual de

responsabilidades y la competicion entre los miembros de las organizaciones.

De modo que, se plantea que la necesidad de colaboracion y coordinacion
entre el profesorado sea una actitud y capacidades que se desarrollen por los
profesores desde su formacién, basada en la confianza y apoyo mutuos, ademas de
la auto-revision y el aprendizaje profesional compartido, en el cual se subraya se pasa

de una cultura de segregacion a una de colaboracion (Hargreaves y Fullan, 2012).

Es destacable que el liderazgo en la modalidad de trabajo colaborativo es
totalmente compartido, Wenger (1998) afiade que las relaciones son simetricas y
reciprocas, llegando al logro de esto mediante la negociaciéon de nuevos significados
y de aprendizajes entre los miembros, ya que cada miembro apoya al establecimiento
de metas, actividades y la planeacién que mediante el didlogo y la argumentacion

permiten tomar acuerdos, los cuales, son parte fundamental.

En este sentido, se puede decir que, en el trabajo colaborativo en las OE,
consiste en que de manera conjunta se plantean, elaboran, evaltan las actividades y
estrategias que con apego a las necesidades del contexto, permiten a los docentes
definir de manera comprometida, participativa y responsable cada una de las

actividades en las que la participacion de cada uno es esencial, pues sus habilidades
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y destrezas suman a la creatividad e innovacion, en donde cada miembro del equipo
profesional apoya en la construccion de un lenguaje comun que permite establecer
relaciones de igualdad y repartos laborales equitativos, donde la auto-revisién sea
constantes, la evaluacion y retroalimentacion sean en conjunto, ademas de ser
periodico. Asegurando que el crecimiento sea progresivo, tanto grupal como de
manera individual, aportando no solo al fortalecimiento intelectual y profesional de

cada miembro, sino también al desarrollo personal y por lo tanto organizacional.

En este sentido y por ultimo se destaca la colaboracién no solo como una
modalidad de trabajo sino también como una cultura, en la que por medio del
entramado social que compone a la organizacion, se crean significados y sentidos
anicos, que les permite a los miembros ser y sentirse parte de cada aspecto,
permitiendo la integracion, la coordinacion y la articulacion de relaciones estrechas
entre los profesores que permitan el didlogo, la reflexién y el andlisis compartido. Por
tanto es necesario abordarlo con mas detenimiento en apartados posteriores.
2.4.1.1 La Pertinencia del Conflicto y la Negociacién para la Participacién en las
Organizaciones Educativas

Anteriormente se habia abordado que en las OE, especificamente en la
micropolitica de la organizacion y en la colaboracion organizacional, los cuales son
dos campos en los cuales se desarrolla el fenomeno de la toma de decisiones puesto
gue en las escuelas la dinamica cotidiana se distingue por ser un amplio campo de
posibilidades, que como muchos otros no se escapa de encontrar frecuentemente

conflictos, en los cuales se dispone de encuentros y desencuentros entre los diversos



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

99

miembros, que como a continuacion ahondaremos, su analisis es pertinente en

funcion de la deseada mejora, cambio, innovacion o transformacion organizacional.

De manera superficial se puede distinguir al conflicto como un entorpecimiento
en el desarrollo de las OE, sin embargo, algunos autores (Shlemenson, 1987,
Escudero, 1992, en Jares, 1997, Folch, 1995; Fuquen, 2003) analizan a profundidad
este instrumento, pues si se encuentra fundamentada en valores compartidos, en el
desarrollo de la cultura democratica y en la conformacién de una cultura de
colaboracion, se puede situar al conflicto como un elemento “consustancial e
insoslayable del fendmeno organizacional” (Shlemenson, 1987, en Jares, 1997), es
pues el conflicto un espacio o un momento infravalorado, casi siempre evitado y por
lo tanto muchas veces desaprovechado, pues se le etiqueta de antagolnico al

desarrollo organizacional.

El conflicto como parte de la realidad organizacional, siempre surge con la
exigencia de ser afrontado, pues confronta a posiciones ideoldgicas discrepantes que
generan debate y son base para la critica que articula “practicas sociales y educativas
liberadoras” (Escudero, 1992, p. 27, en Jares, 1997), en esencia, el conflicto es un
fendmeno que expresa la incompatibilidad entre individuos y/o grupos (Jares, 1997),
gue modifica los objetivos, las estructuras y/o el sistema relacional organizacional
(Folch, 1995), como proceso, el conflicto es una oportunidad de aprendizaje continuo
gue permite la construccion y reconstruccion del tejido social, permitiendo el
entendimiento (Fuquen, 2003) y el cambio organizacional (Folch, 1995), asi pues, la
importancia, el valor y pertinencia del conflicto se hace evidente ya que es parte del

fendmeno y cultura organizacional en las escuelas.
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2.4.2 Dicotomia: Individualismo y Colaboracion

El trabajo colaborativo no es en si mismo la solucién a todos los problemas que
encontramos en las OE, pues solamente atiende una de las aristas que se derivan de
nuestra problematizacion, ademas la implementacion de este modelo de trabajo no
es en si lo Unico necesario como espacio de reflexion y andlisis para la mejora

educativa.

En este sentido y nuevamente retomando lo mencionado anteriormente por
Moreno (2006), la colaboracion y la colegialidad casi siempre son vinculadas a los
beneficios que estas traen, como estrategias “deseable e incluso imprescindible para
conseguir mejores resultados en los centros educativos.” (p.99), mayormente al
mismo tiempo que se aceptan estas dos formas de trabajo se rechaza el

individualismo de los miembros.

Las escuelas por su arquitectura y por la forma en que se realizan las
actividades en su mayoria, se realizan de manera aislada, hasta normativamente
dichas distribuciones brindan cierta independencia y privacidad (la colegialidad, la
colaboracion y el individualismo), asi estas formas de trabajo tienen ciertas ventajas,

pero también algunos inconvenientes (Morano, 2006, p. 101).

El individualismo, por ejemplo, dentro de sus beneficios, se puede considerar
gue como espacio de reflexion tienden a facilitar la creatividad, ademas de liberar a
los docentes de los inconvenientes del trabajo compartido (idem.), como la posibilidad
de tomar decisiones en torno a lo que justamente se necesita, sin que de manera

directa se consideren estas decisiones en funcion de otros.
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Sin embargo, habria que diferenciar entre el individualismo como forma de
trabajo y el aislamiento, pues el primero es producto de la necesidad del mismo
docente, como espacio propio, sin embargo, el aislamiento es producto de la

coaccion, como instrumento de la misma institucion.

2.4.3 La docencia como cultura colaboradora para la transformacion

Lépez Yanez et al. (1994, en Gonzalez, 2003), menciona que el centro escolar
es una organizaciéon conformada muchos y muy diversos agentes, pero la
participacion, es muy cambiante, ya que existen muchas diferencias en el grado e
intensidad de participacién entre los miembros, pues no todos estan igualmente
dedicados en tiempo, esfuerzo o disposicion, esto implica que haya mdltiples
magnitudes de implicacién y compromiso con respecto a los asuntos escolares (pp.

35).

De acuerdo con esto podemos hacer énfasis en otra particularidad de los
centros escolares pertenecientes al PETC donde se ha establecido el trabajo
colaborativo como parte de la estrategia de trabajo entre docentes, desde su inicios
(DOF, 2008) y actualmente en las Reglas de Operacion sefialan que el PETC se
orienta a desarrollar una Nueva Escuela Mexicana donde para lograr el cumplimiento
de objetivos especificos se menciona “el trabajo colaborativo y colegiado...” (SEP,
2019), ademas de las responsabilidades desde las diversas funciones (supervisor,
director, personal de apoyo y docentes), a cada una en el involucramiento del trabajo
dentro del centro escolar, le asigna relacion con las otras funciones desde el trabajo

colaborativo.
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Especificamente corresponde al supervisor ejercer un liderazgo académico,
también favorecer el desarrollo profesional de docentes y directores, el trabajo
colaborativo en las escuelas a su cargo sistematica y permanentemente para
desarrollar procesos de mejora continua en las practicas de gestion escolar y de
ensefanza (SEP, 2019, pp. 52). Sin embargo, los resultados de investigaciones como
en el caso de Razo, Estrada y Medina (2019), sefialan que no es posible dar un
seguimiento pedagdgico, ni mucho menos desarrollar procesos de mejora continua
en las précticas de gestion escolar y de ensefianza en los contextos especificos de
cada organizacion escolar, una cuestion que puede ser obvia debido a que se marca
gue simultdneamente en cada escuela se llevan a cabo las sesiones de CTE, es
evidente que el supervisor no podra estar presente en todas las escuelas y asi
repetitivamente en estos eventos en los cuales es necesaria la asesoria del personal

de supervision.

Sumado a lo anterior aunque la figura del supervisor, sea vista como el canal
de comunicacién entre los niveles superiores de autoridad y las organizaciones
escolares, se convierte mas en un figura autoritaria, cuya funcion principal es vigilar,
pues no permite flexibilizar las indicaciones de autoridades superiores y apoyar a
realizar adecuaciones pertinentes que se hacen dentro y para las escuelas por el
colegiado en representacion de la comunidad de padres y alumnos, en estos casos
se pierde la funcién de la supervisién como “una figura inspiradora y estimuladora de

la tarea educativa” (SEP, 2013, p. 6).

Un punto clave es la capacitacién para y de la supervision, pues al inicio del

ciclo escolar estas figuras se ven favorecidas al recibir de manera personal y en
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ocasiones durante varios dias cursos de capacitacion en reuniones nacionales y
estatales, los cuales posteriormente seréan retransmitidos a directores y personal de
apoyo, sin embargo estas son reducidas y a su vez por ser retransmitidas pueden
perder efectividad, pues los mismos supervisores reconocen que esas no son
llevadas por especialistas en los temas, sefialando también que las actividades son
“poco pertinentes”. Finalmente la capacitacion por diversas cuestiones no favorece a
guienes quedan al final de esta larga linea de capacitaciones de “cascada” que en
este caso son los docentes (Razo, Estrada y Medina, 2019; Castillo y Anzures, 2017).
Asi mismo cabe sefalar que tampoco existe evidencia del acompafamiento o

asesoria por parte de la supervision escolar durante o al finalizar el ciclo escolar.

De este modo, la supervision queda encasillada en una labor puramente
administrativa con procesos que son excesivos, pocos eficientes y dificiles de llevar a
cabo, se acusa a estos de provocar “detrimento de los aspectos pedagdgicos” del
PETC (Razo, Estrada y Medina, 2019), pues no se puede cumplir con los
requerimientos de las organizaciones escolares. Desafortunadamente el trabajo
colaborativo no es definido ni impulsado por parte de esta figura, debido a que no hay
involucramiento auténtico y directo por parte de los supervisores hacia los demas
elementos que conllevan al colegiado, es decir, puede llegar a ser una figura ajena

para el personal escolar.

A su vez al director escolar le corresponde igualmente favorecer e impulsar el
trabajo colaborativo entre los docentes, como clave para el fortalecimiento y
actualizacion del conocimiento pedagdgico de contenidos (SEP, 2019, pp. 34). Las

escuelas que pertenecen al PETC debido a su muy particular existencia, necesitan
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personal que cuente con la experiencia necesaria dentro del mismo programa, pues,
esta caracteristica se considera indispensable debido a que su organizacion,
procesos, actividades y direccidon son totalmente singulares con respecto a otras

instituciones educativas.

Sumado a esto Murillo y Roman (2009), en un estudio realizado para comparar
17 paises de América Latina y el Caribe, reconocen que los directores que cuentan
con “una formacion inicial o permanente relacionada con la gestion” (p. 470), poseen
mejores resultados en los niveles de aprovechamiento, debido al impacto de esta
figura en la organizacién escolar. Una cuestion medular y que poco a poco va
tomando relevancia es la importancia de la formacion académica del personal que
asume cargos de direccion y supervision y en general de todo el personal que labora

en instituciones educativas.

La direccion escolar juega un papel que igualmente es importante en desarrollo
de las estrategias mas pertinentes, debido a que desde esta figura es necesario
percibirse un estilo directivo que propicie practicas que contribuyan a que la
organizacion escolar tenga claridad y puedan en conjunto perseguir objetivos solidos,
rescatando un encuadre integrador de varias areas que corresponden a una
necesaria gestion escolar, debido a esto Murillo y Roman (2009) identifican preciso,
un “estilo pedagodgico” en el directivo, dado que su investigacion indica que centrarse
en tareas de liderazgo pedagdgico, conformadas por el desarrollo de proyectos
educativos, adaptaciones del curriculo, conduccién de equipos docentes y
supervision, evaluacién y orientacion de profesores; para que de esta forma puedan

obtenerse mejores resultados en el desempefio escolar del alumnado.
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La direccion escolar es un espacio donde se concentran varios factores que
inciden en mejorar el desempefio de los alumnos, dos que tienen bastante relevancia
son la gestion del clima y la convivencia, como dimensiones esenciales del quehacer
profesional directivo (Murillo y Roméan, 2009, p. 478; Fuentes-Sordo, 2015, p. 4),
cuestion que todavia es enriquecida con el término organizacion higiénica (Fuentes-
Sordo, 2015, p. 9), ya que su debida gestion favorece en la unién entre el personal,
facilitando trabajar en equipo y la colaboracién entre los docentes lo cual a su vez

incide directamente en la mejora del desempefio escolar.

Ademas la direccion escolar es un espacio donde se puede impulsar la
constante reflexion y el aprendizaje para favorecer a docentes y alumnos, esto se ve
todavia mas marcado en dos momentos, al inicio y al finalizar el ciclo escolar.
Inicialmente es necesario plantear el PEMC y al finalizar el ciclo escolar para realizar
un balance y valorar las actividades realizadas. Sin embargo, a lo largo del todo el
ciclo escolar es necesario que constantemente se reconsideren las decisiones que se
han tomado en conjunto y a nivel personal para que de este modo se favorezca a

todos sin excepcién y en especial al alumnado.

Asimismo la direccion escolar es un terreno bastante complejo debido a que
esta posicion en el organigrama escolar, al igual que la del supervisor, puede ser
tomada para abusar del poder y la autoridad conferida normativamente (Castillo y
Anzures, 2017) y hacer uso de ella privilegiado las particularidades esta figura, bajo
esta légica Funtes-Sordo (2015, p. 2), nos recuerda que la inobservancia de las
normas y reglas para la organizacion escolar de acuerdo con el contexto implica una

direccién dogmatica y autoritaria.
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El trabajo de direccién en las instituciones educativas tiende al éxito de acuerdo
con el grado de organizacion alcanzado, este aspecto constituye uno de los mas
visibles del proceso de direccion, pues se deriva de la planificacion, organizacion y
ejecucién adecuadas, ademas del pleno control en las actividades, caracteristicas que
resultan esenciales para la formacién y desarrollo de habilidades, habitos, actitudes,
valores y sentimientos (Fuentes-Sordo, 2015), cuestiones que segun Lopez (2015, p.
90), agrega que son englobadas en la idea de liderazgo pedagdgico, del cual también

depende el éxito del mismo PETC .

En este sentido, para Murillo y Roméan (2009), la gestién pedagdgica dentro de
la direccion escolar puede introducir cambios significativos para toda la comunidad
escolar, ya que es necesario que se comprenda y asuma que los procesos,
aprendizaje y desempeiios que alcanzan los estudiantes son tarea y responsabilidad

del quehacer de la escuela en conjunto.

Los directores y los supervisores son dos figuras imprescindibles para
consolidar y crear una conduccién escolar que sea capaz de crear, liderar y valorar
acciones administrativas y pedagogicas que amplien el desarrollo profesional de los
docentes y lo conduzcan hacia practicas de ensefianza al interior de la escuela

(Murillo y Roman, 2009).

Mientras, los subdirectores escolares o personal de apoyo son responsables
de auxiliar al director en sus acciones a la promocioén del trabajo colaborativo, asi
como de coordinar el trabajo colectivo docente (SEP, 2019, p. 36). Asi mismo, los
docentes desde su figura deben colaborar, contribuir, participar, impulsar el trabajo

colegiado en el CTE para favorecer el fortalecimiento y actualizacién del conocimiento
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pedagdgico de los contenidos, tanto con sus pares como con los padres y madres de

familia o tutores para que apoyen a los educandos (SEP, 2019 p. 41).

Sin embargo, de acuerdo a las indagaciones relacionadas al PETC, entre los
hallazgos se menciona que no siempre hay participacion activa de parte de todos los
integrantes del colegiado, pues se detectan actitudes reservadas o discretas,
haciendo énfasis en que no por esto estdn menos interesados en la toma de
decisiones, sin embargo fuera del colectivo se hacen modificaciones de acuerdo a las

necesidades individuales o hasta personales (Pérez, 2017).

Otra caracteristica que también es recurrente en las organizaciones escolares
es que en las relaciones profesionales entre docentes se tiende a que cada profesor
lleve a cabo sus actividades de forma aislada, con nociones pobres o vagas sobre lo
gue hacen los demas, Gonzalez (2003) lo define como “celularismo”, Fullan y
Hargreaves (1996) lo definen como “aislamiento”. Esto afecta a las relaciones entre
profesores y a su vez impacta en su desarrollo profesional dentro del aula, pues el
proposito principal del trabajo colaborativo con el colegiado es brindar espacios de
reflexion, andlisis sobre sus préacticas, que, al exteriorizarse entre pares, les permite

enriquecerse desde el didlogo y el intercambio de experiencias de otros.

Asi mismo, un problema que también es recurrente en las escuelas primarias
pertenecientes al PETC es la falta de espacios escolares adecuados para el
desarrollo del programa (SEP, et al., 2017), que sumado a que existe retraso en la
entrega de recursos econOmicos a las escuelas, insuficiente presupuesto para
construccion de comedores escolares, es decir las escuelas que pertenecen a este

programa, no siempre cuentan con la infraestructura del inmueble basica necesaria
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para llevar a cabo todas las actividades que se contemplan desde el objetivo del

PETC.

En este sentido seria muy poco atinado hacer sefialamientos o
cuestionamientos sobre el desempefio, las practicas y actividades que son llevadas a
cabo por el personal de la organizacion escolar, pues especificar en uno de estos
actores recae la importancia de la gestién escolar seria centrar la atencion en una
sola figura cuando es necesario diversificar la atencion y poder brindarle importancia
igualitaria a cada una de ellas. De ahi podemos englobar las figuras educativas que
son base para la mejora educativa de la supervision, la direccién, el personal de apoyo

y los docentes como una organizacion escolar.

“La Organizacion Escolar (OE) se convierte entonces en un saber esencial
para el trabajo de los directivos y sus colectivos a fin de lograr el cumplimiento de los
objetivos trazados.” (Fuentes-Sordo, 2015, p. 3) La OE comprende el analisis de
realidades educativas donde exista un proceso sistematico de aprendizaje, como es
el caso de la educacion formal y de las instituciones educativas escolares, este saber
colectivo aporta normas, requisitos y regularidades que deben tenerse en cuenta para
la organizacion cientifica del trabajo, asi como la toma de decisiones acertadas en el

proceso de direccién (Fuentes-Sordo, 2015).

2.5 La organizacion inteligente, posibilidades de una gestion participativa
Teniendo en cuenta que vertebrar la OE de manera vertical acentia desplantes

de poder de unos sobre otros, se puede modificar por un acomodo horizontal, de esta

manera Bolivar (2007) sugiere el aprendizaje proactivo, convirtiendo el aprendizaje

en un incentivo y agrego, en una aspiracion de la misma organizacion para que de
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este modo se involucren en el disefio del centro escolar y educativo que se desea,
promoviendo el liderazgo compartido, proveyendo de protagonismo a los actores
implicados, asi como el control sobre su destino y entorno inmediato, cuestiones que

se infravaloran o se idealizan pero nunca se materializan en la realidad de las OE.

Aguerrondo (1996), en este mismo sentido, agrega un valor extra a las
organizaciones escolares desde la autonomia institucional, la cual identifica como
carente de contenido y que de manera general se refiere “ a la capacidad de los
establecimientos para generar las decisiones técnico-pedagoégicas adecuadas para
satisfacer en calidad y cantidad las necesidades educativas de las comunidades en
las que estan insertos.” (p. 11), es decir la OE no solo es un ente vacio de ideas, sino
desde este mismo surgen todas aquellas innovaciones valiosas para su mejora, un

factor que lo hace posible es la idea de la Organizacion Inteligente (Ol).

Nos sefiala Aguerrondo (1996) que Peter Senge (1990) plantea la idea de que
las Ol, se encuentran receptivas y sensibles al aprendizaje, lo cual implica ciertas

caracteristicas como:

- Pensamiento sistémico: cuerpo de conocimientos que conforman un marco
conceptual que integran a diversas disciplinas, fusiondndose de manera tal que
se conforme un cuerpo coherente entre la teoria y la practica.

- Dominio personal: se describe como una disciplina que permite ahondar y
clarificar continuamente la perspectiva personal para poder observar la
realidad objetivamente.

- Modelos mentales: supuestos arraigados profundamente, generalizaciones e

imagenes que influyen en la manera que comprendemos el mundo y actuamos,
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los cuales son impedimentos actuar de manera libre con las personas que nos
rodean.

- Construccion de una vision compartida: esta se define como la necesidad de
gue metas, valores y misiones, sean compartidos de manera profunda dentro

de la organizacion.

Igualmente de acuerdo con Bolivar (2007, p.121), retoma la importancia
de la memoria organizativa, la cual, es el “saber experiencial acumulado en
formas y procedimientos tacitos e implicitos o en reglas formales e informales”,
es parte de la historia en comun que tienen los integrantes de la OE, puede ser
tomada como un factor critico en la toma de decisiones, en un proceso
sistematico de aprendizaje, de este modo la memoria organizativa esta ligada
con la informacion codificada y por lo tanto con la inteligencia de la
organizacion. Asi mismo, la memoria colectiva de la organizacion va
conformando una serie de pautas para proceder de manera precisa y si asi se

quiere sisteméatica de acuerdo con lo antecedido.

- Aprendizaje en equipo: mediante el didlogo -agregaria- y la discusion (Pérez,
2019), los miembros del colegiado o equipo de trabajo mediante su capacidad
de “suspender los supuestos”, se incorporan a un objetivo pensamiento

colectivo. (Senge,1990 en Aguerrondo, 1996)

Es auténtico el reclamo que hace Aguerrondo (1996, p. 12): “Necesitamos
‘escuelas inteligentes’, es decir escuelas organizadas flexiblemente, con capacidad
de transformacion permanente.”, estos supuestos nos permiten evocar una OE, con

miembros comprometidos, participativos, persiguiendo propésitos comunes, que se
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esfuerzan por desarrollar de manera progresiva practicas que les posibiliten lograr
metas, respondiendo a las demandas del entorno (Bolivar, 2007). De este modo algo
gue pareceria puro idealismo puede ser posible, queda més tangible y al alcance de

nuestra realidad.

Bajo esta I6gica Pérez- Ruiz (2014), anticipa que las propuestas giran en torno
a las précticas escolares atravesadas por los elementos contextuales y subjetivos, los
cuales influyen en las maneras en que actla el personal, los mecanismos de
autogestion son aceptados y a su vez interpretados de formas muy diversas, por lo

gue no se puede definir una ruta clara, Unica o en un solo sentido.

De ahi que Bolivar (2007), nos permite saber que una OE que aprende y que
es inteligente, se autoexige, se prepara, busca incrementar su profesionalidad, su
capacidad para enfrentarse a la realidad y el crecimiento intelectual de sus miembros.

Esto se puede lograr mediante el acompafiamiento y apoyo entre iguales.
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CAPITULO Il

El Dilema del Trabajo Colaborativo en Escuelas Primarias de
Tiempo Completo en el Marco del Siglo XXI

En el capitulo tres, se desarrollard una breve acercamiento a lo sucedido en el
contexto politico y social desde los elementos solicitados en las politicas externas
cuyo efecto como fuerzas centripetas modelan las acciones del gobierno mexicano y
gue a su vez conducen de cierto modo las acciones de las OE y de sus miembros,
centrando la reflexion en la toma de decisiones para la colaboracion organizacional
como objeto de estudio, en relacion a los objetivos que son definidos por Organismos
Internacionales y Nacionales, los cuales forman parte de la accion del proceso
decisorio como parte del universo observable de una organizacion, ademas de que
estos coadyuvan a la insercion de politicas publicas mediante las cuales se determina
una légica de control como parte del neoliberalismo, dirigidas a mejorar la calidad
educativa en aras de la excelencia y en las cuales se considera a la colaboracion
académica docente como un componente esencial para la mejora de procesos
organizacionales que permitan cumplir con dichos objetivos y metas planteadas, pese
a eso siguen estableciéndose en un marco de verticalidad, impidiendo la participacion

y el compromiso de todo el personal en su conjunto.

De esta forma se establece un rumbo fijo por el cual las organizaciones
escolares deben transitar a manera de camisa de fuerza, a pesar de que en el
discurso se retoman planteamientos que esperan captar la perspectiva de las
escuelas como entes uUnicos y ricos en su contexto, en realidad se establecen
procesos cerrados, que restringen las acciones y propuestas hechas por el personal,

ademas se establecen sistemas de evaluacion con indicadores que son componentes
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clave para definir cualquier escuela del Sistema Educativo Mexicano que con recursos
limitados y limitantes no permiten su reformulacién, innovacion, ni tampoco su
reflexion al interior de las mismas organizaciones.

3.1 Aproximacion alas Politicas Publicas de Educacion Basica desde la Gestion

de los Organismos Internacionales y las Logicas de Legitimacion del

Empresarialismo Educativo

Las organizaciones al ser producto y parte del sistema social en el que nos
encontramos obedecen a cambios producidos al interior y al exterior de las mismas,
ya que estas en conjunto constituyen un area de produccién de servicios o productos,
es por ello que se enfrentan constantemente a responder a estos cambios mediante
mecanismos que les permiten modificarse. Desde esta perspectiva macrosocial es
necesario analizar los elementos externos que a manera de fuerzas que recaen en
las organizaciones y sus elementos, continuamente las moldean y las definen, pues
estas fuerzas tienen tanta resonancia que las modifican de manera estructurante, o
sea formal, asi, estas fuerzas que confluyen en un mismo espacio atribuyen
caracteristicas que modifican a los agentes al interior de dichas organizaciones.
Partiendo de lo anteriormente dicho, es necesario analizar las fuerzas externas que a

nivel macrosocial impactan al interior de las OE.

A razon de las crisis financieras por las que atraviesan diversos paises a nivel
global, se establece un ordenamiento mundial que define las transformaciones y el
avance de la economia en un marco internacional, en torno a valores que se ven
plasmados en las agendas de los gobiernos, las cuales, se enfocan problemas

educativos similares, para que de este modo se adopten medidas en las politicas que
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se asemejan, por ello, adoptan como una tarea constante y primordial la emision de
objetivos y metas, a partir de los cuales se puede plantear de manera més especifica
las proyecciones que Organismos Internacionales (Ol) tales como OCDE, Banco

Mundial, UNESCO y PREAL.

Un mecanismo que permite obtener evidencia de los avances y retrocesos en
materia educativa es la politica de rendicion de cuentas, la cual se centra en
explicaciones y justificaciones de los participantes ante un foro, el cual emite juicios
validando o sancionando las acciones de los participantes, de este modo se emplean
diagnésticos y andlisis de resultados a evaluaciones que tienen medidores bajo

estandares de eficiencia y eficacia a nivel internacional.

De acuerdo con las propuestas emitidas por Ol, se elaboran las politicas
educativas, las cuales Brunner (2000) afirma son efectos “Decisionales”,
“Institucionales” y “Distributivos” de la globalizacién, pues se producen consensos
mundiales sobre la preocupacion en educacion, favoreciendo intercambios
relacionados a las politicas y se hacen comparaciones entre los resultados que se
obtienen de las evaluaciones, ademas potencializa la influencia de dichos organismos
en la elaboracion de politicas educativas, asi pues, para los Ol, un tema central es el
desarrollo de la educaciéon y por ello se elaboran agendas internacionales y
nacionales que incluyen en toda su extension los objetivos y metas planteados por
estos, lo cual a su vez apoya a legitimar en marcos internacionales que s6lo mediante

estos medios se podra alcanzar un auténtico estado de bienestar.

En este orden de ideas, el neoliberalismo puede ser observado por esta serie

de politicas que implantan los Estados bajo las pautas de organismos y actores
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mundiales muy poderosos, que conllevan impactos globales esencialmente en dos
escenarios, por un lado, en sus decisiones mas relevantes a nivel econémico y, por
el otro, en sus efectos econdmicos debido a su aplicacion en el mundo,
fundamentalmente en paises caracterizados por sus altos niveles de marginacion,
pobreza y subdesarrollo (Cruz, 2020), de este modo la educacion y el desarrollo

econdmico se relacionan entre si, mediante estas politicas publicas.

Asi mismo, las politicas educativas fijadas por el estado neoliberal marcan el
ordenamiento a seguir y a su vez rigen todo el sistema educativo de un pais, por esa
razén el impacto que tienen es sumamente significativo en el quehacer de las
Organizaciones Escolares, sus equipos de gestion y sus docentes, a su vez y
consecuentemente las practicas que se generen dentro de estas, desde su
implementacion, la operacion diaria, el proceder de los actores que son parte dicho
sistema debe estar alineado a las reglas y normas que se desprenden de estas

politicas (Marte, 2017).

En el caso de América Latina nos encontramos como lo menciona Brunner
(2000) “en una doble encrucijada”, ya que aun no se han podido resolver todos los
objetivos y metas en materia educativa pendientes durante el siglo pasado, ni
tampoco se han obtenido los resultados esperados, es decir alin tenemos niveles por
debajo de los promedios de la OCDE. Es por ello que se apuesta a cambios mediante
las politicas publicas, pues, estas tratan de solventar cuestiones que se reconocen

como apremiantes, una de ellas es la educacion.

En este sentido, a partir de los 80°s se identifica a la educacion como principal

instrumento “para el desarrollo de los paises, el crecimiento de las economias, el
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aumento de la productividad y para superar o, al menos estrechar, el abismo interno
de la pobreza y el externo de conocimiento y tecnologia que separa a los paises
desarrollados de aquellos en vias de desarrollo.” (Brunner, 2000, p. 4), por lo que se
sustenta la educacién como un medio para el desarrollo de paises que cuentan con

caracteristicas poco favorables.

De acuerdo con Krawczyk (en Marte, 2017) existen dos tipos de politicas
educativas: aquellas que estan enfocadas en el aumento y expansion de la matricula,
y las que desean garantizar, asi como mejorar la calidad del sistema educativo, es
decir, estos dos tipos de politicas se centran en atender criterios como la eficiencia,
la eficacia y la asequibilidad, por ello se dice que existe una constante “transferencia”
de estrategias empresariales al ambito educativo (Bolivar, 2001), de este modo se
asegura que se reduzcan costos y que en la rendicion de cuentas por parte de las
organizaciones escolares se genere avance 0 en caso contrario se pueda evaluar y

atender de forma certera las cuestiones que impiden el mejor funcionamiento.

La eficacia, en términos econémicos, es el conocimiento de acciones que son
implementadas para producir un efecto determinado, asi mismo, se entiende por
eficiencia, como la capacidad de producir el maximo resultado con el minimo esfuerzo
(Diccionario de las Ciencias de la Educacion, 1983, en Sabirén, 1999, p. 68), en
consecuencia la eficiencia optimiza la eficacia, permitiendo valorar desde criterios
politicos, ideoldgicos, organizativos, etc., y principalmente econdmicos, para que
posteriormente, sea posible realizar comparaciones en relacién entre el esfuerzo

invertido y la calidad de lo obtenido como producto de un proceso.
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Estos conceptos son en si mismos, producto de la explicacion empresarial
posmoderna del cual las Organizaciones Escolares son revestidas, debido a que esta
misma logica es directamente aplicada, estableciendo el control de los procesos y
determinando la forma mas adecuada para llegar a fines, metas u objetivos definidos,
asegurando asi, la optimizacién y la competitividad de los productos, apoyando a la
comparacion y valoraciobn entre las organizaciones pertenecientes a la rama

empresarial y las Organizaciones Escolares.

De ahi que Sabiron (1999, p.68) advierta que existe una critica global a la razén
instrumental, pues derivada de la ideologia del management empresarial se
introducen el pragmatismo y el funcionalismo, para el control y evaluacion mediante
instrumentos y métodos, que se establecen y reconfiguran todo, incluso a las
Organizaciones Escolares, esta razén instrumental es una gran recopilacién de
elementos que a manera de mecanismos operan como parte del imperativo

eficientista.

La manifestacion de las légicas de los negocios y el mercado, como lo
reflexiona Ibarra (2005, p. 15) permean reestructurando y transformando los sistemas
educativos en general y a su vez afectando su existencia, fundando una orientacion
hacia el individualismo, la competencia y la administracion, permitiéndole controlar su
desarrollo y consolidacién a razon del crecimiento de las grandes empresas,
enmarcando el contexto en el que se han producido altos costos sociales en términos
de justicia, equidad y participacion. En este contexto y bajo este sentido la

empresarializacion del Estado y la sociedad se traslada también a la educacion de
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manera amplia, bajo trasplantes de modos de trabajo y en las direcciones que estas

deben tomar.

Las Organizaciones Escolares son dentro de la nueva gestién puablica (new
public management), un segundo sector que emula los modos de administracion, la
cual emplea conocimientos y experiencias adquiridas de las organizaciones
mercantiles (Bolivar, 2001, p. 7) y otras disciplinas (Planells y Marmi, 2018), esto a su
vez se puede ver reflejado en los diversos niveles de la estructura, como en el
liderazgo gerencialista, la autonomia escolar, la evaluacion continua de los actores,
en esta Ultima se puede agregar la rendicion de cuentas. Cuestiones que traen
consigo muy diversas desavenencias, pues dentro de la esfera politica se establece
un modelo rentable, pues se pretende la mayor eficiencia al menor costo; se afianza
la idea de que los gobiernos actian de manera pertinente, pero por otro lado, se
genera una gran presion dentro de las organizaciones escolares, debido a que deben
someterse a un riguroso sistema de evaluacion (Planells y Marmi, 2018), ademas de
gue si algo falla o no es adecuado, estas son las primeras en hacer frente a los

inconvenientes que esto traiga consigo.

En consecuencia, organismos internacionales como OCDE, Banco Mundial,
UNESCO y PREAL ejercen un rol determinante en el impulso y el desarrollo de los
gobiernos y sus reformas educativas de paises que pretenden responder a las
demandas de diversos sectores estableciendo su sistema y procurando la calidad de
los mismos, por esta razén las publicaciones y los documentos que realizan estos
organismos son herramientas que definen opciones, prioridades, estudios de

viabilidad educativa, financiera y/o econdmica y la toma de decisiones que permiten
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innovar y reformar los sistemas de educacion de los paises que estén inmersos en
dicho proceso (Marte, 2017). La influencia que poseen estos organismos
internacionales es fundamental en el proceso de elaboracion, implementacién vy
evaluacion de las politicas y reformas de los sistemas educativos de los paises
participantes de estos organismos, incluidos los paises pertenecientes a la region de

América Latina.

En este tenor, las Organizaciones Escolares se adaptan o se ajustan a factores
externos a estas, como es el caso de las metas y objetivos que plantean los Ol, de
este modo Meyer y Rowan (1977, p. 341, en Espinosa, 2015) identifican tres
mecanismos de cambio institucional: el coercitivo, el mimético y el normativo; los
cuales se identifican como factores que hacen que las formas estructurales de las
organizaciones tiendan a parecerse (De la Rosa, 2002), imitando practicas que tienen
las grandes empresas y que son aplicadas con éxito, de las cuales surge una
influencia por reproducir estas practicas por otras organizaciones, de este modo se
hace una eleccién influida pero no determinante, es decir, se modela y se controla de
manera homogeneizante a partir de los requerimientos de indicadores globales, como

lo son los criterios de calidad y universalizacion de la educacion bésica.

Una de las reformas que ha respondido en consecuencia a la mejora de la
calidad educativa y la universalizacion de la educacién, es la realizada para
incrementar las horas de permanencia en los centros escolares, a razon de que el
incremento en las horas de clase apoyaria en la mejora en la atencién de dificultades

de escolarizacion y a sectores socioeconémicos menos favorecidos.
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La globalizacion y el neoliberalismo son dos fendmenos de configuracion de lo
politico, lo econdmico, lo social y también lo cultural dando continuidad en el presente
contexto a las logicas del empresarialismo educativo, legitimandolo a través de
instrumentos y mecanismos muy diversos que de manera asidua, asegurando su
reproduccion, continuidad y establecimiento mediante la persecucién de objetivos,
metas y procesos gestionados por Ol, que son tomadas en cuenta para la creacion
de politicas publicas que enmarcan a su vez, a las Organizaciones Escolares.

3.2 Ampliacion de la Jornada Escolar, Antecedentes en el Contexto de Politicas
Neoliberales

En términos generales, en América Latina segun Casassus (2000, p. 5), se ha
dado un cambio por la transicién de los procesos de centralizacion, descentralizacion
y recentralizacion, el primero es caracterizado por el autoritarismo donde unos sujetos
se encargaban de planificar y otros de ejecutar dichos planes, la descentralizacion
es un proceso mediante el cual se genera un cambio en las competencias de gestion
de los actores involucrados, pues las decisiones se toman a nivel regional o local y se
responde ante estos mismos niveles (Cifuentes, y Holz, 2017, p. 5), por ultimo,
regresando nuevamente a Casassus, este reconoce un tercer proceso, la
reconcentracion, el cual se desarrolla previendo problemas de gobernabilidad en el
Estado, complementado mediante dos medidas: la aseguracion de la concentracion
de competencias estratégicas relacionadas a la capacidad de decision; y el
establecimiento de sistemas de evaluacion que se evidencia en la gestion basada en

los resultados, la calidad total.



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

121

Estos modelos de gestion del Estado o gobernanza educativa (Cifuentes y
Holz, 2017), administran y definen a las organizaciones, debido a que de manera
determinante les proporciona o suprime su capacidad de decision, delimitando su
marco de accién. En consecuencia, lo que se proponia dentro de las politicas de
descentralizacion educativa, eran espacios que generaran innovaciones para
dinamizar la educacion, sin embargo, y ante la posibilidad de propiciar problemas en
la gobernabilidad se regresé casi de inmediato a la politica de reconcentracion, para

asegurar el poder central del Estado.

Especificamente en México estos procesos anteriormente mencionados
impactaron a raiz del proyecto modernizador, en un primer momento se establece el
neoliberalismo y por otro se comienza con los procesos de desconcentracion,
descentralizacion (Ibarra, 2005, p. 14; Gamboa, et al, 2015, p. 11), y reconcentracion
(Casassus, 2002, p.17), los cuales produjeron cambios profundos en la gestién del
sistema educativo, por lo que se generaron formas diversas de organizar y regular la
accion social, lo que en consecuencia impacta en las practicas sociales al interior de

las Instituciones Educativas y a su vez en las Organizaciones Escolares.

Algunos paises de Europa Occidental son los precursores de la modalidad de
extension de la jornada (SEP, et al., 2017), en América Latina a pesar de que ya se
habia retomado este modelo con anterioridad pero de manera mas dispersa, no fue
sino hasta que las politicas de extension de la jornada escolar comenzaron a
implementarse en los Centros de Experiencia de Educacion Publica (CIEP) en Brasil,
pionero en los 80’s y hacia fines de la década del noventa en Chile durante 1997, con

la fundacién del régimen de “Jornada Escolar Completa Diurna”, un aino mas tarde,
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Uruguay implementd el programa “Escuelas de Tiempo Completo” y, en 1999,
Venezuela impulsé los programas “Simoncito” y “Escuelas Bolivarianas”. En 2003 se
sumo Cuba con la “Extensiéon de la Jornada” (Rivera, 2021; Perera y Llambi, 2009;

Martinic y Villalta, 2015; Vercellino, 2012; SEP, et al., 2017; Veleda, 2013).

Con todas estas experiencias, se cimentaron las bases para que sustentaran
programas relacionados a la extension de la jornada en otros paises, los ultimos en
agregarse a esta lista son el Programa Nacional de Escuelas de Tiempo Completo
(PNETC) en México en 2007 (Vercellino, 2012; Gomez, et al,2013; Loera, 2013; Luna
y Velazquez, 2019) y Argentina con la “Politica Nacional para la Ampliacion de la
Jornada Escolar en el Nivel Primario” en 2011 (Veleda, 2013). Estos programas,
aunque tenian algunas singularidades, respecto a: la cantidad de horas, la
obligatoriedad del programa, los contenidos curriculares prioritarios o las actividades
que se llevan a cabo dentro de este “tiempo agregado”; se establecieron con un solo
objetivo en comun: elevar la calidad de la educacion y la cobertura en zonas menos

privilegiadas (IIPE-UNESCO, 2010; Vercellino, 2012).

En conclusion, podemos indicar que en Latinoamérica la extension de la
jornada fue promovida por organismos como OCDE, UNESCO e inclusive el Banco
Mundial (Vercellino, 2012, 10), de estos, solo Chile y México se inclinaron por las
escuelas con bajos resultados y tasas de poblacion desescolarizada (Veleda, 2013),
México fue el Unico pais que aposto por un modelo bastante ambicioso, pues propuso
abarcar a todas las escuelas de nivel preescolar, primaria y secundaria (Veleda, 2013,
p. 43), es decir esta implementacion form6 parte de una estrategia de atencion

focalizada a las poblaciones con alta marginacion, mas vulnerables y por lo menos en
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el caso de estos dos Ultimos paises en aquellas que ademés tenian resultados poco
satisfactorios, es decir se ejerce una “discriminacion positiva” por medio de la

implementacion de estas politicas.

3.3 Programa de Escuelas de Tiempo Completo en México

Un hecho que contribuyé importantemente al inicio del PNETC, son los
resultados del Programa para la Evaluacién Internacional de Alumnos (PISA, por sus
siglas en inglés) perteneciente a la OCDE, la cual es aplicada cada tres afios para
poder medir los niveles de conocimientos y habilidades en éareas de lectura,
matematicas y competencia cientifica (Gémez, et al,2013; Vercellino, 2012; Loera,
2013; Gomez y Aleman, 2013), “El énfasis de la evaluacién esta puesto en el dominio
de los procesos, el entendimiento de los conceptos y la habilidad de actuar o funcionar
en varias situaciones dentro de cada dominio.” (OCDE, s. f.), en distintos paises
pertenecientes a la OCDE, los niveles de logro en PISA estaban debajo del nivel
promedio, por lo tanto, entre las recomendaciones sobre las politicas educativas
emitidas por la UNESCO, estaban: extender progresivamente el tiempo dedicado al
aprendizaje, asi un ciclo escolar duraria 200 dias y se trabajaran al menos 1,000 y
hasta 1,200 horas anuales, esto con la finalidad de fortalecer las medidas que
facilitaran el aprovechamiento del tiempo escolar usando métodos de ensefanza

flexibles y diversificados (Vercellino, 2012, p. 10; ROP, 2009; SEP, et al, 2017).

En 2006 los resultados de la prueba PISA, revelaron que, en México, alrededor
del 50% de los alumnos se encontraban debajo del nivel 2, “lo que implica que muchos
jévenes no se estan preparando para una vida fructifera en la sociedad actual.” (INEE,

2007). Teniendo estos resultados como referente la OCDE identifico varios factores
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que contribuirian al pobre rendimiento académico de los joévenes mexicanos,
enfatizando la calidad de la ensefianza y el aprendizaje de la educacion basica, las
condiciones de trabajo y las practicas de los profesores, participacion de todos los
interesados, el nivel de autonomia escolar financiado por el sistema educativo, los
mecanismos de responsabilidad, regional, de género y las disparidades
socioeconémicas (Gémez et al., 2013, 2), es decir habia muchos desafios por atender
y todos los mencionados se centran en la poblacion con edad escolar para cursar

estudios de educacioén basica.

La extension de la jornada escolar es un desafio para varios paises en América
Latina y “se afianza como una de las politicas prioritarias para mejorar la calidad
educativa.” (SEP, et al. 2017), ya que es parte de las Metas Educativas 2021 (OEl,
2010), establecidas en el afio 2008, derivada de la Quinta Meta General “Mejorar la
calidad de la educacion y el curriculo escolar” podemos encontrar la Meta Especifica
14, donde se propone “ampliar el numero de escuelas de tiempo completo en
primaria”, con el objetivo de cubrir entre el 20% y el 50% de las escuelas publicas en
el afio 2021, esto quedd asentado en un acuerdo global (idem, p. 9; OEI, 2019), es
decir cada pais decidié su participacion para dar atencion a esta meta mediante el

incremento de la jornada escolar.

En consecuencia, dentro del Programa Sectorial de Educacién (PROSEDU)
2007-2012, se contempla el PNETC, donde estda comprendido junto con otros
programas (Loera, 2013; Gomez y Aleman, 2013; GOmez, et al., 2013; Compromiso

Social por la Calidad de la Educacion, 2015). En 2008 se publican las Bases de
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Operacién del Programa Nacional Escuelas de Tiempo Completo (SEP, et al., 2017)

como una posibilidad de:

Ofrecer una educacion integral que equilibre la formacion en valores ciudadanos, el desarrollo
de competencias y la adquisicion de conocimientos, a través de actividades regulares del
aula, la practica docente y el ambiente institucional, para fortalecer la convivencia
democrética e intercultural. (DOF, 2008, p. 12)

Ademas, dentro del programa se tenian contemplado que de existir las
condiciones escolares se ofreceria servicio de alimentacién, dando oportunidad de
acceder al programa a familias monoparentales o madres que trabajan, para que sus
hijos puedan permanecer por mas tiempo en la escuela (SEP, et al,2017, 5). Por estas
razones el programa se consolidé rapidamente, los beneficios de este eran
apreciados por la poblacion, aumentando la demanda, “mas de la mitad de los
directores de las ETC report6 que, a partir de la puesta en marcha del PECT, aumento
la demanda de alumnos y padres de familia para integrarse...” (Gémez y Aleman,

2013, p. 5), es notorio que el programa se expandioé aceleradamente.

3.3.1 La innovacion educativa en las Escuelas de Tiempo

Completo, organizacion y funcionamiento
Durante el ciclo escolar 2007-2008 el programa inicialmente arrancé con 249
escuelas primarias dentro de las cuales se contemplaban escuelas publicas,
priorizando aquellas con experiencia de horario ampliado, pero también se incluy6 a
otras que operaban con jornada regular en nueve estados: Aguascalientes,
Chihuahua, Morelos, Nayarit, Nuevo Ledn, Sinaloa, Tabasco, Tamaulipas y Veracruz;
y el entonces Distrito Federal (SEP, s. f. en CSCE 2015), extendiendo el horario

escolar a ocho horas diarias, sumado a una propuesta que pretendia innovar
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pedagdgicamente dirigido al desarrollo de competencias para la vida de los alumnos

mediante seis lineas de trabajo:
1) fomento de aprendizajes curriculares,
2) uso didactico de contenidos curriculares,
3) aprendizaje de idiomas,
4) actividades de arte y cultura,
5) vida sanay
6) recreacion y desarrollo fisico. (Gutiérrez, 2018, 575)

El PETC inicialmente se dirigié a escuelas publicas de educacion basica, con
preferencia a aquellas que atendian a poblacién en condiciones desfavorables en
contextos urbano-marginales, indigenas o migrantes, incluyendo a las que presentan

bajos resultados educativos (DOF, 2008).

La propuesta de este modelo reside en que la extension del horario pretendia
gue los docentes tuvieran mas tiempo para preparar y llevar a cabo estrategias que
permitan consolidar los aprendizajes planteados en los Planes y Programas de
estudio, enfatizando aquellos que tenian estrecha relacion con lectura, redaccion,
expresion oral, pensamiento critico, pensamiento matematico, asi como estrategias
de investigacién apoyadas por las TIC's como herramientas de estudios (OCDE, s.f.).
De manera que se les proporcionaria a los docentes cinco horas semanales para el
trabajo institucional, es decir: “la jornada laboral incluye tiempo pago sustantivo para

reuniones entre docentes, preparacion de clases, evaluacién de los alumnos y
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tutorias.” (SEP, et al., 2017, p. 21), sin embargo, este tiempo nunca fue planteado
especificamente, por lo que aparentemente solo puede ser descargado durante las
sesiones del CTE con el personal escolar en conjunto, esto es “el colegiado”, director,
personal de apoyo y docentes, en este sentido este esquema de trabajo que le han

denominado “trabajo colaborativo”.

Este trabajo entre el personal de gestion escolar (director y personal de apoyo)
y los docentes, pretende la reduccion o eliminacién de la sobrecarga administrativa
de las escuelas y retoma la creacion de CTE como estrategia operativa, los cuales
sesionaran aproximadamente una vez por mes, de acuerdo con el calendario definido
para el ciclo escolar, es decir sesionaran al menos ocho veces al afio para la
elaboracién del actualmente denominado “Programa Escolar de Mejora Continua” y
su respectivo seguimiento (SEP, 2014; en Gutiérrez, 2018, p. 575). No obstante, las
horas que corresponden a una sesién de CTE (que son alrededor de ocho), son
insuficientes, ademas de que no coinciden con el numero de horas planteadas para
la Planeacion, Evaluacién y otras actividades que son administrativas, las cuales son
necesarias para el trabajo individual como para el trabajo colectivo del personal
docente, esto quiere decir que para la participacién de estas sesiones es necesario
trabajar horas y dias antes de la misma y en frecuentemente requiere horas y dias

después de dichas reuniones.

Este tiempo idealmente podria ser bien invertido en generar estrategias y
trabajar en conjunto, favorecer la autonomia y la gestion escolar desde la visién de

los docentes, en cambio se centra mas en dar respuesta y generar evidencias
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derivadas de las Guias que son materiales de apoyo para llevar a cabo las juntas de

CTE.

Normativamente se debian cubrir varios aspectos, fundamentalmente estos

son:

1. “La organizacion de las condiciones para la incorporacion de las
escuelas al Programa y el establecimiento de un modelo de gestion para su

operacion.

2. La planeacién, organizacion y desarrollo del trabajo docente.”

(Loera, 2013, p. 61)

Dentro de los cuales el primer aspecto esta dirigido conforme a las Bases de
Operacion del PNETC vy, el segundo, en los requerimientos del plan y programas de
estudios vigentes y en el documento, e inicialmente en el documento Orientaciones
Pedagdgicas para la Organizacion y desarrollo del Trabajo en las Escuelas y
subsecuentemente en el documento Lineamientos para la Organizacion y el

Funcionamiento de las Escuelas de Tiempo Completo.

Dentro de estos requerimientos normativos el Programa originalmente
necesitaba cubrir varios requisitos, entre ellos destacan: “la firma de convenios entre
la federacion y las entidades federativas, la integracion de Comités Técnicos
Estatales, el consenso de la comunidad escolar, el cumplimiento del horario ampliado,
el desarrollo de las actividades propias de las escuelas de tiempo completo y la
capacitacion del personal.” (Loera, 2013, p. 61), en consecuencia, durante el primer

ciclo, los recursos financieros del PNETC estaban limitados a las siguientes
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asignaciones: “actualizacion del personal directivo, docente y de apoyo; seguimiento
y asesoria a las escuelas; material didactico; servicios de alimentacién a alumnos y
docentes; personal de apoyo para la atencidon al horario escolar ampliado y al
fortalecimiento de las Coordinaciones Estatales...” (Luna y Velazquez, 2019), es decir
gue a medida que avanzaba el programa se cumplia con estos requerimientos, una
cuestion que debilita profundamente las practicas educativas y de gestion, pues las
capacitaciones se realizaban durante la jornada laboral del personal, reduciendo los
tiempos y el impacto de estas, por lo que se tornaron en capacitaciones laxas e
insuficientes para llevar a cabo los procesos necesarios para el correcto

funcionamiento del programa.

Desde 2009, la designacion cambia por Programa Escuelas de Tiempo
Completo (PETC) y desde entonces es un Programa sujeto a Reglas de Operacién
(SEP, etal, 2017, 5), es decir a pesar de haberse puesto en marcha no habia suficiente
claridad sobre su proceder a nivel federal, estatal, regional, local y especifico, las
escuelas incluidas en el programa no tenian los suficientes elementos normativos
para la organizacion interna, por ello fue necesario reforzar con las Reglas de

Operaciéon (ROP).

En su segunda fase el programa se extendié a 15 entidades (SEP, s. f. en
CSCE 2015, p. 35). De 2007 al 2012, el PETC alcanz6 una cobertura de 6,708
escuelas de tiempo completo en el pais, en todos los niveles y modalidades, es decir
se incluyen a las escuelas de Educacion Indigena, Educacién Especial y de
Educacién para Trabajadores. Para 2013 y como consecuencia de la Reforma

Educativa, el PETC adquiere mas relevancia al elevarse a mandato Constitucional en
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el Decreto y por el que se reforma el Articulo 30. en sus fracciones Ill, VIl y VIII...
publicado en el Diario Oficial el 26 de febrero de 2013 y el Articulo Quinto transitorio,

fraccion tercera inciso b que mandata:

Establecer en forma paulatina y conforme a la suficiencia presupuestal escuelas de tiempo
completo con jornadas de entre 6 y 8 horas diarias, para aprovechar mejor el tiempo disponible
para el desarrollo académico, deportivo y cultural. En aquellas escuelas que lo necesiten,
conforme a los indices de pobreza, marginacion y condicién alimentaria se impulsaran
esquemas eficientes para el suministro de alimentos nutritivos a los alumnos a partir de
microempresas locales. (SEP. et al., 2017, p. 5)

Es decir, ya no solo se daba importancia a la extensiéon del horario en funcion
del mejoramiento en el desarrollo académico, sino que se establecia mayor
importancia a aumentar el nimero de escuelas en funcion de la ampliacion del horario
y ademas se sumaba la mejora de las condiciones del servicio mediante la

alimentacion nutritiva como parte de una vida sana.

De 2013 a la fecha el Programa tuvo un crecimiento del 273%, para el Ciclo
Escolar 2016-2017, operaban 25,032 escuelas publicas de educacion basica en sus
diversos niveles y modalidades, que contaban con un solo turno y que atienden a
poblacion en situacién de vulnerabilidad o en contextos de riesgo social, y con bajos
niveles de logro educativo o altos indices de desercion escolar, como se tenia
contemplado inicialmente, es decir, el programa tomé mucha fuerza y se diversifico,
pero se enfoc6 mas en la creacién de primarias generales, pues en el 2009 habia
solamente 1404 primarias generales y para el 2015 se report6 un incremento en estas
alcanzando las 16 249 escuelas en este nivel y bajo esta misma modalidad (Luna y

Velazquez, 2019, p. 92), es un programa gue se centrd esencialmente a abracar este
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nivel, siendo este uno de los que cuenta con la matricula més elevada y por lo tanto

con mayor impacto sobre la poblacién en edad escolar.

Aunque el objetivo inicial y justificacion para su creacién fue cambiando,
especificamente en el aspecto que pretendia cubrir el mejoramiento de la calidad
educativa, no se habia podido lograr cabalmente, pues todavia existen rezagos, asi
mismo, se ha identificado disparidad de oportunidades de aprendizaje para todos los
alumnos atendidos por el sistema educativo nacional, sumado, al desde entonces ya
existente bajo rendimiento escolar, repeticion y desercion, es decir los resultados en
2013 de la Evaluacion Nacional de Logro Académico en Centros Escolares
(ENLACE), la prueba de evaluacion del logro educativo, aproximadamente el 54% de
los estudiantes se ubicaban en niveles de logro insuficiente y elemental en
matematicas y espafiol a nivel primaria, la situacién fue menos favorecedora en
secundaria, alrededor del 79% se encontraban en situaciones similares, ubicandose
en logros insuficientes. En 2012, la OCDE ubicé a México en el lugar 53 de acuerdo
con los resultados en PISA, el puntaje alcanzado en matematicas fue de 413 puntos,
cuando el promedio de la OCDE es de 494 (SEP, et al., 2017), es decir no se habia
podido lograr el objetivo de mejorar los aprendizajes, el cual es esencial para el

programa hasta ese momento.

Durante el periodo 2014-2017, la poblacion objetivo se consolidé en 40.000
escuelas a nivel nacional, producto de las sugerencias publicadas en los dictimenes

elaborados especificamente para evaluar el programa a nivel nacional (Rivera, 2021).

De acuerdo con las reglas y funcionamiento del programa, este se integré a

otros programas para favorecer aspectos como brindar alimentos durante la jornada,
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de esta forma hasta el 2017 de las 25,032 escuelas de tiempo completo (ETC), 18,075
se encuentran en municipios de la Cruzada Nacional contra el Hambre (CNCH),
otorgando servicio de alimentacién en 13,670 centros educativos con lo que beneficia
a mas de 1,400 millones de alumnos (SEP, et al., 2017). Por consiguiente, el
incremento del tiempo en la escuela no es el tnico elemento que define decisivamente
el aprendizaje, pues el programa mejoro el servicio y a su vez se complementé al
modificar las bases para ofrecer alimentos nutritivos y en consecuencia a la salud
publica para evitar la desercion escolar (Rivera, 2021), sin embargo, esto es lo que
se proponia en las reglas de operacién del programa, porque al menos en la Ciudad
de México y en otros estados (Razo, et al., 2019, p. 6) el costo de los alimentos por
dia corre por cuenta de los padres de familia, lo cual provoca una gran contradiccion,
pues no todos los padres estan en las posibilidades de pagar el servicio de comedor
escolar, y en el peor de los escenarios ni de mandar alimentos, lo que provoca

discriminacion a los menores.

3.3.2 Las implicaciones de la politica educativa en la gestidn
escolar y su impacto en Escuelas de Tiempo Completo de la Ciudad de
México
Actualmente hay 1,663 escuelas ubicadas en la Ciudad de México que trabajan

con el PETC (Castro, et. al.,, 2022, pag. 26), ademas el programa opera en dos

modalidades: en jornada ampliada (JA), la cual trabaja 6 horas por dia y la segunda

modalidad es la de jornada de tiempo completo (JTC), la cual trabaja por ocho horas
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por dia, por la cantidad de horas que esta ultima tiene, es obligacién del servicio

brindar alimentacion al alumnado.

Los recursos financieros para la operacion del programa en las entidades y en

la Ciudad de México se destinan a cuatro rubros:

1. Pago de apoyo econdmico para personal directivo, docente y

personal de apoyo que preste su servicio en la jornada extendida.

2. Fortalecimiento de la autonomia de gestion de las escuelas. En
este rubro, los recursos otorgados son para el desarrollo de acciones que
fortalezcan la autonomia de la gestion de la escuela en la que se trabaje el
Programa Escolar de Mejora; para que se celebren sesiones de CTE y de
Zona; ademas, se realice una evaluacion interna, de esta forma la escuela

utiliza los resultados de esta y de las evaluaciones externas para la mejora

escolar.
3. Apoyos para el servicio de alimentacion.
4. Apoyos a la instalacion local. Se refiere a la asignacion de

recursos para instalar la propuesta pedagdgica en las escuelas, y contempla
la formacion del personal docente, directivo y de supervision escolar para la
asistencia técnica, acompafamiento, seguimiento y evaluacion que permitan

lograr los objetivos del programa y la mejora educativa (CSCE, 2015, 37).

Para el cumplimiento de los objetivos del presente analisis estos apoyos
pueden ser divididos en dos, los apoyos técnicos y los apoyos financieros y de

acuerdo con la indagacion pondremos especial énfasis en aquellos que sirven para el
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objeto de estudio. Los apoyos técnicos se derivan de la Secretaria de Educacion
Basica (SEB) a las Autoridades Educativas Locales (AEL). Por lo tanto, dentro de las

funciones de la SEB se establecen dos

) Proporcionar normas, asesoria y acompafamiento técnico y

operativo a las AEL.

) Apoyar a las AEL para el desarrollo de las competencias locales
gue permitan el funcionamiento del programa en relacién con el objetivo y su

evaluacion.

A su vez, las AEL tienen la obligacion de apoyar a las escuelas para: “fortalecer
su capacidad de gestidén; es decir, la planeacion, la evaluacion interna y el
seguimiento pertinente para la mejora educativa.”, ademas “tienen la capacidad de
apoyar a las escuelas para fomentar la participacion de la comunidad escolar”, esto
implica al personal que labora en la escuela, asimismo a madres y padres de familia

(CSCE, 2015, 37 y 38).

Normativamente cada escuela disefia un plan de desarrollo pedagdgico,
nombrado como “Programa Escolar de Mejora Continua”, en el que se senala que las
escuelas recibiran un apoyo para poder llevarlo a cabo, sin embargo, en las escuelas
se lleva un plan de trabajo alternativo, de esta forma, podemos encontrar un “plan
administrativo-operativo”, el cual se entrega a supervision escolar y otro, que
podemos llamar “plan econdmico-contextual” para gozar del apoyo que comprende el
PETC (Castillo y Anzures, 20017, p. 6), a pesar de que ambos deberian tener

congruencia entre si esto no siempre ocurre de esta manera, pues las escuelas son
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determinadas por factores externos como los requerimientos de la gestion del
subsistema escolar, compuesto por los mandos superiores de las administraciones
educativas estatales y los cuadros administrativos y técnicos mas cercanos a las
escuelas, como son las oficinas regionales, la supervision escolar y los servicios de
apoyo técnico-pedagogico, sumado a esto, las escuelas también son determinadas
internamente por los actores que ejercen el liderazgo administrativo y de gestion
contextual, quienes determinan el grado de participacidén y/o toma de decisiones de

los demés integrantes.

Es necesario mencionar que no siempre el apoyo es ejercido de acuerdo con
las necesidades de la comunidad educativa y, por el contrario, cuando hay
correspondencia entre las necesidades y los materiales adquiridos con el apoyo no
siempre significa que dichos materiales seran implementados (Castillo y Anzures,

20017, p. 6).

Por otra parte, los apoyos técnicos son asignados a las escuelas por las AEL
a través del Servicio de Asistencia Técnica a la Escuela (SATE), tres son los &mbitos
en los que centra la atencion: practica docente, funcionamiento y organizacion
escolar, y evaluacion interna y externa” (CSCE, 2017), es decir estos sirven para
orientar la organizacion escolar, las practicas docentes y directivas al funcionamiento
y consecuentemente a cumplir con los objetivos planteados. No obstante, “no se tiene
informacion acerca de si esto estd sucediendo efectivamente” (CSCE, 2015, 38),
Como consecuencia, esto no permite una adecuada asesoria para docentes, personal
de apoyo, directores y supervisores, pues no hay una comunicacién directa con los

asesores, recayendo este papel en los supervisores, quienes en su “mayoria no
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habian sido formados para el desempefio de estas tareas y que, a menudo, no
cuentan con la organizacion y los recursos materiales y humanos para atender a los
nuevos requerimientos.” (Arnaut, 2010), derivado de esto las escuelas estan
desprovistas de un elemento esencial para que los docentes, personal de apoyo y
directores tengan orientacion pertinente para llevar a cabo las actividades y préacticas
por parte de todo el personal de la organizacion escolar para la atencion adecuada a

la matricula de las instituciones escolares.
3.3.3 El Consejo Técnico Escolar espacios de intercambio y toma

de decisiones de la organizacion escolar

El acoplamiento entre los docentes, personal de apoyo y director, es mucho
mas perceptible durante las reuniones donde estas figuras tienen el papel de
conformar un equipo de trabajo, especialmente durante las Juntas de Consejo
Técnico Escolar (CTE), los cuales son espacios para el intercambio de ideas y la toma
de decisiones respecto a la tarea pedagdgica, de gestion y organizacion de la escuela
las cuales suceden en varios momentos a lo largo del ciclo escolar, pues se pretende
gue fomente el didlogo, la participacidon y construccién colectiva para la mejora de la
praxis docente, para el que se propone el trabajo colaborativo orientado por la
“‘comprension del otro, el cuidado y la busqueda del bienestar” (SEP, 2020) como un
medio para que el equipo de trabajo docente pueda desarrollar practicas que
contribuyan a que el alumnado alcance aprendizajes fundamentales (SEP, 2020, p.

5).
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3.3.4 Experiencias de trabajo colaborativo en la docencia.

Panorama internacional.

El desarrollo profesional docente puede producirse de forma intersubjetiva y
social, por lo que poco a poco al considerar la colaboracién docente frente a un
contexto que permite todavia mas apertura a nivel internacional, se pueden rescatar
diversas experiencias de colaboracion de profesionales de la educacion, que
preocupados por continuar aprendiendo de las experiencias de otros se aproximan a
ambitos que cada vez difuminan mas las fronteras fisicas para acercarse y crear

oportunidades de aprendizaje.

Dentro de esta reflexion podemos centrarnos en tres subapartados, dentro de
los cuales se puede analizar el trabajo colaborativo, pero desde distintos angulos: el
TC en las instituciones educativas, el TC en la formacién de profesionales de la

educacion, el TC respecto a las nuevas tecnologias y redes de comunicacion.

El Centro de Perfeccionamiento, Experimentacidn e Investigaciones
Pedagdgicas (CPEIP) en Chile, a partir de un andlisis al mejoramiento de las practicas
pedagogicas de las escuelas, generan un modelo de trabajo colaborativo “como una
forma de promover el desarrollo profesional” (p. 2), que de acuerdo con el Marco para
la Buena Ensefianza (2008)*, se establece como responsabilidad de los docentes
relacionarse profesionalmente en equipo con colegas, para promover la reflexion,

intercambio, el dialogo y la participacion en aspectos pedagogicos y didacticos.

4 El Marco para la Buena Ensefianza es un instrumento guia, tanto para el docente como para
los equipos de la escuela que realizan procesos de acompafamiento y mentoria a profesores.



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

138

Dentro de este modelo de TC, se consideran lo siguientes elementos como
claves para su desarrollo:
® “Definir un objetivo comun en el grupo, que responda a necesidades y desafios de sus
practicas pedagodgicas.
® Asumir la responsabilidad individual y compartida para alcanzar ese objetivo.
® Asegurar la participacion activa y comprometida de todos los miembros.
® Promover relaciones simétricas y reciprocas en el grupo.
® Desarrollar interacciones basadas en el didlogo y la reflexién pedagdgica.

® Llevar a cabo encuentros frecuentes y continuos en el tiempo.” (p. 3)

Nuevamente y aunque ya lo habiamos tomando en cuenta anteriormente, se
establecen caracteristicas muy especificas para el trabajo colaborativo, dentro de las
cuales podemos destacar: objetivo comun definido por el grupo, respuesta a las
necesidades del contexto, participacion activa y responsable de los miembros,
relaciones simetricas y reciprocas, fomentar el dialogo y la reflexién, pero un punto
gue es importante destacar de este modelo es que retoma la frecuencia de los
encuentros para el trabajo colaborativo, pues a pesar de que otros modelos son
similares no hacen una referencia directa o explicita a la cantidad de tiempo que debe
ser invertido para tener resultados favorables y es que la funcion del tiempo en nuestro

presente analisis es imprescindible, como ya se planteé en apartados anteriores.

En conclusion, este documento del Ministerio de Educacion en Chile, es
producto de la inversion que se tiene sobre la reflexion y el analisis de la importancia
de la colaboracion de las instituciones educativas, pues anterior a este se realizaron

estrategias de Redes de Mejoramiento Escolar (RME), en las que se involucraron 15
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regiones, donde se realiza un balance sobre las experiencias colaborativas durante
el periodo comprendido entre 2015 al 2017 (MINEDUC, et al., 2018), es decir en
cuanto al desarrollo de estrategias colaborativas dentro de las OE, Chile no solo ha
invertido en plantear su implementacion, sino que también ya se realizé una
valoracion a la estrategia de trabajo y se elaboré un documento a manera de

retroalimentacion para puntualizar lo que el TC requiere para su implementacion.

En este sentido Vaillant (2016), menciona que al iniciar el milenio, el
aprendizaje de los docentes estd cada vez mas relacionado con la apertura de
campos todavia mas amplios al involucrarse en las plataformas que ofrecen diversos
servicios (redes sociales, streaming, blogs, etc.), donde se puede contar con una
infinita cantidad de recursos, los cuales pueden ser consultados de manera
asincrénica y tienen la posibilidad de ser compartidos por cualquier herramienta

asociada a las nuevas tecnologias.

En una comparacion de redes colaborativas y de formacion de profesores en
Holanda, Australia y Canada, Korthagen, Loughran y Russell (2006, en Vaillant,
2016), concluyeron que, el trabajar con otros profesores es necesario para romper el
aislamiento caracteristico de la actividad profesional docente, relacionarse con otras
escuelas de manera significativa, ademas de centrarse en cémo aprender de la
experiencia y cémo construir conocimiento profesional, entre otros, son
caracteristicas esenciales de los programas de formacién docente exitosos. Por lo
gue podemos sumar a esa conclusién que se hace énfasis en la colaboracién no solo

dentro del contexto de la misma organizacién, sino en marcos todavia mas amplios
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donde se colabora con otras escuelas, sumado a esto se destaca la idea de formar a

los profesores para continuar aprendiendo.

Ademas Zepda (2012, en Vaillant, 2016, p. 10) puntualiza que existen
elementos, componentes o principios en los que coinciden diversos estudios
relacionados a la evaluacion del desarrollo profesional docente, entre los cuales
podemos destacar: él trabajo colaborativo para solucionar problemas, “el cambio
educativo colectivo para garantizar la innovacién educativa y la transformacion de
practicas pedagdgicas”, ademas de otros; los cuales tienden a plantear que los
docentes pueden llegar a tener acercamientos a experiencias poco tradicionales en
las cuales se analicen y reflexionen de manera colaborativa, situaciones cotidianas

de los contextos educativos.

De acuerdo con lo anterior se han desarrollado diversos estudios (Calvo, 2013,
Unesco-Orealc, 2014, en Vaillant, 2016, p. 11), que apoyan la premisa de que los
saberes docentes pueden permitir un cambio favorable y continuo en el marco de
experiencias en redes de aprendizaje que se generan en contextos educativos

especificos.

Sumado a lo anterior Calvo (2013), coincide en que las experiencias
colaborativas en las escuelas son efectivas, ya que involucran al personal en su
conjunto para que juntos analicen y trabajen para desarrollar practicas efectivas de
aprendizaje. Asi podemos destacar tres categorias en las actividades vinculadas a la
colaboracion: centrarse en el trabajo con otros, aprender con y de otros, y la
posibilidad de crear comunidades mas alla de la estructura fisica de la institucion

educativa.
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De modo que para Vaillant (2016), define al trabajo colaborativo “como una
posibilidad de desarrollo en el contexto o ambiente con el que los profesores se
vinculan activamente.” (p.5) Como conclusion, en este analisis de las experiencias de
trabajo colaborativo en centros de formacién docentes se puede concluir que el
trabajo colaborativo puede ser una herramienta necesaria para que los profesores o

los profesionales de la educacion continien aprendiendo.

3.3.5Lacolaboracién docente en las Escuelas Primarias de Tiempo
Completo en el Marco de la Nueva Escuela Mexicana

A pesar de que con el PETC, se plantea la innovacién educativa al enfocarlo a
las poblaciones con alta vulnerabilidad y proporcionarles un espacio que promete
trabajar en areas de conocimiento, ademas del bienestar emocional y fisico; sus
planteamientos no dejan de ser parte de un marco mas amplio de incertidumbre y
ambigiedad que impregna de manera amplia todos los aspectos de las OE, pues
traspasa los espacios macrosociales y macropoliticos hasta las practicas que son
llevadas a cabo por los profesores con su equipo de trabajo o con la poblacion que

atiende.

Las cuestiones anteriormente abordadas todavia quedan como un auténtico
reclamo de que, en el gobierno actual, donde se establecen las bases para la
conformacién de un nuevo modelo educativo y se estima que el cambio es abarcativo,
todavia hasta el momento no se ha ni siquiera especulado que se generen rumbos

claros para las especificidades y necesidades del PETC.
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El crecimiento exponencial del Programa y su seguimiento son razones de
peso para considerar que a pesar de que se realizan, mas o menos cada afio, Guias
Operativas y Reglas de Operacion como orientaciones hacia donde deben dirigirse
los participantes, no son comunicadas a todos los miembros de las escuelas y lo que
es todavia mas importante, su existencia en si no son aval de su aplicacion, pues ante
la inminente evidencia de que la realidad supera en mucho a dichos documentos, se
vuelven “arreglos” superficiales con poco apego a las necesidades de los individuos

y del contexto.

Lo anteriormente expuesto no se queda en las areas externas a las OE, pues
a manera de cascada, la inadecuada planeacion, la escasa claridad y la pobre
reflexion sobre las necesidades especificas, generan conflictos que se trasladan a las
OE, infiltrandose y ocultandose de manera extensa, de ahi que las organizaciones
dentro de su nivel microsocial estan cargadas de ambigiiedad, incertidumbre,

provocando a su vez flojo acoplamiento y poca coordinacién entre los miembros.

De ahi que sea tan necesaria la reflexion y el andlisis sobre lo que se espera
del programa, lo que se plantea de manera especifica para su aplicacion y las
practicas que se llevan a cabo, pues al menos debe haber una linea de concordancia
con planteamientos especificos, adecuadamente comunicados, que permita a los

miembros de las OE establecer sus estrategias de actuacion.

3.4 Contexto del objeto de estudio de la investigacion
La escuela primaria perteneciente a la Alcaldia Venustiano Carranza, Es una
escuela perteneciente al PETC con ingesta operando en un horario de 8:00 a 16:00

horas. Esta conformada por 4 edificios de dos niveles y un patio pequefio, cuenta con



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

143

15 aulas para la atencién a grupos, una biblioteca, un aula de computo, un salén de
usos multiples, una direccion escolar matutina y una para la nocturna, area para el
comedor, una bodega de Educacion Fisica, un aula de trabajo de UDEEI, una

conserjeria y sanitarios. Cuenta con todos los servicios.

3.4.1 Infraestructura

El plantel consta de cuatro madulos, distribuidos de la siguiente manera:

- En el primer moédulo, se encuentran: la entrada al plantel (puerta principal), un
recibidor, la direccion, la subdireccion, la bodega de material didactico, el
archivo escolar y el aula asignada a la UDEEI (la cual, ocasionalmente es
usado para reuniones con padres de familia).

- En el segundo médulo, se ubican: la conserjeria, el aula de usos multiples y la
bodega de materiales de Educacion Fisica, asi como una pequefia estancia
para los docentes de esta misma materia.

- Eneltercer médulo, que corresponde a un edificio de tres pisos, se encuentran:
en la planta baja, los salones de 1° 2° y 3°B y 5°B; en el primer nivel se
encuentran los alumnos de 3°A ,4°, el aula de Inglés, la Biblioteca Escolar y el
Aula de Computo; en el tercer nivel se encuentra los salones de 5°B , 6° grado,
aula de UDEEI (para clases con alumnos) vy la bodega de desayunos
escolares. Frente a este edificio, se cuenta con dos patios, uno extenso para
actividades que impliguen mucho espacio y en el segundo patio que es muy

reducido, se encuentra el Comedor Escolar.
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Durante la entrevista se pudieron recabar algunos antecedentes que se
consideran relevantes, pues a pesar de que forman parte del pasado de la misma

organizacion, puede marcar pautas significativas en su funcionamiento actualmente.

Los recursos materiales con los que se cuenta para el trabajo cotidiano en el
aula son los libros de texto gratuito de los alumnos y el material de lista de utiles de
uso cotidiano, cubierta en un 100% por los mismos alumnos de cada salén con apoyo

de los padres de familia.

3.4.2 Contexto externo
La Escuela 1 (E1), que por efectos de salvaguardar la identidad de la misma 'y
de su personal se ha denominado asi, se encuentra ubicada en el oriente de la Ciudad
de México; las principales vias de acceso al plantel es la Avenida Anillo Periférico, la
Calzada Ermita Iztapalapa y el Eje 6 oriente, la colonia cuenta con todos los servicios
(luz, agua, drenaje), el material de construccion que predomina en la colonia es el
concreto, como aspecto importante que relata el personal del colectivo docente se

identifica a la zona como insegura, ya que los asaltos a transeuntes con constantes.

La estructura del plantel es antigua, por lo que cuenta con necesidades como:
pintura interna, herreria, sustitucién de mobiliario de algunos salones y mantenimiento

menor en general.

Para poder conocer las caracteristicas de la poblacion escolar, saber con qué
recursos cuentan y poder brindar a los alumnos un aprendizaje situado, por parte de
la escuela se elaboraron diversos formularios, que el personal distribuyo a los padres

de familia por diversos medios, cuyos resultados fueron compartidos como parte del
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Diagnéstico en el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC) que realiza la

escuela al inicio de cada ciclo escolar, dichos resultados se analizan a continuacion:

El nivel socioeconémico de las familias es clase media-baja, lo cual implica
que: los padres de familia cuentan con un nivel maximo de estudios de
preparatoria o carrera técnica, en la mayoria de las familias los dos padres
trabajan y dejan a los alumnos a cargo de otros parientes (abuelos, tios o
primos).

En cuanto a las condiciones de vivienda de los alumnos, el 50% de vive en
departamento, el 20% vive en condiciones consideradas como de
hacinamiento (en el mismo lugar viven varias familias), 30% cuenta con casa
propia.

Aproximadamente un 60% de las familias de los alumnos son nucleares, los
demas viven solo con la madre o el padre ya que son separados o perdieron a
uno de ellos. Debido a esta situacion y a que por lo general padre y madre
tienen que salir a trabajar existe falta comunicacion entre los padres e hijos.
Los dias en que conviven las familias por lo regular son los fines de semana.
En muchos casos esa falta de tiempo se observa en la apariencia descuidada
de los alumnos. Pocos manifiestan realizar alguna actividad extracurricular
como basquetbol, natacion, etc.

Al inicio del ciclo escolar, el 30% de los padres de familia manifestd estar
dispuesto a que sus hijos asistieran a clases presenciales, sin embargo, este
porcentaje se fue incrementando hasta llegar a un 90% de alumnos asistiendo

al plantel de manera regular.
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En general se puede decir que en la escuela la matricula de alumnos y la
poblacion a la que se atiende cuenta con las caracteristicas que principalmente fueron
consideradas para que las ETC atendieran a esas poblaciones consideradas bajo
condiciones de vulnerabilidad, cuestion que es central para el establecimiento del
programa y que como un objetivo la escuela busca ser un entorno mas favorable que

el que se puede encontrar en su marco sociofamiliar.

Por ello el establecimiento de esta ETC dentro de esta ubicacién esta
justificada y puede decirse que cumple con uno de los objetivos principales para su

implementacion.

Posteriormente, otro aspecto que igualmente es importante y que nos permiten
realizar un vistazo externo o a las primeras capas de lo que para nosotros es el punto
central de andlisis y que nos apoyan a centrarnos en el objeto de estudio. El colegiado
escolar, el cual, de acuerdo con lo expuesto en el apartado contextual esta encargado
de efectuar decisiones realizadas de manera colectiva orientadas a que la escuela de
cumplimiento a sus metas y objetivos planteados en el PEMC del plantel educativo y

tomando como base el desarrollo de las sesiones de CTE.

El 6érgano colegiado se integra de: la directora, una subdirectora académica,
una subdirectora de gestidén, doce docentes frente a grupo, una promotora de lectura,
dos docentes de Educacion Fisica, dos docentes de Inglés, una Maestra Especialista

de UDEEI.

Como se menciona anteriormente en los marcos de la Nueva Escuela

Mexicana, aun no se consolida un planteamiento definido y especifico para los actores
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gue son participes en las ETC, que aunque existen documentos normativos (Reglas
de Operacion y Guias Operativas), todavia existe bastante incertidumbre y
ambigledad que les permite accionar de manera clara esporadicamente, pues los
conflictos no tardan en aparecer y las necesidades no son cubiertas de manera

adecuada y pertinente.

Por ello la insistencia en reflexionar y analizar sobre lo que se espera del
programa, lo que se plantea de manera especifica para su aplicacion y las practicas
gue se llevan a cabo, para tener ejes adecuados y propios al PETC, para ello la
importancia de proporcionar tiempo especifico y amplio para que los docentes en
conjunto puedan establecer pardmetros de actuacion claros, comprometidos y
responsables, para ello el trabajo colaborativo, pues este permite que en conjunto se
disponga de la toma de decisiones, ya que al menos debe haber una linea de
concordancia con planteamientos especificos, adecuadamente comunicados, que

permita a los miembros de las OE establecer sus estrategias de actuacion.



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

148

CAPITULO IV

La complejidad en latoma de decisiones de la organizacién
colaborativa, la pertinencia del estudio de caso.

Aludir a las organizaciones escolares en tanto entes complejos es considerar
las dinamicas que se dan entre los miembros y su relacién con su entorno, es analizar,
estudiar, conocer para poder entender y explicar lo que acontece en la cotidianeidad,
de manera que se permite establecer que la importancia de las OE no solamente se
gueda al marco de la estructura formal, sino que va mas alla permitiendo vislumbrar
los finos hilos que se entretejen en las dimensiones relacionales y culturales, las
cuales son informales, pues son estas las que brindan sentido y significado a la
existencia de las organizaciones, por ello, es pertinente apuntar el andlisis hacia los
casos especificos que permitan descubrir los aquellos fenbmenos que aporten a su

descripcién, estudio y comprension.

4.1 La perspectiva sociocultural de la organizacion escolar

La existencia misma de las organizaciones es un ejemplo de la union del
esfuerzo entre diversos individuos para el logro un fin comuan, en este caso las OE,
como objeto de estudio y como ente multidimensional (Gonzalez, et al, 2003, p. 1),
dado que puede ser analizado, investigado, entendido desde diversas perspectivas
tedricas que permitan su comprension sobre lo que es auténticamente necesario de

ser considerado y explicado.

En este sentido la perspectiva tedrica es un marco cognitivo del que podemos
partir para expresar y definir de manera especifica un fenomeno que al considerarse
unico, es necesario describirlo, interpretarlo, comprenderlo, explicarlo y asi poder

compartir su extensa amplitud que igualmente tiende a ser momentanea, pues es muy
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comun que al llegar a un punto del entendimiento de dicho fenémeno, en otro
momento se torna o se consideran otras caracteristicas, acrecentado asi el bagaje

tedrico que se tiene sobre el mismo.

Del mismo modo, se considera que las perspectivas tedricas son el reflejo de
una forma particular de percibir y pensar a las organizaciones (Gioia y Pitre, 1990, p.
585), por lo que se puede advertir que al ser parte del entendimiento del pensamiento
humano esta conformado por supuestos y creencias que estiman la naturaleza y
determinan la concepcién, descripcion y comprension de las organizaciones
(Greenfield, 1992, p. 516, en Cano, 2003, p. 2), en este sentido, al elegir una
perspectiva para explicar a las OE, permite generar una representacion Unica
organizada de manera coherente a partir de categorias, es decir en un orden
jerarquico de relevancia a medida que nos es posible sumergirnos en el conocimiento

mismo.

De manera metaf6rica, una perspectiva tedrica permite darle cuerpo y forma a
las organizaciones, accediendo a generar un entendimiento complejo del fenémeno
organizacional, creando un ordenamiento Unico de capas que en suma conforman el

universo organizacional en su vasta existencia.

De acuerdo con el desarrollo histérico de las organizaciones, es posible detallar
gue el estudio de las OE, esta caracterizado por el pluralismo conceptual y
metodolégico (Cano, 2003, p. 3), que en conjunto marcan la coexistencia de diversas
formas en que se puede percibir el ente complejo que es el fendbmeno organizacional,
debido a muchas razones, pero una que se considera de suma importancia es a razén

de su desarrollo multidisciplinar en funcién de la complejidad y amplitud de este objeto
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de estudio, en sintesis y de acuerdo con Cano (2003), se pueden determinar tres
perspectivas que consideran las organizaciones desde distintos enfoques teoricos: la

técnica, la cultural y la politica.

Desde la perspectiva técnica las OE, comparte un tronco comun de desarrollo
histérico y cientifico con otras ciencias, teorias y disciplinas, las cuales son guiadas
por una corriente positivista derivada de las ciencias naturales que motivada por la
razén instrumental, es decir la optimizacion de los medios para conseguir ciertos fines,
gue presenta diversas inconsistencias que llevan a la simplificacion del fenémeno
organizacional, lo cual, no permite reconocer, conocer, comprender y explicar la

complejidad de lo que implica las organizaciones y mas especificamente las OE.

De ahi que se pase a una serie de fuertes discusiones como: la falacia de la
prediccion (Ramirez, 2011, p. 25), las paradojas organizacionales (De Gaulejac,
2008), o el reconocimiento de la complejidad organizacional (Barba y Solis, 1997),

entre otras.

Retomando lo escrito por Cano (2003), por otra parte y siguiendo con el
desarrollo tedrico organizacional, la perspectiva cultural se encuentra orientada por
las ciencias interpretativas, pues se privilegia la comprensién de las interacciones
sociales y humanas, las cuales estan cargadas de manifestaciones simbdlicas, por
ello, es necesario conocer y entender el sentido, la razén de ser y la esencia de los
fendmenos o acontecimientos, teniendo como fin “el entendimiento de la naturaleza y
cualidades de una realidad organizativa determinada (Bolman y Deal, 1984, en Cano,

2003, p. 11), es decir toman en cuenta no solo aguellos aspectos que son importantes
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para su funcionamiento, sino expresan la compleja trama de relaciones que se

entreteje entre los procesos y los miembros de las organizaciones.

De acuerdo con Ruiz (1997, p. 21), el reconocimiento del papel politico e
ideolégico que ejercen las escuelas involucra a un entorno social mas amplio y que
conlleva el vinculo entre dimensiones sociales, culturales y econémicas, de modo
que, la perspectiva critica dirige su analisis en ese mismo sentido, pues para
reconocer, analizar, comprender y explicar estas dindmicas micropoliticas que se
despliegan en las escuelas es necesario reconocer, analizar, comprender y explicar
primeramente los fendmenos que se ubican en el contexto geogréfico que rodea a la

organizacion escolar.

En esta misma direccion es necesario orientar el andlisis a cuestionar, para
transformar y dignificar el papel que desempefian los individuos y que los sitla en una
relacion fluctuante entre los fendmenos que regularmente no son visibles (idem) pero
si se proyectan en cuestiones que son sumamente finas y que solo el ojo agudo del

investigador puede hallar.

4.2 El estudio de caso en las Escuelas Primarias Publicas Generales de Tiempo
Completo.

De acuerdo con Hernandez (2003), la investigacion cientifica es: “en esencia,
como cualquier tipo de investigacion, s6lo que mas rigurosa, organizada y se lleva a
cabo cuidadosamente.”, es “sistematica”, por lo que implica disciplina para realizarla,
sin dejar hechos a la casualidad. Ademas, es “empirica”, significa que se recolectan
y analizan datos que son extraidos de la realidad del contexto especifico a estudiar.

Tiene un caracter “critico”, quiere decir que se evalua para la mejora constante. En
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consecuencia, la investigacion cientifica es necesariamente metodoldgica, pues
necesita claridad en su proceder para proponer alternativas, soluciones o

transformaciones.

Como lo explica Nifio (2011): “La investigacion cientifica propiamente es un
proceso que busca la produccion y comprobacion del conocimiento nuevo (es decir,
gue nadie lo ha producido aun en su forma o contenido), en cualquiera de los campos
de la ciencia...”, por ello cuenta con la propiedad de ser inédita y creadora de
conocimiento necesario para su aplicacion en el campo educativo, y especificamente
en las EPTC, las cuales han sido desprovistas de conocimiento tedrico propio que

pueda apoyar a su desarrollo y las practicas del personal que labora en estas.

Asi mismo, se considera que como lo menciona Aron (1989, en Chaverri,

2017):

“Las ciencias sociales no son solucion inmediata de los problemas,
algo asi como la pocima ultima para la “sanacion” de la sociedad, se
debe proceder con modestia sobre los beneficios de la investigacion,
Su impacto es parcial y tentativo, ineludiblemente afectado por su

contexto de recepcion” (p. 186).

Estimando esto, se contempla que la presente investigacién no es la solucion
a todos los problemas existentes dentro de las organizaciones educativas
pertenecientes al PETC, pero bien podria ser un parteaguas para continuar

trabajando y elaborando mas informacion sobre el presente objeto de estudio, pues a
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pesar de que no es un tema nuevo si estd muy poco centrado en lo que a la gestion

y los estudios organizacionales corresponde.

La meta esencial es construir una interpretacion que pueda ser explicada,
tomando como base un fenédmeno social y que de acuerdo con ello es necesario

identificar las cualidades de este (Aravena, et. al, 2006).

Como analizan Cook y Reichardt (1986), es necesario abordar las
probleméticas -ellos especifican que, en el campo de la evaluacion educativa, pero
también es pertinente para nuestro objeto de estudio- con instrumentos apropiados
gue resulten accesibles, pues de esta forma se empleara una combinacién de los
métodos cualitativos y cuantitativos (p. 11). En el caso de las investigaciones
educativas por el contexto en el que se desarrolla puede llegar a ser exigente, por lo
gue es evidente la necesidad de que se empleen una variedad de métodos y
herramientas de investigacidbn que en conjunto puedan brindarnos percepciones

todavia mas matizadas o especificas sobre su estado actual.

El enfoque mediante el cual se abordara el objeto de estudio ser4 mixto, es
decir se hara uso del paradigma cuantitativo y del paradigma cualitativo, debido al
tratamiento y pertinencia de los datos que se pretende obtener, en vista de que estos
pueden ser valorados desde distintas perspectivas, permitiendo profundizar y estimar
la amplitud de los elementos recabados, de este modo como lo comenta Cerda (1993,
p. 49) no se puede prescindir de ningun paradigma “ya que de lo contrario la realidad
se reproducira o se reflejara muy parcialmente en el pensamiento humano y el acto
de conocer se desvirtuaria.”, es decir que, necesariamente ambos paradigmas serian

complemento en el reconocimiento de sus respectivas limitaciones (Aravena, et. al.,
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2006) en el analisis al objeto de estudio seleccionado pues como también lo apuntan
Cook, y Reichardt (1986, p. 16): “existe coincidencia en admitir que ningun tipo de
método es por si solo generalmente suficiente para todas las diversas exigencias de
la investigacion”, debido a que de esta forma se abarcaria con mayor amplitud el
objeto de estudio y a los sujetos que permitan y aporten informacién valiosa a la

investigacion.
Los métodos mixtos de investigacion se definen como:

“un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacién e implican la
recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y
discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion recabada
(metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenédmeno bajo estudio” (Hernandez-
Sampieri y Mendoza, 2008; en Hernandez, 2003, p. 534).

A razon de esto es necesario construir un disefio que implique instrumentos
cualitativos y cuantitativos, por ello, de acuerdo con Miles y Huberman (1994, p. 41,
en Aravena, et al, 2006, p. 94), quienes esbozan de manera general disefios para
integrar ambos enfoques en uno solo, en el cual se van empleado diversos
instrumentos en correspondencia a cada enfoque y a las distintas etapas en el
proceso de investigacion, de acuerdo con dichos autores, se puede explicar el disefio

en el siguiente diagrama:

Cualitati Cuantitativo itati
ualitativo uantitativ Cualitativo

. ————-
Exploracion Recogida de datos Profundizacién y andlisis de
los datos obtenidos

Figura 1. Disefio de Investigacion para la integracion de la investigacion cualitativa y la cuantitativa.
Fuente: Adaptado, en Aravena, 2006, p. 94 de Miles y Huberman, 1994, p. 41.
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De acuerdo con el diagrama anterior, en la primera etapa que es una fase
exploratoria y de acuerdo con el enfoque cuantitativo se hace uso de un instrumento
gue corresponda a este mismo enfoque; después, en la segunda etapa, de acuerdo
con el enfoque cuantitativo y en correspondencia con este, se hace uso de un
instrumento por medio del cual se recaban datos cuantificables; por ultimo, en la etapa
final, se analizan los datos recabados en las primeras dos etapas mediante un

instrumento que se encuentre considerado dentro del enfoque cualitativo.

Sumado a esto se pretende focalizar los hallazgos mediante un estudio de
caso, el cual se distingue por ser un estudio de lo singular, lo particular, lo exclusivo.
Ademas, no solo es valioso el estudio de caso por el estudio de las singularidades,

sino porque este es abarcativo, pues como Simons (2011) lo plantea:

“El estudio de caso cualitativo valora las multiples perspectivas de los interesados, la
observacién en circunstancias que se producen de forma natural, y la interpretacion
en contexto. Es una idea que se corresponde con mi forma de ver el mundo y como
decido entenderlo, es decir, mediante las formas en que los participantes construyen
sus mundos y cdmo nosotros y ellos los interpretamos.”

Son muy valiosos los planteamientos de Simons para la investigacion
educativa, pues ella misma asevera que se enfoca en este particular campo de
estudio. Otro valioso aporte es que valora el conocimiento de lo politico del
investigador, pues esto le permite trabajar inter e intra grupalmente, es decir de
manera interna y entre los grupos que se relacionan, asi como darle un significado a

este trabajo mediante el estudio de caso.

Ademas, se contempla en varios momentos realizar triangulaciones de
diversos tipos, metodoldgica, entre sujetos y de momentos; para que de esta forma

se pueda dar mayor fiabilidad y validez a los datos obtenidos en los diferentes
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momentos de recogida de datos, asi como aprovechar los datos obtenidos para

comprobar su veracidad.

De acuerdo con lo sefialado por Hernandez (2003) una vez seleccionado el
disefio de investigacién apropiado en concordancia con nuestro problema de estudio
e hipotesis, es necesario especificar el proceso metodolédgico que se llevara a cabo

para la recoleccion de datos.

Por su naturaleza, los métodos mixtos de investigacion son multimetédicos, es
decir, se representan por varios métodos con el fin de agregar valor al estudio con el
sentido de adaptar las técnicas y herramientas al planteamiento del problema, debido
a su complejidad (Hernandez, 2003, p. 534), esto genera flexibilidad al interior del

estudio y permitira que se desarrolle de manera consecuente y adaptable al contexto.

4.3 La colaboracién organizacional y la toma de decisiones de los docentes en
las organizaciones escolares, disefio de instrumentos para recoleccién de

datos.

Rivas (2015, p. 6), plantea que, en las investigaciones cualitativas, se suele
recomendar las palabra “categorias de analisis”, la cual permite ordenar, clasificar y
esquematizar las diversas relaciones entre los distintos conceptos teoricos que en
ocasiones no es tan evidentemente su nivel jerarquico, ni su profundidad, por ello,
conviene realizar esquemas que propicien la visualizacién de la informacion de
manera general y permite analizar y relacionar, para que por ultimo, se pueda

expresar el peso justo de cada concepto evocado.

De ahi que el autor (Idem), recomienda inicialmente, hacer uso del diagrama

sagital, ya que es un esquema comprensivo, que permite visualizar la relacion entre
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las distintas categorias de estudio, especificando de manera general las causas
principales del fenomeno. De acuerdo con el fendmeno descrito anteriormente se

establece el siguiente diagrama sagital:
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Determinacion
de funciones

Comunicacién

( Visién : |
compartida an Al Cohesién

Expectativa /

3 Participacién
Claridad en
los objeti o |
os objetivos Consenso (\p s
gl
Flexibilidad

Figura 2. Diagrama Sagital
Fuente: Elaboracion propia con base a lo desarrollado por Rivas, 2015, p. 6
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En el esquema anterior se pueden observar tres categorias que se encuentran
representadas con una figura en forma de circulo que, y de acuerdo con su relevancia
el disefio abarca un area mas amplia. De igual manera, a cada categoria le
corresponden sus subcategorias, las cuales, también tienen forma de circulos, que,
en relacion con su jerarquia, su disefio corresponde a un area menor o medianamente
grande que las representa. Las figuras estan conectadas de acuerdo con su cercania
con sus categorias y subcategorias, donde encontramos las primeras conectadas al
centro y sus subcategorias cercanas a su diametro. De esta forma, Rivas (2015),
enfatiza que el valor de un diagrama sagital radica en explicitar de manera visual las
distintas asociaciones, ya que, permite sintetizar de manera esquematica las

influencias y su grado de amplitud respecto a otras.

A continuacién, se presenta una tabla que representa la Matriz de congruencia
(Rendon, 2001 y Cabrera, 2005) o matriz de consistencia cualitativa (Giesecke, 2020),
la cual, es un instrumento metodolégico que permite la sistematizacion, el analisis y
comprensién de los procedimientos y avances de una investigacion (Giesecke, 2020,
p. 397), ya que en ella es posible organizar categéricamente cada una de las etapas
del proceso que se deriva del disefio metodolégico, ademas es Gtil para comprobar la
coherencia entre cada una de dichas etapas (Rendoén, 2001 y Cabrera, 2005),
especificamente este concentrado en forma de tabla, ayuda a visualizar la
implicacion, naturaleza y estructura de fenémenos y hechos (Giesecke, 2020, p. 397),

gue son complejos en relacién con los sujetos que las vivencian.

De esta forma, la matriz de consistencia permite estratificar a profundidad el

objeto o fendbmeno de estudio, asi como los atributos que se le asignan, por lo que es
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posible encontrar conceptos, categorias, dimensiones y variables, entre otros,
(Giesecke, 2020, p. 407), establecidos de manera clara y precisa en una logica formal,
bajo el principio de concordancia, por ello, es posible visualizar y analizar cada

elemento, asi como sus caracteristicas de manera sintética y causal.



Colaboracién organizacional

Los procesos decisorios que
se llevan a cabo en las
organizaciones escolares
pueden ubicarse en el dpice
estratégico y en el
colegiado durante las
Juntas de Consejo Técnico
Escolar, donde
constantemente se
confrontan los objetivos
establecidos por la
organizacion escolar con los
intereses particulares,
produciéndose una compleja
red de relacicnes entre
participantes, problemas,
soluciones y contextos, que
puede permitir un amplio
rango de accion , diversas
interpretacionas, acotando
su participacion, debilitando
el acoplamiento, que en la
comprension de su natural
existencia son
caracteristicas propias de
las organizaciones.
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¢Qué procesos en
la toma de
decisiones
permiten el

trabajo

colaborativo del

personal docente
en la vida

cotidiana escolar?

Tabla 4. Matriz de congruencia

Contrastar la
participacion formal
con los procesos en
la toma de decisiones
que permiten el

trabajo colaborativo
del personal docente
en la vida cotidiana
escolar.

Los marcos
amplios de
interprestacion y la
poca asistencia
técnica del director
provoca poco
acoplamiento para
el trabajo
colaborativo.

¢Como participa
el personal en la
toma de
decisiones
durante el CTE
para favorecer la
colaboracian
organizacional?

Caracterizar la
participacion del
personal en la toma
de decisiones durante
&l CTE que favorecen
2 colaboracion
organizacional.

En la cotidianidad la
toma de decisiones
al ser poco
participada
causando
incertidumbre o
reproduciendo flojo
acoplamiento,
efecto evidente
durante el CTE,

Colaboracion organizacional
modelo de trabajo que trasciende
3 otras modalidades, ya que de
manera conjunta se plantean
estrategias con apeao a las
necesidades del contexto,
fortaleciendo el desarrollo
intelectual, profesional v personal,
tendiendo a conformar una cultura
de colaboracion, caracterizada por
|3 integracidn, |a coordinacion v la
articulacion de relaciones estrechas
entre los profesores que
propiciando el didlogo, |a reflexién y
el analisis compartido.

Modo de trabajo
integrada y
coordinada, que se
genera mediante la
comunicacion, el
consenso y la
participacion colectiva
generando cohesion
social, en actividades
con apego al contexto

Ambigtiedad

Trabajo
colaborativo
docente
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Disefio

Premisas de decision

Nivel de certidumbre

Intencionalidad

Tipos de juicios

Entendimiento

Historia

QOragizacion

Objetivos
Oraganizacionales

Cohesion

Participacion

Consenso

Coordinacién

Flexibilidad

Fuente: Elaboracién propia con informacién da: Cyert, Marchy Simon, 1958; Coheny March, 1974; Marchy Qlsen, 1976; Mitzberg, Raisinghani, y Theoret, 1976; March, 1994; Casfillo, 2008; Lépez y Hernandaz, 2010; entre ofros.
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En las investigaciones se sugiere, identificar y posteriormente generar tantas
definiciones conceptuales y operacionales como categorias existentes (Rivas, 2015,
p. 8), por consiguiente se presentan a continuacion una tabla que retoman los
conceptos de los autores que se consideran pertinentes y que corresponden a una
cuidadosa seleccion con base a su relacién con el &mbito organizacional, educativo
y, que de igual manera sus bases tedricas quedaron expuestas con anterioridad a lo
largo de los capitulos anteriores y de las cuales se formula su definicion operacional,
ademas se identifican las subcategorias en correspondencia a las categorias de

analisis mencionadas en relacion al presente objeto de estudio.
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Tabla 5. Categorias y dimensiones de andlisis.

Dimensiones de andlisis

Categorias de

Subcategorias de

Categoria/Autores analisis analisis
Definiciéon conceptual Definicidon operacional
Proceso decisorio Proceso ciclico, ambiguo, g‘it:;iggnda
(Cyert, March y Simon, | proceso  cidlico o compartido, rutinario que Proceso Premisas de decision
) y organizacionalmente [ consiste en identificar, | ecisorio Nivel de certidumbre
1958; Coheny March, ambiguo, compartido y rutinario, mediante el | diagnosticar, investigar, Intencionalidad
1974; M.arc_hyOIsen, cual, se establecen acuerdos para llegar a | disefar, proyectar, Tipos de juicios
.1.976’ l\/_lltherg, niveles satisfactorios de racionalidad con | evaluar/elegiry autorizar por
Raisinghani, y Theoret, coherencia hacia los objetivos, metas y fines | el directivo escolar, con Intencion
197.6; March, 1,994; propios a la organizacion. coherencia hacia los Entendimiento
Castillo, 2008; Lopez y objetivos propios de la | Ambigliedad | Historia

Hernandez, 2010)

organizacion.

Organizacion
Objetivos Organizacionales

Colaboracién

organizacional
(Fullan, 1993;
Cadavieco, et al., 2016;
Barraza, 2012;
Hargreaves y Fullan,
2012)

Modelo de trabajo que trasciende a otras
modalidades, ya que de manera conjunta se
plantean estrategias con apego a las
necesidades del contexto, fortaleciendo el
desarrollo intelectual, profesional y personal,
tendiendo a conformar una cultura de
colaboracion, caracterizada por la integracion,
la coordinacion y la articulacion de relaciones
estrechas entre los profesores que, propician
el dialogo, lareflexién y el analisis compartido.

Modo de trabajo integrada y
coordinada, que se genera
mediante la comunicacion,
el consenso y la
participacion colectiva
generando cohesién social,
en actividades con apego al
contexto.

Colaboracién
organizacional

Comunicacién
Cohesién
Participacion
Consenso
Coordinacién
Flexibilidad

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de Esquivel (2014), en Rivas (2015)




ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

164

De acuerdo con lo expuesto en las Tablas anteriores, es necesario traducir las

dimensiones de analisis a elementos que permitan valorar mediante categorias de

analisis que a su vez se subdividen en subcategorias y estos podemos interpretar en

informacion que nos apoya para reconocer sus caracteristicas, es decir lo podemos

transformar en indicadores, que apoyen en la definicibn operacional de las

subcategorias en cuestion. Estos indicadores apoyan en la elaboracién de preguntas,

las cuales son el punto medular de cada instrumento de investigacién, pues su

formulacion y posterior recopilacion de datos responderan en suma a las preguntas

especificas como consecuencia de los objetivos de investigacion planteados.

A continuacion, en la siguiente tabla se muestra la relacion dimensiones de

analisis, subcategorias de analisis e indicadores.

Tabla 6. Relacion dimensiones, subcategorias e indicadores.

Dimension Subcategoria de analisis Indicadores
Inteligencia Definicion clara y precisa del problema.
o O Disefio Elaboracidon y comunicacién de una estrategia.
1] 'é Premisas de decision Reflexionar elecciones.
E '8 Nivel de certidumbre Certeza, riesgo e incertidumbre.
© Intencionalidad Explicita o implicita.
Tipos de juicios De hecho y de valor.
o Intencion Satisfaccién igualitaria.
% Entendimiento Relacion entre acciones organizadas y sus consecuencias.
% Historia Razones o0 momentos en los que surge el proceso decisorio.
'g Organizacién Patrones de conducta en el proceso decisorio.
<

Objetivos organizacionales

Coherencia, consenso y comunicacion

Trabajo
colaborativo
docente

Comunicacion

Abierta, constante y clara.

Cohesion

Relacién profesional estrecha.

Participacion

Activa y pertinente.

Consenso

Acuerdos comprometidos y compartidos.

Coordinacién

Conocimiento comun de la planeacidn.

Flexibilidad

Adaptacion a circunstancias especificas.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de: Cyert, March y Simon, 1958; Cohen y March, 1974;
March y Olsen, 1976; Mitzberg, Raisinghani, y Theoret, 1976; March, 1994; Castillo, 2008; Lépez y
Hernandez, 2010; entre otros.
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En correspondencia con el andlisis realizado para la elaboracién de la matriz
de congruencia, se plantea un disefio metodoldgico que permita recabar datos en dos
vias, tanto por parte del personal de direccion, como del colectivo docente, para
identificar, caracterizar y contrastar la informacién proporcionada por los actores

educativos anteriormente mencionados.

Posteriormente, la investigacion se centrard en recabar datos con el método
de estudio de caso, el cual reunird un mayor numero de evidencia, centrada en la
recoleccion de datos pertinentes sobre las variables de los casos (participantes,
grupos, fendmenos, procesos, organizacion, etcétera), recabando datos
sistematicamente para su posterior triangulacion con los datos obtenidos durante los

distintos momentos de exploracion.

El estudio de caso tiene una larga historia, sus antecedentes estan en las
disciplinas de la sociologia, la antropologia, la historia y la psicologia, y en las
profesiones de la abogacia y la medicina, en todas las cuales se han desarrollado
procedimientos para determinar la validez del estudio de caso para sus respectivos
propésitos. El estudio de caso tiene una intencién de investigacién y un propadsito
metodoldgico y politico de mayor amplitud, que afectan a las técnicas y herramientas

seleccionadas para la recogida de datos.

Como lo menciona Simons, en cuanto el propdsito principal de una
investigacion con estudio de caso, “La principal finalidad al emprender un estudio de

caso es investigar la particularidad, la unicidad, del caso singular.” (2011, p. 20). Es
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decir, ante la necesidad de los sucesos que nos rodean y en especial de aquellos que
son Unicos, nos permiten dar cuenta del valor de estos, pero este valor al ser
estudiado se prioriza mediante lo que Simons llama la “anécdota autenticada”, este
término se refiere a la idiosincrasia de lo particular, a la necesidad de aportar pruebas
y al potencial inherente de contar historias del estudio de caso (2011, p. 20), por esta
razén de peso, no es posible validar un hecho no autenticado, pues no sera util para

la misma investigacion.

Los estudios de caso, por su procedencia tan particular, puede abarcar un
amplio fendmeno, ya que puede ser una persona, un aula, una institucion, un
programa, una politica, un sistema (Simons, 2011, p. 21). Relacionado a esto Simons
(idem) sefiala que “existen diferentes opiniones sobre si hay que utilizar una red de
mayor amplitud para que incluya, por ejemplo, los procesos, las politicas y los

acontecimientos.

Se rescata esta metodologia como la mas adecuada, pues se centra en los
datos subjetivos, los cuales son una parte integral del caso (idem). La mayoria de lo
gue se llega a saber y comprender del caso se consigue mediante el andlisis y la
interpretacion de como piensan, sienten y actian las personas (Simons, 2011, p. 21),
esto permitird que la investigacion comprenda la profundidad de los fenémenos

complejos que son parte de la organizacién escolar.

En este sentido el investigador es el principal instrumento en la recoleccion de
datos, la interpretacion y el informe, por ello Simons afirma que la realidad es
propensa a ser estudiada desde cualquier forma de investigacion “pero en el caso

singular y con los métodos cualitativos, el “yo” es mas transparente y es muy
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conveniente controlar su impacto sobre el proceso de investigacion y su resultado.”
(2011), mediante el estudio de caso, no solo observamos, sino podemos dialogar y
hasta discutir con nuestros valores y acciones, ya que estos configuran la recogida y
analisis de los datos, pero también a su vez, es un riguroso examen de cdmo nos
afectan los acontecimientos o las personas presentes en el campo de estudio, y
concluye “En otras palabras, ademas de lo que averiguamos sobre el caso,
descubrimos también cosas sobre nosotros mismos.” (Simons, 2011), es entonces el
estudio de caso una herramienta que permite el conocimiento de los hechos y también

propicia el autodescubrimiento del investigador.

El concepto de “historia del caso”, siguiendo a House (1980; en Simons, 2011),
se entiende como: el caso mediante la determinacion de su estructura y significado
subyacentes.” Esto es, acontece un orden y una interpretacion de los sucesos que
relatan una historia coherente, esto no deviene en un en sentido cronoldgico sino a
través de la articulacion de las inferencias e interpretaciones de dichos sucesos,
estructuradas “de tal forma que sea posible contar una historia de todo el conjunto
como el proceso de indagacion sistematica y critica del fendmeno que se haya

escogido, y de generacion de conocimientos” (Simons, 2011).

De esta forma y tomando en cuenta estas caracteristicas, podemos definir al
estudio de caso como “una investigacion exhaustiva y desde multiples perspectivas
de la complejidad y unicidad de un determinado proyecto, politica, institucion,
programa o sistema en un contexto “real’. Se basa en la investigacion, integra
diferentes métodos y se guia por las pruebas. La finalidad primordial es generar una

comprension exhaustiva de un tema determinado (por ejemplo, en una tesis), un



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

168

programa, una politica, una institucion o un sistema, para generar conocimientos y/o
informar el desarrollo de politicas, la practica profesional y la accién civil o de la

comunidad.” (Simons, 2011).

Durante la recoleccion de datos, se pretende que la investigacion se elaboré
con sistematicidad, para facilitar el analisis y manejo de datos, por lo que se incluird
la técnica de observacion con los instrumentos de: bitAcora de campo, anotaciones,
hoja de revision, observaciones sisteméticas y entrevistas semiestructuradas;
centrdndonos en: significados, practicas, papeles o roles, grupos o subgrupos y
procesos, los cuales por el momento debido al distanciamiento social se concentran
en las JCTE celebradas de manera virtual y en reuniones ocasionales y/o

extraordinarias entre el personal en conjunto.

Sumado a esto y en correspondencia con caracteristicas de imparcialidad y
neutralidad de las investigaciones cientificas, se tiene contemplado que la porcion
representativa del total del personal perteneciente al contexto del objeto de estudio,
se realizara al azar, pero manteniendo criterios de representatividad por cada
subfuncion en la que se divide el personal de la escuela, esto es debido a que el
personal se compone por un director, varios docentes de apoyo, docentes frente a
grupo, docentes de educacion fisica, docentes de inglés y una Especialista del area
de UDEEIL, por lo que se tiene previsto que sea conveniente seleccionar una cantidad
equitativa de cada subgrupo, es decir, se estableceria un muestreo probabilistico
estratificado (Nifio, 2011, p. 56), privilegiando la proporcionalidad de elementos de

cada subconjunto.
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Debido a esto, se considera que el proceso de investigacion y las estrategias
utilizadas precisan de adaptarse a las necesidades, del contexto, las circunstancias,
los recursos, pero sobre todo al planteamiento del problema (Hernandez, 2003, p.

534).

De manera general, el proceso a seguir se divide en 3 etapas, la primera etapa
fue exploratoria, y se dirigio al personal de direccion, para después recabar datos del
colectivo docente, por ultimo, se analizan y contrasta la informacién obtenida en cada

momento.

Enfrewsfc_n a pgrsona| de Cuestionario al colectivo Andlisis de datos
ireccion ocente

Figura 3. Disefio de Investigacién para la integracién de la investigacién cualitativa y la cuantitativa.
Fuente: Adaptado, en Aravena, 2006, p. 94 de Miles y Huberman, 1994, p. 41.

De acuerdo con lo anterior, se considera que en un primer momento el disefo
metodoldgico permitié recabar informacion que de acuerdo con el enfoque cualitativo,
debido a que se considera que como lo menciona Aravena (2011, p. 105) “no hay una
mirada directa de la realidad sino que ella esta “cargada” o imbuida por los esquemas
de asimilacion de los sujetos.”, por ello es necesario considerar una primera etapa
exploratoria, que permita recopilacion de informacion detallada obtenida de forma
directa desde los participantes (Fontana y Frey, 2005, en Vargas, 2012), por ello, se
considera pertinente llevar a cabo mediante el uso de una entrevista

semiestructurada, la cual permite suficiente flexibilidad, para que sumada a la
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habilidad, pericia y conocimiento a profundidad del marco tedrico y contextual del

entrevistador sea posible realizar preguntas adecuadas en el momento oportuno.

Hernadndez (2014, p. 188) considera en la entrevista como una herramienta
para entender el mundo desde la perspectiva de los sujetos, ya que permite analizar
las experiencias de individuos, en su relacion con su cotidianidad, tanto en el aspecto
personal como profesional, enfatizando en esos aspectos que son provenientes del
contexto natural, de ahi la relevancia y pertenencia de dicho instrumento, pues

permitird obtener informacion de primera mano de quienes son actores educativos.

El instrumento ubicado en el Anexo 1, consta de 29 preguntas, realizada al
personal de direcciobn escolar, dentro del cual estan considerados directores,
subdirectores académico y administrativo, con el objetivo de identificar desde la
perspectiva de los actores los rasgos y caracteristicas de la toma de decisiones, y
gue, ademas, apoye a contrastar la participacion formal con los procesos en la toma
de decisiones que permiten el trabajo colaborativo del personal docente en la vida

cotidiana escolar, por ello la entrevista se divide en 3 partes.

En las primeras preguntas (1 a 8), se tienen previstas preguntas demogréficas
o de ubicacion del participante entrevistado (Hernandez, et. al., , p. 223),
relacionadas con los datos especificos en funcién del perfil personal y profesional del
informante. Posteriormente, las siguientes 12 preguntas se dirigen a recabar
informacion sobre la toma de decisiones gue se lleva a cabo de manera cotidiana por
parte del personal de direccion, las posibilidades de dicho proceso organizacional

durante las Juntas de Consejo Técnico Escolar, ademas de establecer preguntas
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relacionadas con el proceso decisorio que se lleva a cabo en la OE desde la funcion

que cada miembro de la direccion desempenia.

Por ultimo, se consideran 9 preguntas sobre el trabajo colaborativo que se lleva
a cabo, ahondando en las caracteristicas del equipo de trabajo, en las particularidades
de las Juntas de Consejo Técnico Escolar que favorecen o afectan a la cohesion,
ademas de las actividades que se llevan a cabo por el personal de direccion para

favorecer a dicha integracion entre colegas.

La entrevista semiestructurada se sometioé a una fase de prueba, es decir para
concluir con su estructura final, se realizé una entrevista a un director de una Escuela

Primaria de Tiempo Completo, ubicada en la Alcaldia de Iztapalapa, para:

- Estimar el tiempo de la entrevista.

- Verificar la estructura de la entrevista, es decir, si habia sido conveniente la
segmentacion de esta, de acuerdo con las categorias de analisis establecidas.

- Comprobar la pertinencia de las preguntas, debido a los cambios establecidos
en el marco de la NEM, que conllevan una “renovacion” de los Consejos
Técnicos Escolares.

- Considerar preguntas descartadas y nuevas preguntas en el guion a razén de

contener las preguntas absolutamente necesarias para los fines previstos.

Posteriormente se realizaron las adecuaciones oportunas para que el guion de
la entrevista contara con todos los elementos imprescindibles para recabar la
informacion suficiente y precisa. Es necesario puntualizar que, en el guion las

preguntas contempladas son la base de la entrevista, ya que estan sujetas a la
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pertinencia del dialogo que se desarrolle durante la misma y que alterno al guion
“‘base” se llevo impreso un guion “alterno” o “alternativo” que considera preguntas que
fueron usadas de manera oportuna durante y de acuerdo al desarrollo de dicha

entrevista.

La estructura final de la entrevista para directores se encuentra en el Anexo 1
y para subdirectores en el Anexo 2. A continuacion, en las tablas del Anexo 6y 7 se
presentan las preguntas formuladas en funcién de los indicadores propuestos para

las entrevistas de directivos y subdirectivos.
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En el segundo momento de recoleccion de datos el disefio metodolégico, nos
permitié recabar informacion de acuerdo con el enfoque cuantitativo, mediante un
cuestionario de preguntas cerradas, en formato impreso aplicado durante una sesion
de Consejo Técnico Escolar (CTE), o bien, durante la jornada escolar de acuerdo con
la organizacion y requerimientos de cada escuela, con el fin de recabar la informacion
de todos los participantes pertenecientes al equipo de trabajo que conforman el
colectivo docente, es decir a docentes frente a grupo, docentes de Educacion Fisica,
docentes de Inglés, asi como a docentes de Computo, al maestro o maestros
especialistas de la Unidad de Educacion Especial y Educacion Inclusiva (UDEEI) y
docentes especialistas en otras areas que igualmente forman parte del colegiado,

pero que no pertenecen normativamente al area de gestion o administracion escolar.

El objetivo de este instrumento es caracterizar la participacion del personal en
la toma de decisiones durante el CTE que favorecen la colaboracién organizacional.
Por ello se considera pertinente el uso de lo que Lazaro (2002) retoma como “técnica
objetiva”, la cual, es definida “como aquellos instrumentos en los que el sujeto no
puede manejar sus respuestas.”. El cuestionario consta de 46 preguntas cerradas
(items), formulados como afirmaciones para posibilitar la medicion de la reaccion de
los participantes, mediante una escala valorativa de Likert, con las categorias

precodificadas:
0 =Nunca, 1=Aveces, 2= Habitualmente y 3 = Siempre.

En el cuestionario propuesto, se consideran cuatro fases. En las primeras
preguntas (1 a 8), se tienen previstas preguntas generales relacionadas con los datos

generales, el perfil individual y profesional del informante. Posteriormente en la
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segunda fase, que corresponde a las preguntas (9 a 20), se proponen preguntas
relacionadas con las actividades que se lleva a cabo en la OE desde la funcién que
cada miembro del colegiado lleva a cabo, ademéas de considerar su perspectiva en
relacion hacia los miembros del colegiado que pertenecen a los equipos de trabajo
por grado que comprende el personal de apoyo o que encabezan a la direccion
escolar (preguntas de la 21 a la 29), y por ultimo sumado a esto se considera el
Consejo Técnico Escolar como principal espacio para desarrollar el proceso decisorio

(de la pregunta 30 a la 49).

Considerando siempre que, cuando las afirmaciones fueron redactadas de
manera negativa o “desfavorables”, la escala de puntuaciéon en la codificacion fue
presentada al contrario de las afirmaciones positivas (Hernandez, et. al., 2003, p. 241;
Supo, 2013, p. 32). De acuerdo con esto, se evalla la actitud del grupo docente frente
a determinadas situaciones (Supo, 2013, p. 32), es decir que los puntuajes que sean
representados con mayor valoracion seran aquellos frente a los que tengan una mejor
actitud o una opinion positiva, en caso contrario los que se encuentren valorados en

menor estima, indican estimaciones poco favorables o hasta negativas.

De esta forma se puede dar pauta para valorar y caracterizar las apreciaciones
por parte del personal en la toma de decisiones durante el CTE para la colaboracién

organizacional, en tres niveles: individual, en el equipo de trabajo y organizacional.

El cuestionario fue sometido a una etapa de piloteo para comprobar la
validacion de consistencia del instrumento mediante el célculo de la consistencia
interna con alfa de Cronbach (a), debido a que el instrumento solamente se sometio

a una aplicacion a un grupo de sujetos. El coeficiente alfa de Cronbach es una férmula
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gue se usa para estimar la fiabilidad de instrumentos con respuestas con dos 0 mas
valores, como es el caso de la escala de actitudes con respuesta tipo Likert
(Rodriguez-Rodriguez, y Reguant-Alvarez, 2020, p. 6). Por tanto, después de la
aplicacion piloto, se realiz6 una version del instrumento y como resultado nos muestra

si los items son coherentes, adecuados a la investigacion o si son repetitivos.

Durante la etapa de piloteo del cuestionario, la muestra estuvo conformada por
siete profesores que forman parte del colectivo docente, en una escuela primaria
publica general, correspondiente al Programa de Escuelas de Tiempo Completo,
posteriormente en el Anexo 5 se presenta una tabla que indica el célculo del
coeficiente de confiabilidad del instrumento, donde el valor de a es igual a 0.92 lo cual

sefala que el instrumento cuenta con una fiabilidad sumamente elevada.

Después del piloteo del cuestionario, se consideraron realizar modificaciones
posteriores a la valoracion de su pertinencia para la aplicacibn al contexto

perteneciente al estudio de caso.

En el Anexo 8, se muestra la tabla de las preguntas elaboradas de acuerdo
con los indicadores establecidos para el andlisis de cada una de las categorias

propuestas.
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Un aspecto que se puede decir que ha sido una complicacion para llevar a
cabo la recogida de datos es la autorizacion por parte de los supervisores de Zona.
Se realizaron dos solicitudes, una a una escuela perteneciente a la alcaldia
Venustiano Carranza y otra a una escuela ubicada en la alcaldia Iztapalapa. En la
primera escuela a pesar de que el recibimiento por parte del personal de apoyo en
zona fue amable, al no encontrarse la Supervisora se dejé una solicitud por escrito,
asi mismo, se dej6 abierta la disposicion para que se otorgara la oportunidad de hablar
directamente con la Supervisora. Finalmente, nunca fue posible conciliar una cita, ni
hablar directamente con la Supervisora, en todo momento se declaré ocupada, ni
tampoco dio apertura a recibir informacion para explicar el proceso de recogida de

datos.

En la segunda Zona, el contacto fue en todo momento por correo y
directamente con el Supervisor de Zona, en general el trato fue muy cordial y amable,
de igual manera, siempre se traté de mantener cierto rango de transparencia en
cuanto a los datos que se deseaban obtener, es decir, el supervisor de esta zona
solicitd los instrumentos previamente a la recogida de datos y mostro interés en el

proceso solicitando una propuesta de trabajo, el cual se incluye en el Anexo 9

Desafortunadamente por los tiempos de aplicacion de los instrumentos, fue
bastante restringido el acceso, ya que, conforme con el calendario escolar, se ubico
en la penultima semana del ciclo, por ello, solamente se permiti6 realizar la recogida
de datos con todos los instrumentos mencionados durante un dia, previendo eso, se
compartio el cédigo QR del cuestionario para que el personal que no estuvo presente

pudiera contestarlo de manera electronica, razon por la cual, la mayoria de los
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integrantes del colegiado que no estuvieron presencialmente ese dia ya no fue posible
recabar sus participaciones posteriormente, como es el caso de la Subdirectora

Académica.

Una caracteristica que considero facilito la autorizacion por parte del supervisor
fue que él mismo ya habia realizado estudios de posgrado con anterioridad y entendia
la metodologia del estudio, ademas, en todo momento se expreso que se conservaria

el anonimato y confidencialidad de datos sensibles.

En total se realizaron 2 entrevistas (directora y subdirectora de gestion) y 12
cuestionarios al colectivo docente, es decir, se recabo una parte mayoritaria de lo que

representa el colegiado de dicha escuela.
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CAPITULO V

Una Escuela Primaria Publica de Tiempo Completo, una
perspectiva, un caso particular.

En un primer momento dentro de este capitulo se realiza una descripcion de la
escuela en la que se recabaron datos, pues esta brinda una perspectiva especifica al
ser un caso que al reflexionar en torno a sus singulares caracteristicas posibilitan la
observacion de las condiciones y el contexto que en su conjunto referencian a explicar

lo que se expresa.

Posteriormente, se analiza aquellos aspectos que proporcionan acceso a
aquellos rasgos que posibilitan observar la OE de manera més profunda, haciendo un
acercamiento al modelo tridimensional (explicado anteriormente) del proceso

decisorio.

Finalmente, se busca realizar una exposicion de aquellas peculiaridades que
pueden representar tanto limitantes como hallazgos significativos en la presente

investigacion.

5.1 Descripcion general del caso.

Anteriormente, en el apartado contextual se estableci6 que uno de los
principales objetivos del Programa de Escuelas de Tiempo Completo, desde su
creacion, es que la extension del horario pretendia que los docentes tuvieran mas
tiempo para preparar y llevar a cabo estrategias que permitan consolidar los
aprendizajes planteados en los Planes y Programas de estudio, tiempo que es

descargado normativamente durante las sesiones del CTE con el personal escolar en
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conjunto, esto es “el colegiado”, director, personal de apoyo y docentes, bajo un
esquema de trabajo que se le denomina “trabajo colaborativo”. De ahi que sea
imprescindible realizar una breve pero sustancial descripcidn de los aspectos técnicos

y operativos de la organizacion escolar a analizar.

5.1.1 Caso Escolar 1
La Escuela 1 (E1), que por efectos de salvaguardar la identidad de la misma'y
de su personal se ha denominado asi, se encuentra ubicada en el oriente de la Ciudad
de México; las principales vias de acceso al plantel es la Avenida Anillo Periférico, la
Calzada Ermita Iztapalapa y el Eje 6 oriente, la colonia cuenta con todos los servicios
(luz, agua, drenaje), el material de construccion que predomina en la colonia es el
concreto, como aspecto importante que relata el personal del colectivo docente se

identifica a la zona como insegura, ya que los asaltos a transeuntes con constantes.

La estructura del plantel es antigua, por lo que cuenta con necesidades como:
pintura interna, herreria, sustitucién de mobiliario de algunos salones y mantenimiento

menor en general.

La infraestructura de la escuela se encuentra monitoreada por la Delegacion
Iztapalapa a partir del sismo del 19 de septiembre del 2018, en consecuencia, asisten
de manera regular al plantel ingenieros que miden el nivel de hundimiento del plantel,
ya que esta irregularidad ocasiona inundacion en: el area de cisterna, los bafios y los

salones de la planta baja; en caso de lluvia intensa.

El plantel consta de cuatro modulos, distribuidos de la siguiente manera:



ENTRE LA AMBIGUEDAD Y LA COLABORACION EN LA ORGANIZACION ESCOLAR

180

- En el primer moédulo, se encuentran: la entrada al plantel (puerta principal), un
recibidor, la direccion, la subdireccion, la bodega de material didactico, el
archivo escolar y el aula asignada a la UDEEI (la cual, ocasionalmente es
usado para reuniones con padres de familia).

- En el segundo médulo, se ubican: la conserjeria, el aula de usos multiples y la
bodega de materiales de Educacion Fisica, asi como una pequefia estancia
para los docentes de esta misma materia.

- Eneltercer médulo, que corresponde a un edificio de tres pisos, se encuentran:
en la planta baja, los salones de 1° 2° y 3°B y 5°B; en el primer nivel se
encuentran los alumnos de 3°A ,4°, el aula de Inglés, la Biblioteca Escolar y el
Aula de Computo; en el tercer nivel se encuentra los salones de 5°B , 6° grado,
aula de UDEEI (para clases con alumnos) vy la bodega de desayunos
escolares. Frente a este edificio, se cuenta con dos patios, uno extenso para
actividades que impliguen mucho espacio y en el segundo patio que es muy

reducido, se encuentra el Comedor Escolar.

Durante la entrevista se pudieron recabar algunos antecedentes que se
consideran relevantes, pues a pesar de que forman parte del pasado de la misma
organizacion, puede marcar pautas significativas en su funcionamiento actualmente.

5.1.1.1 Previo al presente, toda escuela tiene una historia que
contar.

Para muchos, el pasado es solo un aspecto que como su denominacion lo
determina, es anterior a lo que esta sucediendo en este momento, pero Si

oportunamente ahondamos en lo acontecido, podemos poco a poco ir armado una
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historia que en su caso para esta escuela particularmente marca de manera

significativa “un antes y un después” de lo ocurrido.

Acorde a lo dicho por la directora y la subdirectora de gestién, la escuela que
se describe 7 afios atrds era un lugar donde el director a cargo de la escuela
constantemente toma decisiones de manera determinante, o como la subdirectora lo
comenta “era tajante” e “impositivo”, pues en vez de contemplar las distintas opiniones
de los conforman el colegiado, se enfocaba en generar un camino unico por el cual el
equipo de trabajo debia transitar, hasta llegar al punto de que el colectivo docente

presentaba una actitud de conformismo, pues en propias palabras de la subdirectora:

“‘Antes de que llegara mi jefa, eran tan diferentes (el colectivo docente), tu
preguntabas (el personal de direccidn) y ellos (el colectivo docente) «como quieran»

(expresion que denota conformidad) ...”

Ademés de lo mencionado previamente, el anterior director expresaba su
preferencia por algunas personas y con otras se mostraba distante, pues evitaba
saludarlos o convivir con ellos, llegando al punto de existir privilegios para unos y
‘nada para otros”, lo cual genero un ambiente que la directora describe como de
‘pugnas e inconformidades”, de manera tal que este entorno se trasladaba a los

padres de familia, pues la directora manifiesta que:

“... cuando los padres de familia se enteraron que yo ya habia llegado, llega
una marejada de padres de familia que solicitaban hablar conmigo para cambiar las
cosas. Toda una semana tuve que platicar con un papa tras otro para poder

escucharlos.”
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Las personas que en ese entonces se estaban beneficiando del trato con el
director, eran los mas cercanos a él, pues ademas de los privilegios que se
mencionan, también se tenia un trato mas cordial y reconocimiento a su trabajo,
mientras que los demas, constantemente tenian reclamos sobre ese trato que

podemos decir era diferenciado.

Posteriormente, la directora tomo su tiempo para atender a cada situacion en
especifico de manera personal asignando tiempos para escuchar con detenimiento
las demandas de padres de familiay a lo largo de su trayectoria en la escuela, también
se dio el tiempo para escuchar al colectivo docente y al personal de direccion, con

quienes en suma y de manera determinante concluyo con que:

“‘Esa marejada impresionante, yo traté de platicar con ellos y decirles que
formaramos equipo para solucionar los problemas y a decirles que las cosas se iban
a hacer de manera distinta, porque no podiamos seguir en lo mismo de «ah, bueno»

(expresion que denota conformismo)”

En el fragmento anterior hay un aspecto que puede ser considerado
significativo, pues la directora identifica que todos en conjunto forman parte
importante de la solucibn a los problemas que en ese momento se habian
acrecentado, es decir, reconoce que todos son imprescindibles para formar un equipo
y de esta misma forma solucionar, mas adelante se ahondara en estos aspectos que
poco a poco pueden caracterizar dos modelos de gestibn existentes en lo que
describen la directora y la subdirectora y que es un parteaguas para el trabajo

colaborativo del colegiado.
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La subdirectora suma a esto diciendo que:

“fue mucho trabajo de la directora, fue mucho trabajo de: “;no te gusta, te
gusta? (queriendo expresar la indagacion que hace la directora para saber las
opiniones de los demas), a ver exprésense, entonces ahorita siento que hemos
trabajado muchisimo, porque si defienden su postura (el colectivo docente), si

aportan, llevamos seis afos juntos hemos mejorado este tipo de relaciones.”

Continuando con los antecedentes del momento actual de la escuela, desde
la llegada de la directora a la escuela, ha realizado una gran labor para poder
solucionar y establecer su propia forma de llevar la direccién escolar, pues, por medio
de dialogos directos entablados con todos los participantes del colegiado y con los
padres de familia, en sintesis, esto con seguridad ha marcado un antecedente que es
imprescindible tomar en cuenta, pues permite a quienes participan de ella que se
pueda realizar cierto marco comparativo entre lo que ocurrio y lo que esté ocurriendo,
ademas la historia de la escuela, es la historia de las personas que intervienen con

Sus acciones.

5.1.1.2 El Organo Colegiado de la Escuela de Tiempo Completo,
Encuentros y Disparidades.

Toda escuela esta sujeta a momentos que pueden modificar la vida de los
centros escolar en varios aspectos, tanto para los individuos que permanecen como
para quienes cambian su Centro de Trabajo, especialmente cuando ese cambio

significa para todos transformar sus practicas.

Para poder conocer las caracteristicas de la poblacion escolar, saber con qué

recursos cuentan y poder brindar a los alumnos un aprendizaje situado, por parte de
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la escuela se elaboraron diversos formularios, que el personal distribuy6 a los padres

de familia por diversos medios, cuyos resultados fueron compartidos como parte del

Diagnéstico en el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC) que realiza la

escuela al inicio de cada ciclo escolar, dichos resultados se analizan a continuacion:

El nivel socioeconémico de las familias es clase media-baja, lo cual implica
que: los padres de familia cuentan con un nivel maximo de estudios de
preparatoria o carrera técnica, en la mayoria de las familias los dos padres
trabajan y dejan a los alumnos a cargo de otros parientes (abuelos, tios o
primos).

En cuanto a las condiciones de vivienda de los alumnos, el 50% de vive en
departamento, el 20% vive en condiciones consideradas como de
hacinamiento (en el mismo lugar viven varias familias), 30% cuenta con casa
propia.

Aproximadamente un 60% de las familias de los alumnos son nucleares, los
demas viven solo con la madre o el padre ya que son separados o perdieron a
uno de ellos. Debido a esta situacion y a que por lo general padre y madre
tienen que salir a trabajar existe falta comunicacion entre los padres e hijos.
Los dias en que conviven las familias por lo regular son los fines de semana.
En muchos casos esa falta de tiempo se observa en la apariencia descuidada
de los alumnos. Pocos manifiestan realizar alguna actividad extracurricular
como basquetbol, natacion, etc.

Al inicio del ciclo escolar, el 30% de los padres de familia manifestd estar

dispuesto a que sus hijos asistieran a clases presenciales, sin embargo, este
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porcentaje se fue incrementando hasta llegar a un 90% de alumnos asistiendo

al plantel de manera regular.

En general se puede decir que en la escuela la matricula de alumnos y la
poblacion a la que se atiende cuenta con las caracteristicas que principalmente fueron
consideradas para que las ETC atendieran a esas poblaciones consideradas bajo
condiciones de vulnerabilidad, cuestién que es central para el establecimiento del
programa y que como un objetivo la escuela busca ser un entorno mas favorable que

el que se puede encontrar en su marco sociofamiliar.

Por ello el establecimiento de esta ETC dentro de esta ubicacion esti
justificada y puede decirse que cumple con uno de los objetivos principales para su

implementacion.

Posteriormente, otro aspecto que igualmente es importante y que nos permiten
realizar un vistazo externo o a las primeras capas de lo que para nosotros es el punto
central de andlisis y que nos apoyan a centrarnos en el objeto de estudio. El colegiado
escolar, el cual, de acuerdo con lo expuesto en el apartado contextual esta encargado
de efectuar decisiones realizadas de manera colectiva orientadas a que la escuela de
cumplimiento a sus metas y objetivos planteados en el PEMC del plantel educativo y

tomando como base el desarrollo de las sesiones de CTE.

Respecto a la platilla del personal, la siguiente tabla muestra un concentrado
de las caracteristicas de este, de acuerdo con la situacién en el momento de la

recogida de datos:
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Tabla 7. Datos generales del colegiado de la Escuela 1 (E1).

Tioo de item 1 2. Ultimo grado de 3. Institucion de 4. Afio de 5. Afios de 6. Funcion que 7. Afios de experiencia en la
P : estudios egreso del dltimo ingreso a la experiencia en la desempefia funcién que desempefia
Instrumento Clave del | Edad. : ; i i
AV concluido. grado de estudios. docencia. docencia. actualmente. actualmente.
participante
E1D1 44 Licenciatura BENM 2001 21 Directora 6
Entrevistas i

E1SG1 34 Licenciatura ENEF 2011 11 Subdirectora de 9

Gestion
E1C1 a7 Maestria UPN 1993 28 Docente frente a grupo 28
E1C2 39 Licenciatura ESEF 2007 14 Docente de Educacion 14

Fisica
E1C3 29 Licenciatura ESEF 2016 6 Docente de Educacion 6

Fisica
E1C4 38 Licenciatura BENM 2008 15 Docente frente a grupo 15
E1C5 36 Licenciatura UNAM 2011 11 Docente de Inglés 10

Cuestionarios i

impresos E1C6 53 Normal Bésica BENM 1987 34 Docente frente a grupo 34
E1C7 39 Licenciatura UPN 2001 19 Docente frente a grupo 19
E1C8 58 Normal Basica UNIVDEP 2002 20 Promotora de lectura 1
E1C9 55 Licenciatura UPN 1986 36 Docente frente a grupo 36
E1C10 55 Normal Basica BENM 1990 32 Docente frente a grupo 32
E1C11 44 Licenciatura BENM 2003 19 Docente frente a grupo 19
Cuestionarios en E1C12 43 Licenciatura BENM 2000 22 Docente frente a grupo 8

formulario

Fuente: Elaboracion propia con la informacion recabada durante la recogida de datos
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En relacion con los datos recabados, el 6rgano colegiado se integra de: la
directora, una subdirectora académica (la cual no asistid por licencia médica por
COVID), una subdirectora de gestion, doce docentes frente a grupo (de los cuales,
dos enfrentan investigaciones y dos mas, igualmente no asistieron por licencia médica
a causa de la COVID), una promotora de lectura, dos docentes de Educacion Fisica,
dos docentes de Inglés (de las cuales, una no se present6 ese dia), una Maestra
Especialista de UDEEI (quien no asistio al plantel debido a que tenia CTE de UDEEI

en otra escuela).

Con la descripcion anterior, se puede decir que el colegiado escolar se
compone: 63.2% por docentes frente a grupo, 15.8% por el personal de direccion,
10.5% por docentes de educacion fisica, 5.3% por la promotora de lectura y 5.3% por
la maestra especialista de la UDEEI; es decir, en las escuelas primarias publicas el

colegiado esta compuesto mayoritariamente por los docentes frente a grupo.

Si bien, la Guia Operativa para la Organizacion y Funcionamiento de las
escuelas publicas en la Ciudad de México (AEFCM, 2021, p. 134), establece que una
de las funciones del director es crear un expediente del plantel educativo de manera
fisica y digital que contenga el Organigrama del funcionamiento dispuesta con fotos
de cada integrante a la vista de madres, padres de familia y/o tutores, al momento de
solicitarla a la directora escolar, esta no fue proporcionada pues no estaba elaborado
dicho esquema, por ello, a continuacion, se presenta un esquema que representa el

Organigrama del Colegiado Escolar:
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Supervisor de
Zona

Asesora Técnico
Pedagdgico
Directora Consejo Técnico
Escolar Escolar
Subdirectora
Académica
Subdirectora
de Gestion
Docentes frente Docentes de Docentes de Promotora de UDEE
a grupo Educacion Fisica Inglés lectura

llustracién 3. Organigrama escolar Escuela 1 (E1). Elaboracion propria con la informacién recabada durante la
recogida de datos.

De acuerdo con el esquema anterior, en la parte superior, se encuentra el
Supervisor Escolar de Zona a quien se le considera un “Lider de Apoyo a la Escuela”
(Ibidem, p. 142) y que, respecto a lo dicho por la directora escolar, es una figura que
constantemente ella considera para sus reflexiones sobre su propia identidad y sus

decisiones dentro de su Centro escolar, de acuerdo con sus propias palabras:

“En las Juntas de Consejo que tenemos con nuestro supervisor, siempre nNos
dice: - La direccion es una funciébn muy solitaria -, y tiene mucha razén. Realmente,

estas en medio de la autoridad y los docentes, y tienes que mediar siempre.”

Un aspecto a resaltar, es que se refiere a que su funcion es una actividad en
la que frecuentemente se siente solitaria, cuestion que es reiterada constantemente

por el supervisor de zona, a razon de esto, la directora coincide y asume que su labor
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es asi, “solitaria”, esto apoya la perspectiva de Gioia (1998), Bouchikhi et al., (1998),
Hatch y Schultz (2000, en De la Rosa, 2007) y March (1994), sobre la conformacion
social y ambigua de las identidades, pues su deber consiste en mediar, entre la
autoridad superior del supervisor de zona, el personal de direccion y el colectivo
docente, es decir, en la funcion de direccién se conjuntan tres personajes que son
imprescindibles para el funcionamiento de la escuela, pues tiene que ser una especie
de punto central en el que muchas opiniones, visiones, aspectos normativos;

convergen, para que de ahi se redirijan y/o puedan continuar su cauce natural.

Esta es una labor que concentra y a la vez valida lo que se va a realizar, pues
a pesar de que en la funcion de direccion se puede tener un gran numero de
informacion, siempre es necesario descartar lo puede que sea menos crucial y
retomar lo que verdaderamente es viable, factible, necesario; para el beneficio comun

y esto sin duda, es una reflexion que se realiza de manera individual.

En otro momento, reconoce que mucho de la labor individual del director se
debe también, a que, si se desea mejorar, esta en ella misma la decision de buscar

por diversos medios satisfacer esa necesidad:

“Si tu quieres saber, tiene que ser por ti, si tu quieres mejorar tu pedagogia...
si tl quieres desarrollarte mejor profesionalmente,... tienes que documentarte, si
quieres saber el funcionamiento de algo, los protocolos, toda la parte legal de una
escuela, tiene que ser por ti, a final de cuentas, porque es muy dificil que nosotros

como directores nos den esa capacitacion.”
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Ademads, reconoce una necesidad que continuamente sigue presente, la
necesidad de capacitarse, pues la directora considera que es necesario mejorar, pero
ella misma comenta que ha tenido que desarrollar herramientas para cubrir sus
necesidades de mejora en sus practicas, asiduamente son cubiertas por su capacidad

de autogestionar su mejora profesional.

Sin embargo, en otro momento menciona que reconoce estar rodeada de mas
personas con diversas funciones que la apoyan mucho en su labor, pues menciona y

reconoce la labor de la Asesora Técnico pedagdgico (ATP) y de las subdirectoras.

En cuanto a la labor que realiza la ATP en cuanto a lo mencionado por la
directora se siente afortunada por contar con su acompafiamiento, pues menciona
gue contantemente se acerca a la ATP para resolver sus dudas, en general también
el personal tiene esa apertura de solicitar su opinibn o recomendaciones,
especialmente en situaciones dificiles, de tal manera que considera siente que los
auxilia. Ademas, una parte que igualmente resalta la directora sobre la labor que lleva

a cabo la ATP y la Zona Escolar es su parte humana, dicho en sus propias palabras:

“ella siempre rescata esa parte humana, una zona escolar, un asesor a técnico
pedagdgico que se presenta para apoyarte y para recomendarte, eso cambian la

perspectiva (de la funcion de un ATP o del Supervisor de Zona)”

Ademas, la directora mas adelante agrega sobre la labor que desempefia la

ATP:

“Yo creo que la maestra ha tenido el buen tino de saber por dénde llegar, de

respetar el trabajo tanto de directores como de docentes y pues eso es muy
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extraordinario. Realmente nunca habia conocido a una asesora que cumpliera con

sus funciones.”

Concretamente, la directora asegura que existe un acompafiamiento muy
cercano de la ATP, lo que no solo contribuye a su labor, sino que observa que este
mismo acompafiamiento también lo lleva a cabo con todo el personal, lo cual
enriquece de forma igualitaria al colectivo docente, pues siente que lo hecho por la
ATP, ya que, los orienta, los auxilia, los apoya y les brinda recomendaciones,
actividades que son vistas como algo favorecedor y que especialmente la directora

denota sentirse sumamente afortunada.

Otra funcion que apoya mucho el trabajo que realiza la directora, es el que

llevan a cabo las dos subdirectoras, de las cuales, menciona que:

“Yo creo que he tenido esa fortuna de tener dos subdirectoras muy

responsables, que hemos ido caminando juntas”

Se puede destacar que ella se siente afortunada de contar con la compafiia de
sus dos subdirectoras a quienes considera que son personas muy responsables y que
mira como compafieras que a pesar de su denominacién por funcién, las visualiza
como iguales, pues las percibe como que han transitado un trayecto en conjunto, un
camino, que por lo que se mencionaba con anterioridad no ha sido facil, pues en el
momento que el anterior director fue promovido, las subdirectoras y la directora,
tuvieron que hacer frente a muchas situaciones complejas, ademas, dia a dia se

vuelven a reafirmar esos lazos que las mantienen unidas.
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Igualmente, la subdirectora menciona sentirse de una forma similar, debido a
gue, percibe que la propia directora ha llevado una labor en conjunto a lo largo de los

seis afios que llevan trabajando juntas, como ella misma lo menciona:

“fue mucho trabajo de la directora, ... entonces ahorita siento que hemos
trabajado muchisimo, ... llevamos seis afios juntos (y) hemos mejorado este tipo de
relaciones.”

Es decir, alo largo de esos seis afios ademas de establecerse una nueva forma
de trabajo con el colegiado en general, la directora ha conformado nuevas formas de
relacionarse como comparieros, como iguales y que su labor es evidente, pues ha
reestablecido el tejido que entramaba relaciones de conflicto a relaciones que son
mas colaborativas y propositivas, aqui se encuentran presentes varias cuestiones que
posteriormente ahondaremos, una de ellas es el trabajo colaborativo que dicen llevar
en la escuela y la otra son las relaciones que se conforman entre los diversos

participantes.

Anteriormente ya se habia mencionado que el 63.2% del érgano colegiado esta
compuesto por los docentes frente a grupo, sobre quienes recae mucho de la
organizacion de esta escuela, debido a que a pesar de que se menciona que el
personal de direccion siempre presenta propuestas para llevar a cabo las actividades
durante el ciclo escolar, los docentes tienen ese espacio necesario para debatir y

compartir sus propias apreciaciones.

En lo compartido por los participantes en el cuestionario, como lo muestra la

grafica siguiente, el 41.7 %, es decir la mayoria de los participantes, indican que
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regularmente sienten que pueden ejercer influencia en las decisiones que se toman
sobre la funcidn que desempefian, sin embargo, también puede decirse que a pesar
de que el colectivo diariamente toma decisiones con respecto a sus actividades, no
sienten que tengan completa influencia sobre su quehacer cotidiano, es decir puede
gue constantemente se encuentren en un margen de accion acotado o restringido

respecto a la funcion que desempefian.

Elaboracién y comunicacion de una estrategia.

item. 9. Puedo influir en las decisiones que se toman en la funcién
que actualmente desempefio.

25%

41.70%

33.30%

Siempre Habitualmente Aveces = Nunca

Figura 4. Elaboracién propia.

Una caracteristica que apoya a que la toma de decisiones sea estable, es el
respeto y el compromiso para llevar a cabo esas determinaciones, el 66.7% de los
participantes, es decir la mayoria del colectivo docente considera que se respetan y
se sienten comprometidos a realizar como conjunto las acciones planteadas durante

la toma de decisiones en colegiado.
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Acuerdos comprometidos y compartidos para el
establecimiento de objetivos y metas comunes.

80.0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
20.0%
10.0%

66.7% 25.0% 8.3% 0.0%
0.0%

ftem 22
Tengo la certeza de que el colegiado
respeta las decisiones tomadas en conjunto.

Figura 5. Elaboracién propia.

Siempre
Habitualmente
A veces

® Nunca

66.7% 25.0% 8.3% 0.0%

ftem 23
Al desarrollar las actividades existe
compromiso en el equipo de trabaja

194

Esto es apoyado por una cuestion muy importante, la definicién de los objetivos

y metas al inicio del ciclo escolar, en el item 25 “Antes de iniciar el ciclo escolar,

definimos entre todo el colegiado los objetivos del Programa Escolar de Mejora

Continua (PEMC).”, como se muestra en el grafico siguiente, el 83.3 % de los

participantes, es decir significativamente la mayoria del colegiado, admite definir en

conjunto al inicio del ciclo escolar los objetivos que se plantean en el PEMC, es decir,

existe una implicacion de cada uno de los participantes en las premisas que dirigiran

sus actividades a lo largo del ciclo escolar.
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Implicacién del colegiado para la definicion de objetivos

) y metas
Item 25. Antes de iniciar el ciclo escolar, definimos entre todo el

colegiado los objetivos del Programa Escolar de Mejora Continua
(PEMC).

8.3%

8.3%

83.3%

Siempre Habitualmente Aveces = Nunca

Figura 6. Elaboracién propia.

De manera que, como ya se habia abordado en el apartado tedrico, el grado
de concordancia entre las metas y la ejecucion (Gonzalez, 2003, p. 7), es donde se
ubica la toma de decisiones, que, si bien es una tarea racional, en este caso se puede
decir que existe cierta coherencia entre lo planteado y los objetivos organizacionales,
de manera que se produce consistencia entre lo que se lleva a cabo y lo que se
espera. También como lo menciona March (1994, p. 27), al coincidir las decisiones y
las acciones se alcanza un mayor compromiso, asignando un valor al objetivo
organizacional, haciendo que las decisiones y las acciones sean consecuentes, en

busqueda de una meta comun.

Sumado a esto, no solo existe una convencion al plantear los objetivos y metas

del PEMC, sino que en general durante las sesiones de CTE, existe una participacion,
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asistencia e involucramiento que es igualmente elevado, como se muestra en el

siguiente gréfico:

Grado de involucramiento del colegiado

90.0%
80.0%
70.0%
60.0%
50.0%
Siempre
40.0% _
Habitualmente
30.0% i Aveces
= Nunca
20.0%
10.0%
0.0% 50.0% 50.0% 0.0% 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 0.0% 83.3% 16.7% 0.0% 0.0%
. (o]
item 26 item 27 item 28
En la toma de decisiones durante CTE Durante las sesiones de CTE y enlas  En las actividades planteadas en el
todos los integrantes del colegiado acciones planteadas en el PEMC, todo PEMC, estan reflejadas las decisiones
estan presentes y participan de manera el colegiado es considerado e establecidas por parte del colectivo

activa. involucrado en las actividades a docente.
desarrollar.

Figura 7. Elaboracién propia.

Durante la toma de decisiones la mayoria del colectivo docente, es decir el
100%, indico que generalmente, los integrantes del colegiado se encuentran
presentes, asi mismo esta presencia no solamente es fisica, sino que, en las sesiones
de CTE, el 83.3% sefala que es una asistencia involucrada en las actividades y en
consistencia con lo mencionado en el item 28, las actividades que se plantean son
establecidas por parte del colectivo. De manera que podemos decir que existe
consistencia, en cuanto a la presencia, participacion e involucramiento de parte de
todos los integrantes del colegiado para decidir y llevar a cabo las actividades, lo cual,
como mencionaremos mas adelante, recae en el trabajo que se lleva a cabo en

conjunto.
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Concluyentemente, se puede decir que el colegiado es un 6rgano integrado
por diversos actores, los cuales participan de distintas maneras para poder llevar a
cabo las actividades que se plantean como equipo de trabajo, si bien la directora
puede sentir que su labor es un tanto “solitaria” por el cargo y responsabilidad que
tiene ante la toma de decisiones, existen otras funciones que orientan su actuar como
el supervisor de zona y especialmente la ATP, y quienes apoyan su trabajo, como las
subdirectoras y que finalmente, esta toma de decisiones no se realiza por completo
en solitario, sino se elabora en conjunto dia a dia y que el colectivo docente, ve este
proceso, como un aspecto que los compromete a participar de manera activa e

involucrada a todos los integrantes del colegiado.

Toda escuela esta sujeta a momentos que pueden modificar la vida de los
centros escolar en varios aspectos, tanto para los individuos que permanecen como
para quienes cambian su Centro de Trabajo, uno de esos, es cuando existen
movimientos en el personal, especialmente cuando estos tienen cierta resonancia en
el quehacer de todos en conjunto, de modo que, en un mismo colegiado es posible
transitar de momentos de conflicto a ubicarse en un punto de encuentro entre sus
autoridades y entre sus iguales, es decir las escuelas son también espacios de
encuentro y desencuentro entre sus actores.

5.1.1.3 Sobre la Labor de Gestiébn en Una Escuela de Tiempo
Completo.
Anteriormente, ya se habian expuesto las condiciones unicas de la llegada de

la directora a la escuela, no obstante, es fundamental realizar algunas presiones
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sobre su trayecto profesional y su experiencia, pues estos, de distintas maneras

apoyan en el modelo de gestion que actualmente se lleva a cabo en la escuela.

La directora describe que en su trayectoria profesional fue poco a poco
ascendiendo a un cargo superior, relata que inicialmente fue docente frente a grupo
en ambos turnos, por aproximadamente 7 afos, posteriormente, la invitan a formar

parte de la direccion escolar como secretaria en el turno vespertino.

Después, las escuelas comenzaban a ampliar sus horarios, con ello su escuela
se convierte en escuela de “Jornada Ampliada” (es decir, que tenia un horario de 8:00
a 14:00 hrs.), razon por la cual no era conveniente para ella, pues de integrarse a esa
modalidad hubiera perdido un turno, viendo esta situacion su supervisora la invita a

formar parte del personal en zona escolar, durante aproximadamente un afio.

Méas adelante, la invitan a participar en una escuela como subdirectora
académica en un turno y como subdirectora de gestién en el otro, pasando en ambas
funciones aproximadamente tres afos, hasta que realiza su examen en el Servicio
Profesional Docente y le asignan su clave como directora y por tener una segunda

clave sus autoridades le ofrecen una escuela de Tiempo Completo.

Esta escuela, es la escuela en la que actualmente sigue siendo directora, ella

comparte que:

“Yo jaméas habia estado en una escuela de tiempo completo. Siempre habia

estado en matutino y vespertino.”

Seguidamente, la directora describe que esto fue dificil para ella por tres

cuestiones, la primera es que ella no tenia ninguna experiencia en escuelas con esta
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modalidad y que a pesar de conocer el funcionamiento de las escuelas primarias para
ella fue comenzar un proceso de autoaprendizaje, por o que en ese momento solicitd
a sus subdirectoras que le proporcionaran informacién sobre las condiciones del
plantel, para posteriormente indagar sobre su funcionamiento normativo y lo existente.
Lo segundo que fue dificil para la directora, fue responsabilizarse de su papel como
directora del plantel por la cantidad de informacién que se maneja, en sus propias

palabras:

“‘un director tiene que asumir absolutamente toda la responsabilidad de un
plantel... pudiera a veces parecer muy sencillo o muy descansado,... Debes saber
gué pasa en todos lados, adentro con los docentes, con los trabajadores, con los
alumnos, con tus subdirectores, y afuera con los papés, para poder crear un entorno

favorable, para que todo se dé bien.”

Dicho de otra forma, para ella su principal interés era informarse de maneras
muy especificas lo que corresponde en la funcion normativa para una escuela de
tiempo completo y por otra parte, y que ella asegura era igualmente importante, es el
tener suficiente informacion para saber las condiciones de la escuela a la que llegaba
desde tres ambitos: con el colectivo docente y trabajadores, con los alumnos y con
los padres de familia, pues resalta que para ella lo que tenia un gran peso era generar
un “entorno favorable”, que, como ya se habia comentado anteriormente y que es el
tercer motivo que se le dificulto, es llegar a una escuela con varias situaciones

problematicas que tuvo que resolver.

De manera que, y como ya se habia establecido con anterioridad, la directora

llega a una escuela en donde se ubicaba una practica de gestién distinta a la que ella
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lleva a cabo actualmente, ya que se propuso a informarse, se dispuso a “trabajar en
equipo” para resolver, se evoc6 a tomar decisiones de manera “colectiva y
consensuada” para involucrar a su “comunidad” educativa, de esta forma, los datos
obtenidos en los cuestionarios indican lo que a en los siguientes parrafos se describe

con mayor precision.

Como veremos en la gréafica siguiente, la percepcion del colegiado respecto a
sus autoridades y la cooperacion entre el colectivo dan evidencia de lo referido por la

directora y la subdirectora:

) Cooperacion entre el colegiado
Iltem 36. Las autoridades y el colectivo docente promueven la cooperacién entre el
colegiado y se aprecian los aportes de mejora.

Siempre - Habitualmente = Aveces =Nunca

Figura 8. Elaboracién propia.

El 58.3% y el 33.3% de los participantes marcaron las opciones de “Siempre”
y “Habitualmente”, respectivamente, por lo que se interpreta que, la mayoria de los

participantes perciben que las autoridades y el colectivo promueven la cooperacién
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entre el colegiado, asi como, se aprecian los aportes para mejorar las practicas que
se llevan a cabo. La promocion de la cooperacion y el reconocimiento de los aportes
son dos caracteristicas que generan un ambiente que favorece y crea condiciones

para el acoplamiento entre los integrantes del colegiado.

Un aspecto que igualmente es necesario mencionar es la percepcion de la
templanza durante la toma de decisiones de la directora, de acuerdo con el grafico

gue a continuacion se presenta, el colectivo docente considera que:

Templanza del directivo
Iltem 43. Considero que las decisiones ejecutadas por mis autoridades
son reflexivas (no emocionales) y pertinentes al contexto escolar.

12.5%

50.0%

37.5%

Siempre Habitualmente Aveces = Nunca

Figura 9. Elaboracion propia.

En su mayoria, entre el 50% y el 37.5% de los integrantes del colegiado
perciben que en la ejecucién de las decisiones son frecuentemente reflexivas y

pertinentes, con lo que podemos decir que existe un rango considerable de opiniones,
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gue consideran que las decisiones que efectla tienen un grado alto de racionalidad y

pertinencia.

Podemos decir que existe, cierta consistencia entre lo mencionado por el
personal de direccion y el colectivo docente, pues se reconoce que la directora ha
hecho una enérgica labor de inicio, que ha podido mostrar avances en los resultados
de lo que ella misma busca, generar un “ambiente favorable” que apoye a que el
colegiado en conjunto resignifique sus practicas para trabajar de manera colectiva
con decisiones consensuadas que apoyen la cooperacion, cuestion que como ya se
habia mencionado es considerada un factor de cambio y que probablemente tenga
gue ver con la experiencia de la directora como docente, como secretaria, como
subdirectora, como apoyo en zona escolar y como una directora que obtuvo su
funcion, por su propio empefio en seguir aprendiendo, pues ella misma y la
subdirectora la reconocen como una persona humana en la labor que desempefia dia

a dia.

5.1.1.4 El Consejo Técnico Escolar para la Toma de Decisiones
El proceso decisorio, estd atravesado por diversos procesos e individuos
distintos, que en su actuar extienden una gran cantidad de variantes que en su
inmensa cantidad de realidades posibles hacen que la toma de decisiones se vea
como un proceso complejo y entramado, por ello, en el presente apartado se
ahondara mas en el analisis de aquellas particularidades observables que nos

proporcionan el contexto de estudio en la presente investigacion.

Dentro de la dimension toma de decisiones, ubicamos la categoria de proceso

decisorio, el cual, la caracterizamos como un proceso organizacionalmente ambiguo,
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compartido y rutinario, mediante el cual, la certidumbre de la informacién pertinente
puede llegar a niveles satisfactorios de racionalidad con coherencia hacia los
objetivos, metas y fines de la organizacion de manera que produzca resultados

eficientes y eficaces.

Por ello, inicialmente el andlisis se dirigira a las subcategorias planteadas para
el proceso decisorio, primeramente, en los hallazgos obtenidos durante la recogida
de datos se ubico6 que, dentro de la organizacion escolar, al inicio del ciclo escolar, el
83.3% de los participantes, consideran que el colegiado en su conjunto esta siempre
presente para definir los objetivos del PEMC, ademas, relacionado con esto, el 83.3%
de los participantes indicaron que durante las sesiones de CTE el colegiado en
general es considerado e involucrado en las actividades a desarrollar y no solo eso,
ya que el 91.7% de los participantes, indicaron que en la mayoria de las ocasiones su

participacion es reflexiva y activa en las JCTE.

Del analisis anterior, se puede decir que los participantes en su mayoria
pueden ubicar y reconocen la participacion del colegiado en la labor al inicio, pero
también a lo largo de todo el ciclo escolar, de manera comprometida y que implica a
la mayoria del colegiado para identificar las causas de los principales problemas,
basandose en informacion veridica y oportuna para elaborar un plan o estrategia, que
en este caso bien puede ser el PEMC, para resolver dicho problema o problemas, lo
cual guia muchas de las acciones a lo largo del ciclo, asi mismo, la presencia, ademas
de la participacion, son activas y reflexivas, asi la mayoria del colegiado permite que
dichas decisiones tomen en cuenta la diversidad de opiniones y disposiciones que

representen de manera significativa al colegiado.
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Ademas, durante gran parte del ciclo escolar, el 91.7% de los participantes
identificaron que el personal de direccion informa de manera oportuna al colectivo
docente para que puedan tomar decisiones respecto a las actividades que les
corresponden, relacionado a esto mismo, el 83.3% de los participantes indicaron que
estan involucrados en las acciones que se desarrollan en CTE, por ello, se puede
decir que la informacién fluye de manera constante, es decir, las estrategias de
comunicacién en su mayoria son directas, claras y oportunas, ya que el 100% de los
participantes indicaron que la mayoria de las ocasiones esto es asi. Por ello, se puede
decir que las estrategias de comunicacion son suficientemente efectivas para que el
colegiado pueda tomar decisiones respecto a las actividades que los involucran o
tienen que llevar a cabo, esto les permite un rango de accion que sea prudente y
adecuado a las situaciones que se presenten. Sin embargo, a pesar de que el
colectivo docente, puede y es parte de la toma de decisiones, su rango de accion es

ligeramente acotado, como se muestra en las siguientes graficas:
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item 9 item 14
Puedo influir en las decisiones que se toman Siento que me toman en cuenta para las
en la funcién que actualmente desempefio. decisiones que implican la gestion escolar.

Figura 10. Elaboracién propia.
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Es decir, existe cierta consistencia entre lo que marcan ambos resultados, ya

gue a pesar de que existe inclusion en la participacion en el proceso decisorio, existe

un cierto limite que los participantes no pueden rebasar, especificamente su

participacion siente que en ocasiones es limitada en relacion con la gestion escolar o

a las decisiones que corresponden a sus funciones. Como ya habiamos mencionado

antes, la comunicacion es fluida, la mayoria de los integrantes del colegiado participan

de la toma de decisiones en las JCTE y en lo que respecta a la conformacion de un

plan de accién como lo es el PEMC, no obstante, esta participacion tiene ciertos

limites fijados en la gestion y en la funciéon que desempefian, dicho de otro modo, no

hay una completa libertad para actuar y algunas de las acciones que llevan a cabo

los docentes puede ser acotadas o se ve limitadas.
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Continuando con el analisis de la categoria proceso decisorio, en el caso de la
subcategoria “Intencionalidad”, los participantes indican que casi siempre el personal
de direccion comparte informacion para tomar decisiones respecto a las actividades
gue les corresponden, sumado a esto, el 66.7% de los participantes sefialaron que,
cuando existen adecuaciones curriculares, las propuestas se realizan entorno a las
metas y objetivos planteados en el PEMC, esto puede significar que la intencionalidad
de parte de la directora y las subdirectoras son explicitas. Sin embargo, es significativo
sefalar que existe cierta discrecionalidad en lo que respecta a la informacién que se
comparte entre el colectio docente, pues, mayormente se reserban informacion que

les parece relevante con todo el colegiado, como se observa en la siguiente grafica:

Grado de discrecionalidad entre el colectivo docente

item 11. Siempre que puedo comparto informacién que me parece

relevante con los integrantes del colegiado (personal de direccion y
docentes).

25.0%

41.7%

33.3%

Simpre Habitualmente A veces = Nunca

Figura 11. Elaboracién propia.

Se puede interpretar que, las intenciones de la directora y subdirectoras son

claras y sus acciones son motivadas a continuar con lo establecido por el colegiado,
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en cambio, el colectivo docente no siempre expresa o deja claramente establecidas
sus intenciones ni para sus iguales ni para el personal de direccion, es decir que sus
motivaciones son implicitas o desconocidas por la mayoria, de ahi que exista una
relacion interdependiente entre los diversos individuos que componen la
organizacion, dejando un margen lo suficientemente amplio para que exista cierto
grado de autonomia (Weick, 1976; Meyer y Rowan, 1977 en Gonzalez, 2003). Esto
mismo podria ser reflejado en el siguiente elemento a analizar en el proceso decisorio,

pues es campo para la reflexion sobre la ambigiiedad organizacional.

Si bien el proceso decisorio como dimension de analisis, lo podemos identificar
como un proceso sumamente complejo y con muchas particularidades que tiene a
disposicion un gran numero de categorias para su andlisis, y que algunas de ellas son
muy importantes para su desarrollo y aporte, durante el presente analisis se ahondara
en la ambigledad que se propaga a lo largo de todas sus extensiones, produciendo

diversos efectos en su desplazamiento a lo largo de toda la organizacién escolar.

En cuanto a lo que respecta a especificar los procesos que satisfacen de
manera igualitaria la consistencia de la decision en relacion con la evidencia empirica
de la accion, el colectivo docente manifiesta en su mayoria, mas del 83.3%, que existe
congruencia entre lo planteado en el PEMC y lo hecho en las actividades cotidianas,
esto implica que el colegiado en su conjunto es consistente en sus acciones y sus
decisiones, es decir son consecuentes y se hacen responsables de lo que esto
conlleva, de igual manera, el 75%, de los participantes perciben que se ven

favorecidos equitativamente, es decir que no existen preferencias sobre algun
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subgrupo especifico, de manera que en las actividades y labores todos los integrantes

son igualmente implicados y en consecuencia su esfuerzo es similar.

A pesar de que existe congruencia entre lo planteado y lo realizado, ademas
de que existe un reparto equitativo de actividades, el tiempo, los recursos y la
retroalimentacion son tres aspectos que son imprescindibles para que entre los
participantes de una organizacién escolar puedan trabajar con los recursos
suficientes, en este cuestionario observamos que los participantes perciben en su

mayoria, el 66.7%, como se muestra en la siguiente grafica:

Recursos, tiempo y retroalimentacion para la colaboracion.
ltem 38. Hay tiempo, recursos y retroalimentacion suficiente para la
colaboracion del colectivo docente.

16.7% 16.7%

66.7%

Simpre Habitualmente Aveces =Nunca

Figura 12. Resultados del item 38. Elaboracion propia.

Se indicé que no siempre existen: recursos, tiempo y retroalimentacion; es

decir, que ocasionalmente, se pueden causar conflictos en torno a sus necesidades
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e intereses insatisfechos, pues sujetan los recursos disponibles a realizar repartos
inequitativos o de acuerdo con preferencias, como lo mencionan (De la Rosa, 2007 y
Gonzélez, et al, 2003), esto recae directamente en la forma en que se relacionan los
integrantes del colegiado, por ello también se relaciona directamente con el trabajo

colaborativo, cuestion que mas adelante serd abordada con detenimiento.

De acuerdo con lo anteriormente dicho, las acciones individuales y del
colegiado son congruentes en relacion al PEMC, ademds, la mayoria de los
participantes compartié que, cuando es necesario el colegiado llega a acuerdos en
conjunto, ya que no siempre se cuenta con unanimidad, pues por lo indicado
previamente, el colegiado expresa abiertamente sus opiniones rescatando la
diversidad de perspectivas para la toma de decisiones, sin embargo, existe un rango
un tanto disperso con respecto a la expresion de discrepancias frente autoridades, ya

gue como se muestra a continuacion:
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Nivel de libre expresion de discrepancias.
item 41. Trato de no discrepar para no generar conflictos con las
autoridades y el colectivo docente.

33.3%

8.3%

33.3%

Simpre Habitualmente Aveces = Nunca

Figura 13. Elaboracién propia.

El 33.3% indico que siempre trata de reservar su opinién, mientras el 33.3%
menciona que lo hace a veces, y por otra parte el 25% del colectivo compartié que
discrepan si es necesario, dicho de otro modo, comparten de manera abierta su
parecer sobre lo debatido, en suma, se puede decir que existe cierto grado de
dispersion en los datos proporcionados, evidenciando que en ocasiones el colegiado
prefiere reservarse sus opiniones para no generar conflictos ante las autoridades o el

colectivo docente.

Finalmente, para cerrar la categoria de andlisis “Ambigiedad”, en la
subcategoria de “Objetivos organizacionales”, como ya se habia mencionado, el

PEMC, es el reflejo de la toma de decisiones establecido por el colectivo docentes,
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pues las actividades planteadas guian las acciones de la mayoria del colegiado,
complementariamente, el personal de direccion informa de manera oportuna a los
involucrados y a todos en general cuando es necesario tomar alguna decision, de
igual forma, cuando es preciso realizar adecuaciones se realizan pero siempre
entorno a los objetivos y metas planteados en la estrategia que guia a toda la
organizacion escolar. Sin embargo, se puede decir que existe cierto margen de
reserva en cuestion de la expresion de las opiniones e informacién relevante, tanto
con autoridades como con integrantes del colectivo, en otros términos, a pesar de que
la informacion fluctuar lo suficiente para establecer el PEMC, atun queda un rango que
no permite fluir del todo la informacién y el pensar de algunos integrantes, cuestion

gue aun queda sin razon del porque no es abiertamente expresada.

Este rango de reserva de informacion es precisamente un elemento de la
ambigiedad, pues a pesar de que existen medios, tiempos, espacios y personal
dispuesto a la escucha, hay una brecha que no es totalmente resolutorio para
conformar una comunicacion absolutamente abierta, pero si es lo suficientemente
clara para poder establecer una estrategia en conjunto que satisfaga de manera

equitativa las necesidades del colegiado.

5.1.1.5 La Colaboracién Organizacional en Una Escuela de Tiempo

Completo.
Debido a que la colaboracion es un modelo de trabajo que trasciende a otras
modalidades de relacion laboral, puesto que, de manera conjunta se plantean

estrategias con apego a las necesidades del contexto, fortaleciendo el desarrollo
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intelectual, profesional y personal, tendiendo a conformar una cultura de colaboracién,
caracterizada por la integracion, la coordinacién y la articulacion de relaciones
estrechas entre los profesores que propician el didlogo, la reflexion y el analisis
compartido, por consiguiente, es menester profundizar en el analisis de aquellas

peculiaridades que se observan en el presente caso escolar.

En la dimension colaboraciéon organizacional, se encuentra la categoria de
trabajo colaborativo docente, el cual, caracterizamos como una forma de trabajo
integrada y coordinada, que se produce mediante la comunicacién, el consenso y la
participacion colectiva que a su vez provoca cohesion social, en actividades con

apego al contexto.

En los hallazgos extraidos durante la recogida de datos es perceptible que, en
las entrevistas y a razén de lo manifestado por la subdirectora y directora del plantel,
durante la anterior administracion, el director, beneficiaba a ciertas personas, es decir,
tenia un trato diferenciado con los mas cercanos a él, pues, gozaban de algunos
privilegios como concesiones que no proporcionaba a todos de manera equitativa,
también, tenia un trato mas cordial y reconocimiento a su trabajo hacia unos cuantos,
mientras que los demas, constantemente tenian reclamos sobre ese trato que
podemos decir era desigual, esto sumado al determinismo del director al pasar el
tiempo provoco que los docentes que no estaban dentro de ese grupo expresaran
cierta indiferencia al tomar decisiones, pues, el personal de direccion al designar
tareas o tomar decisiones, no consideraba las apreciaciones del colegiado,

simplemente se compartia de manera definida el marco de actuacién de cada uno.

En palabras de la propia directora:
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“Cuando yo llegué me encontré una escuela. Que cada quien iba por su lado.

Mmmbh.... En donde habia muchos privilegios para unos. Y nada para otros.”

Es decir, esta diferencia que habia en el trato se trasladaba a las acciones y
las formas en que se relacionaban todos como conjunto, es decir, cada uno de los
elementos que constituian el grupo del colectivo docente buscaban dar preferencia a
intereses propios, de manera que se disgregaban, pues cada uno “iba por su lado”,
por ello se puede aseverar que no era posible que la organizacion escolar trabajara
de manera conjunta, ni coordinada o articulada, dicho de otro modo, no habia trabajo

colaborativo por parte del colegiado.

Como lo expreso la subdirectora, el cambio se pudo generar a partir de la

llegada de la ahora directora, quien desde las propias palabras de la subdirectora:

“‘Antes de que llegara mi jefa, eran tan diferentes (el colectivo docente), tu
preguntabas (el personal de direccion) y ellos (el colectivo docente) «como quieran»

(expresion que denota conformidad) ...”

De este fragmento podemos deducir que, el colectivo docente tenia una actitud
gue mostraba conformidad, pero como una falta de critica 0 como una aceptacion
poco reflexionada, es decir, existia una supresion de expresar las discrepancias a

titulo individual, algo que el mismo Fullan (1993) llama “pensamiento gregario”.

Ahora, lo anteriormente descrito, desde las propias palabras de la directora y
subdirectora de gestién ha cambiado, y este cambio, es producto de la labor de la
directora y el reforzamiento constante del personal de direccion que la apoya, pues

cuestionan las decisiones, aun las que estan a favor de tal o cual seleccién, de manera
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gue no siempre se busca la aprobacién directa, sino que mediante la reflexion

colectiva se busca tomar la mejor decision como conjunto.

Asi mismo, en lo expresado por el colectivo docente en el cuestionario, en
cuanto a la subcategoria de comunicacion, se manifiesta que, el 75% de los
participantes pueden compartir abiertamente sus puntos de vista a sus comparieros
y autoridades, ademas que, de acuerdo con los items 12 y 25, el 91.7% y el 83.3%
de los participantes, respectivamente, consideran que el personal de direccién
comparte con el colectivo informacién oportuna con todos los involucrados respecto
a las actividades que les corresponden, sumado a que se considera que las
estrategias de comunicacién ademas de oportunas, son claras y directas, de acuerdo
con lo sefialado en el item 32, ya que el 100% de los encuestados dicen estar en

concordancia con esto.

Sin embargo, nuevamente se retoma que, aunque existan estas vias libres
para hacer fluir la comunicacion, existen momentos pertinentes y la informacion
presentada es clara, aun asi, también coexiste cierto grado de abstinencia a compartir
informacion relevante entre el colectivo docente, sin embargo, durante la presente
investigacion, se puede decir que no se tiene certeza del contenido de la informacion

que es considerada como relevante pero que se niegan a compartirla con otros.

Es decir, la comunicacién como un aspecto que proporciona a la colaboracion
organizacional canales efectivos que permitan dar a conocer informacién clara y
oportuna a cada uno de los integrantes por dos vias, la de las autoridades y la del
colectivo docente, en un modo de interaccion constante donde cada uno puede

expresar abiertamente sus acuerdos y discordancias, dando espacio a ciclos de
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reflexion ininterrumpidos en donde lo mas importante no es la aprobacién de todos,

sino que cada elemento pueda participar y aportar a la labor como conjunto.

Como lo menciona Habermas (1985, 1987, en Ahumada, 2001, p. 51), se
requiere de una “accién comunicativa” dirigida al logro de la coordinacion y el
entendimiento para que sea posible un discurrir arménico, ya que la validez de esta
comunicacién se valora en el nivel que los individuos sean capaces de expresar sus
intenciones con veracidad y sinceridad, de esta forma puede alcanzarse la
coordinacion interna y por lo tanto alcanzar sus objetivos mediante la negociacién y

la confrontacién de consecuencias como grupo.

Esta via bien definida provee al grupo acceso al consenso y el consentimiento
de acciones y estrategias organizadas y con un propdsito fijo el beneficio mutuo. Pues
la comunicacion desde la vision de Ahumada (2001, p. 67) es una constante
conversacion para las posibilidades que se pretende desemboque en conversaciones
para la accién, es decir permite que la comunicacién no solo siga un camino fijo pues
se propone un modelo en espiral que explica el ciclo constante, mencionado con
anterioridad, como via para permitir el consenso, al plantear en esa comunicacion
continua advertir la gama de posibilidades permitiendo la integracion de objetivos e
intereses, de manera que se permita la consolidacion de metas en comdn que pueden
traducirse a su vez como acciones comprometidas en cumplimiento de propdsitos en
conjunto. Cuestiones que tienen una estrecha relacion con el proceso decisorio

abordado ya ampliamente.

Con lo dicho anteriormente se ha dejado una cuestibn de manera un tanto

implicita, pues, la forma en que se relacionan los agentes organizacionales es otro
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aspecto que apoya a observar como se establecen estos vinculos entre actores, por
ello, la cohesion como forma de relacionarse profesionalmente, es la siguiente

subcategoria de analisis en la presente investigacion.

En los datos recabados en el cuestionario, a pesar de que apenas la mitad de
los participantes, es decir, el 50% percibe que las autoridades educativas incentivan
y capacitan al colectivo docente para trabajar colaborativamente, el 58.3% percibe
gue, tanto las autoridades, como el colectivo docente promueven la cooperacion entre
el colegiado, el 66.7% de los participantes expresan sentirse parte del colegiado como
equipo de trabajo, agregado a que el 91.7% de los participantes estan de acuerdo con
gue la relacion entre ellos es cordial, unida y respetuosa, con esto podemos concluir
gue a pesar de que no existe un empefio suficiente por parte de las autoridades a
motivar para que el colectivo docente trabaje de forma colaborativa, la mayoria del
colectivo se sienten integrados y sus relaciones son respetuosas, cordiales y hasta
se pude decir que sostienen cierto grado de cohesién grupal, dicho de otro modo, la
relaciéon que vincula a los docentes se puede describir como una conexion profesional

gue apoya a que el colectivo se mantenga unido.

Esto es en parte, como ya se habia mencionado antes, que el trabajo del
colegiado se plantead con claridad en el PEMC, pues este es producto de las
decisiones que se toman en colectivo ya que se somete a la participacion de los
docentes frente a grupo, los docentes de Educacion Fisica, los docentes de Inglés y
Computo, asi como la maestra especialista de la UDEEI, de modo que las
participaciones son amplias y abarcativas, proyectando de esta manera las diferentes

perspectivas y necesidades de cada participante.
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Un aspecto relevante es que, en este caso de estudio, los participantes no se
reservan a compartir sus puntos de vista o necesidades, a pesar de que esto pueda
causar discrepancias o generar conflictos, ya sea con autoridades o con otros
participantes del colectivo, como ya se habia comentado con anterioridad, de los
participantes, el 33.3% indicé que siempre trata de reservar su opinion, mientras el
33.3% menciona que lo hace a veces, y por otra parte el 25% del colectivo compartio
gue discrepan si es necesario, es decir que, existe cierto grado de dispersion en los
datos, lo que sefala que el colegiado en ocasiones puede compartir 0 no sus
opiniones, siendo este rango de participacion indicativo de la reserva ante las
consecuencias que la propia participacion tenga, como se muestra en la siguiente

grafica:

Correlacion entre las discrepancias y las relaciones entre el
colectivo docente y el personal de direccion
45.0%

40.0%
35.0%
30.0%
25.0%

20.0% Siempre
Habitualmente
15.0% ‘ Aveces

= Nunca
10.0%

5.0%

0.0% 33.3% 8.3% 33.3% 41.7% 16.7% 8.3%
0%
ftem 41 ftem 42
Trato de no discrepar para no generar conflictos con las Cuando existe alguna discrepancia o diferencia al tomar
autoridades y el colectivo docente. una decision o ante algun problema entre comparieros, la

relacién entre el personal de direccion y el colectivo
docente son llevadas con neutralidad e imparcialidad (no
se personaliza).

Figura 14.. Elaboracion propia.
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En este sentido, los participantes expresan que existe cierto grado de
apertura a compartir sus comentarios, sin embargo, esto en ocasiones puede ser
limitado para no generar conflictos con otros, tanto autoridades como compafieros del
colectivo docente, cuestion que no deja muy claro como existe cierta discrepancia
entre los items 41 y 42, ya que si no existe incertidumbre sobre lo que pudiera pasar
si se expresa libremente un comentario, esta libertad seria todavia méas evidente o
amplia. Dicho de otro modo, puede que exista cierta libertad, pero como ya se habia

manifestado con anterioridad, esta libertad se ve coactada.

A proposito de esto la subdirectora considera que un aspecto que
definitivamente es un factor para que como ella lo dice “frena” es la Guia Operativa,

ya que de acuerdo con lo mencionado por ella en sus propias palabras:

‘lo que me puede frenar, es la guia operativa, porque nos impide hacer muchas
cosas, nos pone muchos baches o trabas para hacer algo. Desgraciadamente te
tienes que avocar y ser totalmente cuadrado de no salirte de esos espacios y de esas
normas y pues también a veces en mi caso no, porque la verdad, cuando yo tengo
una idea la comunico, y si es viable se ejecuta, pero a veces los directores tienen que
ver en esa parte, afortunadamente no estoy en esa situacion, pero con otros directores

se puede decir que esa también es una situacion que te coacten.”

Desde su perspectiva, la Guia Operativa es causa de impedimentos tanto para
su funcion, como para la funcion del director, pues ella misma confirma que los
directores también deben tener presente en toda decisién este documento que es
rector para todas las actividades que se llevan a cabo en la primaria, hecho que se

constata en lo mencionado por la directora de plantel:
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‘tenemos documentos normativos... Pero existe uno que es para mi muy
especifico. Y es el que realmente rige nuestro deber ser, que es nuestra guia
operativa. La Guia Operativa para Escuelas de la Ciudad de México. Es la que a

nosotros nos rige, es sobre ese deber ser. Donde uno puede encontrar todo...”

No obstante, cada una después repara en que a pesar de que existen esas
atribuciones de “documento rector”, “freno”, “bache” o “traba”, todavia queda un
campo amplio de elecciones que como personal directivo y docente pueden como
conjunto seleccionar para llevar a cabo y mas cuando el “factor humano” se convierte
en una variable que tiene que ser considerada, pues a pesar de que se tengan que
ajustar las acciones a ciertas normas, en ocasiones es sumamente complejo debido
a las consideraciones o particularidades de los participantes en relacion con el

contexto.
De acuerdo con la directora:

“La Guia Operativa es muy clara, y hay cosas que no vas a estar preguntando,
hay cosas que creo son puntos, reglamentos, lineamientos. Y ahi es donde no hay
realmente ninguna decision que tomar. A menos que sea una situacion muy especial,
muy especifica, un caso que salga de todo lo dispuesto. Pero ya es una toma de
decisiones a nivel direccién, ya muy personalizada, con docentes, con nifios, con

todos los participes de todo el proceso educativo... tenemos que diferenciar eso.”

De este modo, estas referencias nos evidencian que esta realidad
organizacional (Luhmann, 1983, en Ahumada, 2001, p. 66), es donde se pueden

ubicar interacciones entre los intereses particulares y la vision del mundo, haciendo
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gue esta misma se exprese, esto no quiere decir que esa “libertad coactada”, sea un
instrumento que determine a la misma organizacion, sino que esta en si misma se va
configurando y reconfigurando a medida que surgen las acciones y las

representaciones que son resultado del desarrollo de sus actividades cotidianas.

De modo todavia mas especifico, en cuanto a la participaciébn como categoria
de analisis, inicialmente se puede mencionar que, el 66.7% de los participantes
mencionan participan de manera activa y comprometida, de los cuales el 100%
aseguran que durante el CTE, todos los integrantes del colegiado estan presentes y
se involucran de manera activa, dicho de otro modo, la asistencia de los distintos
participantes no es solo de manera fisica, sino que, también conlleva la implicacion
de cada uno en las actividades que esto comprende, pues cada funcién y las
actividades que son requeridas son distintas, pero cada uno a su propio propésito se

suma a lo que en conjunto se decide. Como se muestra en la siguiente grafica:
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Relaciéon entre la participacion individual y colectiva
80.0%

70.0%
60.0%
50.0%

o
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Habitualmente
30.0% Aveces
= Nunca
20.0%

10.0%

0.0% 66.7% 25.0% 8.3% 0.0% 50.0% 50.0% 0.0% 0.0%
0%
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Particio de manera activa y comprometida de acuerdo con En la toma de decisiones durante el CTE, todos los
mi funcién o actividad asignada. integrantes del colegiado (personal de direccion el

colectivo docente), estan presentes y participan de manera
activa.

Figura 15. Elaboracién propia.

Existe una relacién proporcional y reciproca entre la participacion que se
percibe de manera individual como aquella implicacién de terceros, es decir, ambos
aprecian que existe un involucramiento activo y comprometido, al menos durante la
toma de decisiones, ya que como se mencioné en el apartado teérico de la presente
investigacion, en la participacion vertida durante la toma de decisiones se pretende
gue el involucramiento de cada miembro tiene con la OE, se busca que exista
compromiso, por ello, se puntualiza como necesario que a nivel ideolégico y

axioldgico los intereses, valores y objetivos sean compartidos por todos los miembros.

Retomando un poco lo que ya se habia comentado sobre la cooperacion
anteriormente y de acuerdo con el analisis de los datos arrojados, los participantes
sefialaron que, en la mayoria de los casos, tanto las autoridades como los mimos
integrantes del colectivo docente promueven la cooperacion entre ellos como una

forma de participacion que es constante (ver gréafica del item 36).
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Por ello puede decir que, la participacién no solo es un aspecto asumido de
manera directa, sino que se vincula o se establece dentro de rangos que establecen
relaciones entre iguales (como lo es entre docentes), o verticalizada (en el caso de
estar involucrados autoridades y docentes, de acuerdo con la estructura
organizacional y no directamente con sefialamientos estructurales de poder), pues se
considera al trabajo entre estos distintos miembros, de ahi que la actividad sea
dinamico, ciertamente coordinado y dispuesta, para posibilitar el cumplimiento de

objetivos y metas planteadas.

Si bien se ha establecido que existe participacion ciertamente comprometida
con los fines de la OE, en el presente andlisis respecto a los datos proporcionados
por los participantes se puede observar que, la toma de decisiones todavia es un
espacio ciertamente restringido, conforme al item 33 “Cuando las autoridades toman
decisiones, se consulta y se considera a todo el colectivo docente por igual.”, el 58.3%
de los participantes estan de acuerdo con esto, pero el resto de los participantes
consideran que no siempre es de esta forma, de modo que, las autoridades aun
siguen estableciendo ciertos limites hasta los cuales la participacién del colectivo
docente es indispensable, es decir, el proceso decisorio es todavia un elemento
verticalizado de las organizaciones escolares, pues no siempre se toma en cuenta a
todos los miembros, por ello se puede decir que aun existen ciertas decisiones que
son discrecionales o centradas en los miembros con un mayor “rango” en la estructura
organizacional, al centrar las decisiones en algunos de los actores, se dejan de lado
las perspectivas de los otros en correspondencia con lo que se decide o se hace y

por ello, puede llegar a ser un tanto protagonico el papel de los actores que se
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encuentran a cargo de estas decisiones, haciendo que en sus acciones o0 en las
consecuencias de sus decisiones, si es que se implica a los demés (lo cual casi

siempre es asi), recaigan o se extiendan a los deméas patrticipantes.
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CAPITULO VI
Conclusiones

A lo largo de la presente investigacién se abordd el proceso de toma de
decisiones que se lleva a cabo durante las reuniones de Consejo Técnico Escolar de
las Organizaciones Escolares, especificamente de las Escuelas Primarias Publicas
de Tiempo Completo, ya que en estas, constantemente se confrontan los objetivos
establecidos por la organizaciones y los intereses particulares, de ahi que sea
enriquecedor el analisis de esa compleja red de relaciones entre los participantes, los
problemas, las soluciones y los contextos, siendo el principal propésito, conocer los
proceso implementados en la toma de decisiones que permiten el desarrollo del

trabajo colaborativo para la consecucion de los objetivos de la organizacion.

Por ello, dentro de este apartado, se desarrollara una presentaciéon precisa y
sintetizada de los hallazgos obtenidos durante la recogida de datos y que ya se
abordaron en el apartado anterior. Por dltimo, se esbozan algunas vetas de

investigacion que pueden surgir a partir de este estudio.

Anteriormente en el apartado de andlisis de los resultados, quedo establecido
gue es evidente que existe una participacion activa y comprometida, sin embargo,
también se manifiesta que la participacion es un tanto acotada, sin que estos limites
sean absolutamente significativos, son muestra de que a pesar de que existen
diversas actividades el colectivo docente expresa sentir que en ocasiones su
participacion se ve limitada en tareas que implican la gestion escolar y las decisiones

gue se toman en las funciones que desempefian, es decir, es perceptible que hay
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ciertos marcos de accion que no pueden ser rebasados, una cuestibn que es
insistente en cuanto a las normas que existen para desarrollar las actividades del dia
a dia, las cuales son explicitas en cuanto a lo que cada participante le corresponde,
siendo este un primer margen, para posteriormente ubicar que también las
autoridades en si, son y hacen efectiva la norma, de ahi que estos sean un segundo
condicionante, de manera que, es posible encontrarse en un campo de actuacion

bastante definido, el cual puede convertirse en un sitio que puede ser hasta restrictivo.

Esto no quiere decir que esas limitaciones sean del todo inadecuadas, sino
mas bien, son pertinentes en tanto sean administradas de manera asertiva, ya que de
ser usadas y ejecutas de manera irreflexiva, pueden causar un desequilibrio entre lo

necesario y lo injusto.

De acuerdo con lo interpretado previamente, las intenciones de la directora y
las subdirectoras con claras y su actuar es motivado por los objetivos definidos en
colegiado, por otro lado, el colectivo docente se dirige de manera reservada respecto
a la informacién que poseen o también respecto a sus intenciones, de manera que
aqui es donde se ubica la ambigiiedad, ya que sus motivaciones son implicitas,

cuestion que es evidente en el proceso decisorio.

¢, Qué tanto se apega el proceso decisorio descrito a este concepto tedrico que

hice?

Existe una relacion proporcional y reciproca entre la participacion que se

percibe de manera individual como aquella implicacion de terceros, es decir, ambos
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aprecian que existe un involucramiento activo y comprometido, al menos durante la
toma de decisiones, ya que como se menciond en el apartado tedrico de la presente
investigacion, en la participacion vertida durante la toma de decisiones se pretende
qgue el involucramiento de cada miembro tiene con la OE, se busca que exista
compromiso, por ello, se puntualiza como necesario que a nivel ideoldgico y
axioldgico los intereses, valores y objetivos sean compartidos por todos los miembros,
porque esto permitird que exista un grado de cohesion necesario para el trabajo
compartido. De ahi que sea tan importante la tarea de definir de manera precisa los
objetivos determinados por todos los miembros, pues estos permitirdn establecer
parametros o rangos de comportamiento a los cuales los individuos deben cefiirse y/o
con los cuales deberan guiarse y desde los cuales sera posible comprometerse con

la organizacion, pero al mismo tiempo consigo hacia la OE.

Por ello se puede decir que, la participacion no solo es un aspecto asumido de
manera directa, sino que se vincula o se establece dentro de rangos que establecen
relaciones entre iguales (como lo es entre docentes), o verticalizadas (en el caso de
estar involucrados autoridades y docentes, de acuerdo con la estructura
organizacional y no directamente con sefialamientos estructurales de poder), pues se
considera al trabajo entre estos participantes como un componente esencial para la
mejora de procesos organizacionales que permitan cumplir con los objetivos y metas

planteadas.

Igualmente, se pudo observar que las autoridades aun siguen estableciendo
ciertos limites hasta los cuales la participacion del colectivo docente es indispensable,

es decir, el proceso decisorio es todavia un elemento verticalizado de las
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organizaciones escolares, pues no siempre se toma en cuenta a todos los miembros,
por ello se puede decir que aun existen ciertas decisiones que son discrecionales o

centradas en los miembros con un mayor “rango” en la estructura organizacional.

De este modo, el analisis elaborado ha permitido obtener algunas conclusiones
finales, pero a su vez se reconoce que son preliminares respecto a los recientes
cambios que se pretenden realizar a partir del ciclo 2023-2024, dado que las Escuelas
Primarias Publicas de Tiempo Completo, estan caracterizadas por concentrar la Toma
de decisiones colectiva durante las Juntas de Consejo Técnico Escolar, enmarcando
los espacios y tiempos de reflexion y debate entre docentes, sin embargo, esto no
implica que se imposibilite o sea un impedimento para la toma de decisiones, pues
cada escuela, cada organizacion contribuye generando sus propios canales de
comunicacién que permitan poner en consenso las elecciones que sea pertinente
tomar, es decir, las estrategias de comunicacion son una cuestion importante que se
debe determinar y compartir al colegiado, para que la informacién fluya de manera
constante y en varias vias, abarcando o tratando de abarcar a la totalidad de los

integrantes de la organizacion escolar.

Asi mismo, se puede decir que existen varios procesos en la toma de decisiones que
pueden implicar la participacion del colectivo docente, por ello, es necesario que la
labor del director y de los subdirectores sea pertinente, claray precisa, para que exista
un rango de ambigledad que no comprometa el trabajo de los integrantes del

colegiado.

De igual modo, se puede decir que una toma de decisiones participada por la mayoria

del colegiado permite que se exploren las elecciones y sus consecuencias a
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profundidad, lo cual, a su vez conduce a que exista una mayor certeza y acoplamiento
entre los integrantes del colegiado, siendo esto un factor que cohesione y produzca
un equipo de trabajo y formas de trabajo mas comprometidas, participativas, activas,
sin que necesariamente se llegue a la colaboracion, pues si bien es planteado como
una manera de trabajar con los demas, se ve reducida a una forma y no como una
meta pues, si bien, es necesario contar con los demas para poder conciliar ciertos
objetivos, no siempre es el Unico medio para llegar a ellos, pues también durante el
proceso se puede dar una gran variedad de formas de trabajo como diversidades y

no como obligacion.

Si bien, las ETC no son la solucién a muchos de los problemas que existen en
los contextos de vulnerabilidad, si son un aspecto que pueden apoyar a que los
alumnos no estén comprometidos en un entorno que pueda ser descrito como “poco
favorable” o que les impida desarrollarse. Por ello, es imprescindible que este
programa se conduzca con coherencia entre sus planteamientos y su aplicacion,
porque el fundamento mas importante de las escuelas designadas en este programa
es beneficiar a los nifios y nifias, por ello, es necesario un alto grado de concordancia
entre las metas planteadas por la misma organizacion y su ejecucién, pues en medida
gue se apeguen al PEMC, podran conciliarse los objetivos, la ejecucién y los

resultados.

De acuerdo con lo anterior, la participacién en la creacion de objetivos y metas
comunes genera que el equipo se apegue a la ejecucidbn o implementacion,
beneficiando a la organizacion y la cohesion del colegiado, pues se alcanza un mayor

compromiso por parte de los integrantes del érgano colegiado.
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La planeacién en el colegiado es la base para todas las actividades que se
desarrollan a lo largo del ciclo escolar, por ello es imprescindible dar apertura a cada
inicio del afio escolar con un riguroso trabajo para plantear el PEMC, o lo que ahora
es llamado el Programa Analitico, pues este sera la plataforma que permita a cada
uno de los integrantes del colegiado llevar a cabo acciones de manera segura y
pertinente, de manera que, s necesario que exista compromiso e involucramiento de

cada participante o en su defecto de la mayoria.

En cuanto a la planeacion es necesario identificar de forma oportuna los
problemas o las cuestiones que precisen ser atendidas de manera inmediata, para
poder ponderar y resolver en medida de lo posible, de acuerdo a criterios de prioridad
definidos por la misma OE, ademés, es necesario identificar de la manera mas exacta
posible las causas, para después entre todos o la mayoria generar propuestas,
posteriormente, reflexionar sobre las que sean mas viables y debatir su pertinencia,
sin dejar de lado que pueden tomarse en cuenta mas de una propuesta a manera de
establecer no una sola via, sino toda una estrategia que dirija a cada involucrado,
para posteriormente, llevar a cabo las acciones con adecuaciones oportunas, ya que
si bien, es prudente contar con un plan de accion, es igualmente pertinente reflexionar
y accionar de acuerdo a las particularidades que se presenten en el contexto, pero
ajustandose en gran medida al plan inicial, para luego debatir sobre lo sucedido
durante y después de la implementacién, a manera de realizar valoraciones y verificar

lo que pueda ser retomado como la experiencia en la practica.

Dicho de otro modo, se propone un modelo que permita la participacion, la

implicacion y la ejecucion activa, reflexiva, sin dejar de lado en todo momento que al
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existir un plan no quiere decir que todo tenga que moverse o limitarse en torno a él,
sino més bien, pensarlo como una base, un planteamiento del cual partir, para que en
la implementacion los ajustes necesarios permitan siempre dar atencién a aquellos
aspectos que no son considerados y que de un momento a otro surgen de manera

imprevisible.

Por ello, podemos decir que se reconocen varios aportes, uno de ellos se ubica
en las reflexiones que se hacen en torno a las experiencias compartidas, pues en
ocasiones se dirige 0 se apuntala a aquellas que son exitosas, pero también es
imprescindible tomar en cuenta aquellas se no son deseables y hasta aquellas que
ocurrieron de manera ordinaria, porque todas ellas aportan posibilidades y variaciones

gue permiten descubrir nuevas posibilidades de trabajo que no se han explorado.
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Anexo 1. Entrevista a directores.

Entrevista a directores

Buenos dias, agradezco mucho la oportunidad de poder establecer un didlogo directo con usted a

propdsito de la investigacién que estoy llevando a cabo. El motivo de esta reunién es conocer
algunos aspectos de su persona como profesional de la educacidn e integrante de un colectivo

docente. Sera un didlogo breve para no quitarle mucho tiempo. Si me lo permite pondré la

grabadora de mi dispositivo para que no se me vayan detalles que son sumamente importante para

el estudio y por ello le refiero que todos los datos expresados serdn tratados de manera

240

confidencial.
Cddigos para las notas
(de uso solo para el entrevistador)

No. | Pregunta base

v" | Pregunta hecha

- | Pregunta alterna

X Pregunta innecesaria

*

Durante la entrevista se planted una pregunta nueva que no estaba contemplada en el guion.

Preguntar sobre alguna idea planteada por el entrevistado.

No. Datos generales Cod.
1. | ¢Cual es su nombre completo?
2. | éMe podria decir su edad?
3. | éQué grado de estudios posee, ya sea terminal o en proceso?
4. | Y de donde es egresada(o)
5. | ¢Cudntos afios tiene de servicio?
6. | Actualmente, ¢ Cual es la funcién que desempeia?
. De acuerdo con su experiencia, ¢siempre ha desempeiado la misma funcién?
" | Si( )No( )éCudles?
8. | éCudl de estas funciones ha sido de su agrado? (Por qué?
¢Coémo fue que le asignaron su funcion actual?
Toma de decisiones
1. | Desde su perspectiva, écon base en qué desempefia sus funciones cotidianamente.?
5 Desde su funcidn, éQué papel tiene la toma de decisiones en sus actividades
cotidianas? ¢Por qué?
Cuando usted como director o directora se ausenta o estd ocupado(a) y se suscita un
3. | incidente, équién esta encargado de llevar a cabo algun procedimiento o estrategia
definida para tomar una decision? ¢Por qué?
4. | ¢Cudl es el procedimiento o estrategia que lleva a cabo para tomar sus decisiones
Cuando usted ya tiene una eleccién ¢Da a conocer a los involucrados su decision?
En la cotidianidad, después de tomar decisiones usted, ése toma un tiempo para
6. | reflexionar sobre lo sucedido? ¢ Qué considera que es lo mas importante al reflexionar

sobre sus decisiones?
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Cuando usted toma o elige una decisidn o las alternativas de una decisién, éconsidera
al colegiado o da a conocer sus decisiones?

¢Existen momentos particulares en lo que no da a conocer sus decisiones a todo el
colegiado? ¢Por qué?

Dentro de los sucesos cotidianos, el colegiado ¢ha sefialado en alguna ocasién que
usted toma decisiones discrecionales? ¢Por qué?

10.

Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora
Continua (PEMC) como colegiado ¢ Cudl diria que es el grado de involucramiento del
colegiado para definir la misidn, visién y objetivos del ciclo escolar? ¢Por qué?

11.

Cuando usted va a tomar alguna decisién ¢ Qué tan presentes considera que estan los
objetivos planteados en colegiado en su eleccidn? ¢Por qué?

12.

De acuerdo con su consideracidn, sus decisiones, ¢ qué tanto responden a las
necesidades del colectivo?

13.

Cuando toma una decision y esta genera algun conflicto, ¢ cémo soluciona estos
conflictos? ¢ qué considera para solucionarlos?

14.

¢Considera que existen momentos especificos en el ciclo escolar que favorecen u
obstaculizan a la toma de decisiones del colegiado? ¢ Cudndo o cudles son estos
momentos?

15.

Usted ¢Como participa en la toma de decisiones colegiadas? ¢qué actividades lleva a
cabo?

16.

¢Cudl es el grado de su participacién en las decisiones colegiadas? Agregar al
cuestionario écudl es el grado de participacion del director en las decisiones
colegiadas?

17.

En su institucion, ¢cudl considera que es el grado de involucramiento del colegiado en
las distintas actividades? ¢por qué?

18.

De acuerdo con su experiencia en el equipo de trabajo, usted, éCudl considera que es
el grado de conceso entre el colegiado al plantear las diversas actividades que los
involucran? éPor qué?

Colaboracion docente

19.

¢Qué estrategias de comunicacion mantiene con el colegiado para dar a conocer
informacién de manera clara y oportuna?

é¢Como le hace para que estos canales de comunicacidn sean adecuados?

¢Como esos canales de comunicacion repercuten el trabajo colaborativo docente?

20.

Considera que, éel personal docente expresa sus necesidades, opiniones o
desacuerdos de manera directa?

21.

Considera que ¢Existe oportunidad para aclarar o reflexionar en torno a las
discrepancias o desacuerdos?

22.

¢Qué elementos son importantes para generar una integracién entre el colegiado?
¢Qué caracteristicas considera son importantes en su labor para generar esa relacién
profesional estrecha entre el colegiado?

Respecto a los docentes, écudles son las caracteristicas en el colectivo docente que les
permiten generar relaciones estrechas?

¢Qué estrategias directivas se han implementado en tu centro escolar para mantener
la integracidn entre docentes?

23.

¢Cuadl considera que es el grado de consenso al plantear el PEMC? {Por qué?
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Durante las JCTE, ¢écudl es su funcion, actividades o participacién?
24. | ¢écudl es el grado de involucramiento del personal docente en las actividades y
proyectos en su centro escolar? écudles son las caracteristicas?

¢Cudl es el grado de consenso o discrepancia para el desarrollo de los acuerdos entre
los integrantes del colegiado? épor qué?

¢Considera usted que hay situaciones que afectan o entorpecen al proceso de toma de
decisiones al interior de las sesiones del CTE? ¢ Cuales son estas situaciones?

25.

De acuerdo con la normatividad vigente se considera que la Guia para el desarrollo de
26. | las sesiones del CTE, es una sugerencia de “hilo conductor especifico”, usted écree que
apoya o no a la toma de decisiones en individual y en colectivo? ¢Por qué? ¢Como?

Agradezco mucho su participacion y la oportunidad que me ha brindado para
entrevistarlo(a).
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Anexo 2. Entrevista a subdirectores.

Entrevista a subdirectores
Buenos dias, agradezco mucho la oportunidad de poder establecer un didlogo directo con usted a
propdsito de la investigacién que estoy llevando a cabo. El motivo de esta reunién es conocer
algunos aspectos de su persona como profesional de la educacién e integrante de un colectivo
docente. Sera un didlogo breve para no quitarle mucho tiempo. Si me lo permite pondré la
grabadora de mi dispositivo para que no se me vayan detalles que son sumamente importante para
el estudio y por ello le refiero que todos los datos expresados serdn tratados de manera
confidencial.

Cddigos para las notas
(de uso solo para el entrevistador)

Pregunta base

Pregunta hecha

Pregunta innecesaria

No
v
- | Pregunta alterna
X
*

Durante la entrevista se planted una pregunta nueva que no estaba contemplada en el guion.

= Preguntar sobre alguna idea planteada por el entrevistado.

No. Datos generales Cod.

¢Cudl es su nombre completo?

¢Me podria decir su edad?

¢Qué grado de estudios posee, ya sea terminal o en proceso?

¢Cuantos afos tiene de servicio?

1
2
3
4. | Y de donde es egresada(o)
5
6

Actualmente, ¢ Cudl es la funcién que desempefia?

De acuerdo con su experiencia, ¢siempre ha desempeiado la misma funcién?
Si( )No( )éCuales?

8. | éCudl de estas funciones ha sido de su agrado? (Por qué?

¢Coémo fue que le asignaron su funcion actual?

Toma de decisiones

1. | Desde su perspectiva, écon base en qué desempefia sus funciones cotidianamente.?

Desde su funcidn, éQué papel tiene la toma de decisiones en sus actividades
cotidianas? ¢Por qué?

Cuando usted como director o directora se ausenta o esta ocupado(a) y se suscita un
3. | incidente, équién estd encargado de llevar a cabo algin procedimiento o estrategia
definida para tomar una decision? ¢Por qué?

4. | Cuando usted ya tiene una eleccién ¢Da a conocer a los involucrados su decisidon?

¢Cudles son las posibles consecuencias puede enfrentar al no dar a conocer dicha
informacién?

6. | En momentos de incertidumbre, crisis o riesgo écomo toma las decisiones?

En la cotidianidad, después de tomar decisiones usted, ése toma un tiempo para
7. | reflexionar sobre lo sucedido? ¢ Qué considera que es lo mds importante al reflexionar
sobre sus decisiones?
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Cuando usted toma o elige una decisidn o las alternativas de una decisién, éa quién

- considera para conocer sus decisiones?
5 ¢Existen momentos particulares en lo que no da a conocer sus decisiones a todo el
" | colegiado? ¢Por qué?

10, ¢Considera que en ocasiones sus elecciones se ven restringidas? ¢Por qué? ¢A qué se
deben estas restricciones?

11 Cuando usted va a tomar alguna decisién ¢ Qué tan presentes considera que estan los
objetivos planteados en colegiado en su eleccidon? ¢Por qué?

Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora

12. | Continua (PEMC) como colegiado ¢Cual diria que es el grado de involucramiento del
colegiado para definir la misién, visiéon y objetivos del ciclo escolar? ¢Por qué?

13 De acuerdo con su consideracidn, sus decisiones, ¢ qué tanto responden a las
necesidades del colectivo?

14 Cuando toma una decision y esta genera algun conflicto, ¢ cémo soluciona estos
conflictos? ¢ qué considera para solucionarlos?
¢Considera que existen momentos especificos en el ciclo escolar que favorecen u

15. | obstaculizan a la toma de decisiones del colegiado? ¢ Cuando o cuales son estos
momentos?

16 Usted ¢Como participa en la toma de decisiones colegiadas? ¢ qué actividades lleva a
cabo?

17. | ¢Cudl es el grado de su participacion en las decisiones colegiadas?

18 En su institucién, ¢cual considera que es el grado de involucramiento del colegiado en
las distintas actividades? ¢por qué?

De acuerdo con su experiencia en el equipo de trabajo, usted, éCudl considera que es

19. | el grado de conceso entre el colegiado al plantear las diversas actividades que los
involucran? éPor qué?

Colaboracion docente

0. ¢Qué estrategias de comunicacidn por parte del personal de direccidn, se mantiene
con el colegiado para dar a conocer informacién de manera clara y oportuna?

” Considera que, éel personal docente expresa sus necesidades, opiniones o
desacuerdos de manera directa con el personal de direccion?

’. Considera que ¢Existe oportunidad para aclarar o reflexionar en torno a las
discrepancias o desacuerdos?
¢Qué caracteristicas considera son importantes en su labor para generar esa relacién
profesional estrecha entre el colegiado?

23. | ¢Cémo se incentiva o se motiva a generar una relacion estrecha entre docentes?
¢Qué estrategias directivas se han implementado en tu centro escolar para mantener
la integracidn entre docentes?

24. | ¢Cudl considera que es el grado de consenso al plantear el PEMC? ¢ Por qué?

25. | Durante las JCTE, écual es su funcidn, actividades o participacion?

" éConsidera usted que hay situaciones que afectan o entorpecen al proceso de toma de

decisiones al interior de las sesiones del CTE? ¢ Cuales son estas situaciones?

Agradezco mucho su participacion y la oportunidad que me ha brindado para
entrevistarlo(a).
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Anexo 3. Cuestionario en formato para impresion para el colectivo docente.

Cuestionario

Duracion 10 a 15 minutos, aproximadamente.
Los datos expresados en el siguiente instrumento serdn tratados de manera confidencial.
Objetivo: Caracterizar y contrastar la participacién del colegiado en el proceso de toma de
decisiones y la colaboracion que se lleva a cabo en las Escuelas Primarias de
Tiempo Completo.
Instrucciones: A continuacién, se presentan una serie de preguntas, sefiale la opcién que mas se

corresponda con su forma de actuar, tomando como referencia lo vivido en el
presente ciclo escolar. Las categorias de respuesta son las siguientes:

Nu = Nunca Av = A veces Ha = Habitualmente Si = Siempre

No. Datos generales

1. Edad

2. | Ultimo grado de estudios

Institucion de egreso del ultimo
grado de estudios

o . . Afos de experiencia en
4-5. | Afo de ingreso a la docencia P

la docencia
6. Funcién actual
Afos de experiencia en la funcidn actual ‘
No. De acuerdo con mi funcion Nu | Av | Ha | Si
g Antes de tomar una decisidon procuro tomarme un tiempo para 0 1 ) 3
' investigar y reflexionar sobre las causas y posibles consecuencias.
5 Puedo influir en las decisiones que se toman en la funcidn que 0 1 ) 3
' actualmente desempefio.
10 Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a compafieros y 0 1 5 3
" | autoridades.
1 Siempre que puedo comparto informacién que me parece relevante 0 1 ) 3
" | con los integrantes del colegiado (personal de direccidn y docentes).
1 El personal de direccién me informa oportunamente para tomar 0 1 ) 3
" | decisiones respecto a las actividades que me corresponden.
13. | Siento que soy parte del colegiado como equipo de trabajo. 0 1 2 3
1 Siento que me toman en cuenta para las decisiones que implican la 0 1 ) 3
" | gestién escolar.
15 Me siento reconocido cuando aporto ideas en colaboracidn con 0 1 ) 3
" | otros.
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Participo de manera activa y comprometida de acuerdo con mi

16. . . . 0 1] 2 3
funcién o actividad asignada.
17. | Prefiero no participar en actividades que pueden crear conflicto. 3 2 1 0
18. | No me involucro en actividades que no me corresponden. 3 2 1 0
19 Cuando es necesario, soy flexible y cedo para que todos tomemos 0 1 ) 3
" | acuerdos en conjunto.
Cuando trabajo en equipo .
. ) quip Nu | Av | Ha | Si
(ejemplo: con los colegas de grado)
20 Las autoridades incentivan y se capacita al colectivo docente para 0 1 ) 3
" | trabajar colectivamente.
Cuando hay actividades que implican sesiones en equipo, procuro
21. | participar de una manera reflexiva para tomar decisiones asertivas 0 1 2 3
en funcién de los objetivos y/o metas del PEMC.
- Tengo la certeza de que el colegiado respeta las decisiones tomadas 0 1 ) 3
" | en conjunto.
Al desarrollar las actividades existe compromiso en el equipo de
23 ) 0 1| 2 3
trabajo.
" Durante la organizacidn de actividades, cuando se detecta que la 3 5 1 0
" | situacién llevara o ha iniciado un conflicto, evito participar.
Respecto al trabajo en el colegiado Nu | Av | Ha | Si
- Antes de iniciar el ciclo escolar, definimos entre todo el colegiado los 0 1 ) 3
" | objetivos del Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC).
En la toma de decisiones durante CTE, todos los integrantes del
26. | colegiado (personal de direccién y el colectivo docente) estan 0 1 2 3
presentes y participan de manera activa.
Durante las sesiones de CTE y en las acciones planteadas en el PEMC,
27. | todo el colegiado es considerado e involucrado en las actividades a 0 1 2 3
desarrollar.
En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las
28. | decisiones establecidas por parte del colectivo docente (docentes 0 1 2 3
frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Cbmputo y UDEEI).
Las acciones individuales y como colegiado son congruentes con lo
29. 0 1] 2 3
planteado en PEMC.
30 Las decisiones que tomamos como colegiado favorecen de manera 0 1 ) 3
" | equitativa a todos los involucrados.
Considero que la relacion entre mis compafieros y yo es unida
31, d P vy ’ 0o |1]2]3

cordial y respetuosa.
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32.

Cuando las autoridades consideran necesario dar a conocer
informacién a todo el colegiado, las estrategias de comunicacidn son
directas, claras y oportunas.

33.

Cuando las autoridades toman decisiones, se consulta y se considera
a todo el colectivo docente por igual.

34.

Cuando es necesario concretar decisiones, el colegiado llega a
acuerdos en conjunto.

35.

Después de que el personal de direccién toma acuerdos, informan a
todo el colectivo docente de manera clara y oportuna sobre las
determinaciones establecidas.

36.

Las autoridades y el colectivo docente promueven la cooperacion
entre el colegiado y se aprecian los aportes de mejora.

37.

Mis autoridades actian de manera consecuente con lo planteado en
el colegiado.

38.

Hay tiempo, recursos y retroalimentacion suficiente para la
colaboracién del colectivo docente.

39.

Cuando se impulsan adecuaciones curriculares, las propuestas se
realizan en funcién de las metas y objetivos marcados en el PEMC.

40.

Considero que el colegiado se adapta facilmente a los cambios
requeridos.

41.

Trato de no discrepar para no generar conflictos con las autoridades
y el colectivo docente.

42.

Cuando existe alguna discrepancia o diferencia al tomar una decision
o ante algln problema entre compafieros, la relacién entre el
personal de direccidn y el colectivo docente son llevadas con
neutralidad e imparcialidad (no se personaliza).

43.

Considero que las decisiones ejecutadas por mis autoridades son
reflexivas (no emocionales) y pertinentes al contexto escolar.

Agradezco mucho su participacion
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Anexo 4. Cuestionario en formato de Formulario de Google para el colectivo docente.
B Cuestionario X +

« > C Q 8 docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfHZXP1cNspHu29GXI- 1wevoOmcGubRse BRZK-XrWFRwZg4 QA viewform

} o\ | L9 o _
A A 0 ‘—3

— . .
Cuestionario

Ohbjetivo: Caracterizar y contrastar |a participacion del colegiado en el procese de toma de
decisiones y la colabarzcion que se llevs a cabo en las Escuelas Primarizs de Tiempa
Completa.

Instrecciones: A continuacidn, se presentan una serie de preguntas, sefizle |2 opcidn gue

més se correspanda con su farma de actuar, tomando coma referencia lo vivido en el
presente ciclo escolar.

minerva.cervantesm@aefcm.gob.mx Cambiar de cuentz o)

“Obligatorio

Tu direccidn de carreo electranica

Siguiente I FZgina 1 de b Borrar formularic
Hunca envies contracefias a través de Formularics de Google.
Este formulario se cred fuera de tu dominio. Notificar uso inadecuads - Téminos del Senvicio - Politica de

Privacidad

Google Formularios

®
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Anexo 5. Calculo de Alfa de Cronbach o Coeficiente de Confiabilidad.
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Preguntas en la entrevista para directivos

Ctg.

Subcategoria

Indicadores

Preguntas

de analisis
1. Desde su perspectiva, {con base en qué desempefia sus funciones cotidianamente?
o . 2. Desde su funcion, équé papel tiene la toma de decisiones en sus actividades cotidianas? ¢Por qué?
. . Definicion clara y precisa del ) B . ) P L ,
Inteligencia problema 3. Cuando usted como directivo se ausenta o esta ocupado y se suscita un incidente, {quién esta
’ encargado de llevar a cabo algun procedimiento o estrategia definida para tomar una decisién? ¢Por
qué?
L L 4, ¢Cual es el procedimiento o estrategia que lleva a cabo para tomar sus decisiones?
- Elaboracion y comunicacion . e ; L,
Disefio : 5. Cuando usted ya tiene una eleccion, éda a conocer a los involucrados su decision?
o de una estrategia. s ] . . . L.
= 6. ¢Cuadles son las posibles consecuencias puede enfrentar al no dar a conocer dicha informacion?
o) . . . . = - . —
k) Premisas de decision Reflexionar elecciones. REPETIDA. 4. {Cual es el procedimiento o estrategia que lleva a cabo para tomar sus decisiones
U I . . . . -
[} . . Certeza, riesgo e 7. En la cotidianidad, después de tomar decisiones usted, ¢se toma un tiempo para reflexionar sobre lo
° Nivel de certidumbre ) - . S . PR - o
o incertidumbre. sucedido? {Que es lo que considera mas importante al reflexionar sobre sus decisiones?
u 8. Cuando usted considera las alternativas de una decision, ¢toma en cuenta al colegiado?
bl 9. ¢Existen momentos particulares en lo que no da a conocer sus decisiones a todo el colegiado? éPor
& qué?
. . - . - 10. Dentr I idian | colegi .h fal n algun ion m
Intencionalidad Explicita o implicita. 0_ e tod_e os_sucesoscptda 0s, e colegiado éha senalado en alguna ocasion que usted toma
decisiones discrecionales? ¢Por qué?
11. Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC)
como colegiado ¢Cual diria que es el grado de involucramiento del colegiado para definir los objetivos
del ciclo escolar? ¢Por qué?
Tipos de iuicios De hecho v de valor 12. Cuando usted va a tomar alguna decisidn ¢Qué tan presentes considera que estan los objetivos
P J Y ) planteados en colegiado en su eleccién? éPor qué?
13. De acuerdo con su consideracion, sus decisiones, équé tanto responden a las necesidades del
L . S Y colectivo?
Intencion Satisfaccién igualitaria. s , . . . . .
14. Cuando toma una decision y esta genera algun conflicto, écomo soluciona estos conflictos? équé
considera para solucionarlos?
o Relacién entre acciones . . ) -
© - . 15. {Cuales son las posibles consecuencias que puede enfrentar al no dar a conocer sus decisiones o
o Entendimiento organizadas y sus ; " - .
Q . informacién a la comunidad o bajo consenso?
| consecuencias.
2 Razones o momentos en los ; . . - . .
e Historia ue surge el proceso 16. ¢Considera que existen momentos especificos en el ciclo escolar que favorecen u obstaculizan a la
§: gecisorigo P toma de decisiones del colegiado? éCuando o cudles son estos momentos?

Organizacion

Patrones de conducta en el
proceso decisorio.

17. Usted éComo participa en la toma de decisiones colegiadas? équé actividades lleva a cabo?

Objetivos organizacionales

Coherencia, consenso y
comunicacion

18. En su institucion, écudl considera que es el grado de involucramiento del colegiado en las distintas
actividades? épor qué?
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19. De acuerdo con su experiencia en el equipo de trabajo, usted, écudl considera que es el grado de
conceso entre el colegiado al plantear los objetivos del PEMC? ¢Por qué?

20. ¢Qué estrategias de comunicacidon por parte del personal de direccion mantienen con el colegiado
para dar a conocer informacion de manera clara y oportuna?

21. ¢éComo le hace para que estos canales de comunicacidon sean adecuados?

22. ¢Como esos canales de comunicacion repercuten el trabajo colaborativo docente?

23. Considera que, éel personal docente expresa sus necesidades, opiniones o desacuerdos de manera
directa?

Comunicacién Abierta, constante y clara.

24. ¢Qué elementos son importantes para generar una integracion entre el colegiado?

25. Respecto a los docentes, écudles son las caracteristicas en el colectivo docente que les permiten
generar relaciones estrechas?

26. ¢Qué estrategias directivas se han implementado en tu centro escolar para mantener la integracion
entre docentes?

Relacion profesional

Cohesion estrecha.

27. Durante las JCTE, écudl es su funcion, actividades o participacion?
Participacion Activa y pertinente. 28. écudl es el grado de involucramiento del colectivo docente en las actividades y proyectos en su
centro escolar? écudles son las caracteristicas de la participacion del colectivo docente?

29. De acuerdo con su experiencia en el equipo de trabajo, usted, ¢Cual considera que es el grado de
conceso entre el colegiado al plantear las diversas actividades que los involucran? éPor qué?

30. ¢Cuadl es el grado de discrepancia para el desarrollo de los acuerdos entre los integrantes del
Acuerdos comprometidos y colegiado? é{por qué?

compartidos. 31. {Considera usted que hay situaciones que afectan o entorpecen al proceso de toma de decisiones al
interior de las sesiones del CTE? {Cuales son estas situaciones?

32. Considera que ¢Existe oportunidad para aclarar o reflexionar en torno a las discrepancias o
desacuerdos?

Consenso

Trabajo colaborativo docente

REPETIDA. 11. Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora
Continua (PEMC) como colegiado éCual diria que es el grado de involucramiento del colegiado para
definir los objetivos del ciclo escolar? éPor qué?

Conocimiento comun de la

Coordinacién L
planeacion.

33. De acuerdo con la normatividad vigente se considera que la Guia para el desarrollo de las sesiones
del CTE, es una sugerencia de “hilo conductor especifico”, usted écree que apoya o no a la toma de
decisiones en individual y en colectivo? éPor qué? ¢Cdmo?

Adaptacidn a circunstancias

Flexibilidad P
especificas.

Anexo 6. Relacion categorias, subcategorias, indicadores y preguntas en la entrevista para directivos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Preguntas en la entrevista para subdirectivos

Subcategoria

Ctg. pha Indicadores Preguntas
de andlisis
1. Desde su perspectiva, ¢con base en qué desempefia sus funciones cotidianamente?
Inteligencia Definicién clara y precisa del 2. Desqe su funcion, ¢qué pa_pel tiene Ia toma de decisiones en sus actividades cotidiangs? (;I_Dor_qué?
problema. 3. ¢ Qué sucede cuando su director o directora se ausentan o estan ocupados y se suscita un incidente, usted lleva a
cabo algiin procedimiento o estrategia definida para tomar una decisiéon? ¢ Cudl es? ¢,Por qué?

o Disefio Elaboracién y comunicacion de 4. Cuar]do usted ya tier_]e una eleccion, g_,da a conocer a los involucrados su decis_i()n?_ 3

= una estrategia. 5. ¢ Cuales son las posibles consecuencias puede enfrentar al no dar a conocer dicha informacion?

,§ Premisas de decision Reflexionar elecciones. 4. ¢ Cudl es el procedimiento o estrategia que lleva a cabo para tomar sus decisiones

[} . . ) . . 6. En la cotidianidad, después de tomar decisiones usted, ¢se toma un tiempo para reflexionar sobre lo sucedido?

-g Nivel de certidumbre Certeza, riesgo e incertidumbre. ¢ Qué es lo que considera mas importante al reflexionar sobre sus decisiones?

a3 7. Cuando usted considera las alternativas de una decision, ¢toma en cuenta al colegiado?

8 8. ¢ Existen momentos particulares en lo que no da a conocer sus decisiones a todo el colegiado? ¢,Por qué?

a Intencionalidad Explicita o implicita. 9. ¢an$iQera que en ocasiones sus elecciones se ven restringidas? ¢ Por qué? A qué se deben estas restricciones?
10. Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC) como
colegiado ¢ Cuédl diria que es el grado de involucramiento del colegiado para definir los objetivos del ciclo escolar?
¢Por qué?

Tipos de juicios De hecho y de valor. ;tn?g:ggsoeunsgeéile\;aia% g??méapr (?rI%L:JréE}? decisioén, en su eleccion, ¢ qué tan presentes considera que estan los objetivos
12. De acuerdo con su consideracion, sus decisiones, ¢qué tanto responden a las necesidades del colectivo?
Intencion Satisfaccion igualitaria. 13. Cuando toma una decision y esta genera algun conflicto, ¢,cémo soluciona estos conflictos? ¢ qué considera para
solucionarlos?

E Entendimiento Sggﬁilggdear;tryesahcsuones 14. g,Cué_Ies son Ia_s posibles consecuencias que puede enfrentar al no dar a conocer sus decisiones o informacion a

2 Cconsecuencias. la comunidad o bajo consenso?

-_g’ Historia Razones o momentos en los 15. ¢ Considera que existen momentos especificos en el ciclo escolar que favorecen u obstaculizan a la toma de

[= que surge el proceso decisorio. decisiones del colegiado? ¢ Cuando o cuales son estos momentos?

< Organizacion Patrones de‘cor!ducta enel 18. Usted ¢ Como participa en la toma de decisiones colegiadas? ¢,qué actividades lleva a cabo?

proceso decisorio.
. o Coherencia, consenso y 18. En su institucion, ¢ cudl considera que es el grado de involucramiento del colegiado en las distintas actividades?
Objetivos organizacionales comunicacion I i
épor qué?
- 19. g,Qué estrategias de comunicacioén por parte del personal de direccion se mantienen con el colegiado para dar a
| Comunicacion Abierta, constante y clara. conocer mformauon de manera clara y oportuna? . L .
= ’ 20. Considera que, ¢ el personal docente expresa sus necesidades, opiniones o desacuerdos de manera directa con el

personal de direccién?
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21. ;Qué elementos son importantes para generar una integracion entre el colegiado?

22. ¢ Cudles de esos elementos son parte de su labor para generar esa relacién profesional estrecha entre el

colegiado?

Cohesion Relacion profesional estrecha. 23. Respecto a los docentes, ¢cuéles son las caracteristicas en el colectivo docente que les permiten generar
relaciones estrechas?

24. ; Qué estrategias directivas se han implementado en tu centro escolar para mantener la integracion entre

docentes?

25. Durante las JCTE, ¢cual es su funcién, actividades o participacion?
Participacion Activa y pertinente. 26. ¢ Cudl es el grado de involucramiento del colectivo docente en las actividades y proyectos en su centro escolar?
27. ¢ Cudles son las caracteristicas de la participacion del colectivo docente?

28. De acuerdo con su experiencia en el equipo de trabajo, usted, ¢ Cudl considera que es el grado de conceso entre
el colegiado al plantear las diversas actividades que los involucran? ¢ Por qué?

29. ¢ Cuél es el grado de discrepancia para el desarrollo de los acuerdos entre los integrantes del colegiado? ¢ por
qué?

31. ¢ Considera usted que hay situaciones que afectan o entorpecen al proceso de toma de decisiones al interior de
las sesiones del CTE? ¢ Cudles son estas situaciones?

32. Considera que ¢ Existe oportunidad para aclarar o reflexionar en torno a las discrepancias o desacuerdos?

Acuerdos comprometidos y

Consenso .
compartidos.

10. Al inicio del ciclo escolar cuando ustedes realizan el Programa Escolar de Mejora Continua (PEMC) como
colegiado ¢ Cuédl diria que es el grado de involucramiento del colegiado para definir los objetivos del ciclo escolar?
¢Por qué?

Conocimiento comun de la

Coordinacién -
planeacion.

33. De acuerdo con la normatividad vigente se considera que la Guia para el desarrollo de las sesiones del CTE, es
una sugerencia de “hilo conductor especifico”, usted ¢cree que apoya o no a la toma de decisiones en individual y en
colectivo? ¢Por qué? ¢ Cémo?

Adaptacion a circunstancias

Flexibilidad especificas.

Anexo 7. Relacion categorias, subcategorias, indicadores y preguntas en la entrevista para subdirectivos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Preguntas en el cuestionario para el colectivo docente
Subcategoria de .
Ctg. €go Indicadores Preguntas
analisis
Inteligencia Definicién clara y precisa del 25. Antes de iniciar el ciclo escolar, definimos entre todo el colegiado los objetivos del Programa Escolar de Mejora Continua
9 problema. (PEMC).
9. Puedo influir en las decisiones que se toman en la funcién que actualmente desempefio.
12. El personal de direccion me informa oportunamente para tomar decisiones respecto a las actividades que me
corresponden.
Disefio Elaboracion y comunicacion de una | 14. Siento que me toman en cuenta para las decisiones que implican la gestion escolar.
estrategia. 27. Durante las sesiones de CTE y en las acciones planteadas en el PEMC, todo el colegiado es considerado e involucrado

en las actividades a desarrollar.
32. Cuando las autoridades consideran necesario dar a conocer informacién a todo el colegiado, las estrategias de
comunicacion son directas, claras y oportunas.

‘= 21. Cuando hay actividades que implican sesiones en equipo, procuro participar de una manera reflexiva para generar

2 . — . . decisiones asertivas en funcion de los objetivos y/o metas del PEMC.

‘s | Premisas de decisién Reflexionar elecciones. - — - - - - - -

g 43. Considero que las decisiones ejecutadas por mis autoridades son reflexivas (no emocionales) y pertinentes al contexto

o escolar.

(%]

3 17. Prefiero no participar en actividades que pueden crear conflicto.

o

2 - -

o 18. No me involucro en actividades que no me corresponden.

Nivel de certidumbre

Certeza, riesgo e incertidumbre.

24. Durante la organizacion de actividades, cuando se detecta que la situacion llevara o ha iniciado un conflicto, evito
participar.

Intencionalidad

12. El personal de direccion me informa oportunamente para tomar decisiones respecto a las actividades que me
corresponden.

Explicita o implicita. 25. El personal de direccién informa a todos los involucrados antes de tomar una decision.

39. Cuando se impulsan adecuaciones curriculares, las propuestas se realizan en funcién de las metas y objetivos marcados
en el PEMC.

Tipos de juicios

21. Cuando hay actividades que implican sesiones en equipo, procuro participar de una manera reflexiva para generar

De hecho'y de valor. decisiones asertivas en funcion de los objetivos y/o metas del PEMC.
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39. Cuando se impulsan adecuaciones curriculares, las propuestas se realizan en funcién de las metas y objetivos marcados
en el PEMC.

Ambiguedad

Intencion

Satisfaccion igualitaria.

25. El personal de direccién informa a todos los involucrados antes de tomar una decision.

28. En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las decisiones establecidas por parte del colectivo docente
(docentes frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Cémputo y UDEEI).

29. Las acciones individuales y como colegiado son congruentes con lo planteado en PEMC.

30. Las decisiones que tomamos como colegiado favorecen de manera equitativa a todos los involucrados.

Entendimiento

Relacién entre acciones organizadas
y sus consecuencias.

38. Hay tiempo, recursos y retroalimentacion suficiente para la colaboracion del colectivo docente.

Historia

Razones o momentos en los que
surge el proceso decisorio.

28. En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las decisiones establecidas por parte del colectivo docente
(docentes frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Computo y UDEEI).

Organizaciéon

Patrones de conducta en el proceso
decisorio.

20. Las autoridades incentivan y se capacita al colectivo docente para trabajar colectivamente.

29. Las acciones individuales y como colegiado son congruentes con lo planteado en PEMC.

34. Cuando es necesario, el colegiado llega a acuerdos en conjunto.

41. Trato de no discrepar para no generar conflictos con las autoridades y el colectivo docente.

Objetivos
organizacionales

Coherencia, consenso y
comunicacion

10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a compafieros y autoridades.

11. Siempre que puedo comparto informacién que me parece relevante con los integrantes del colegiado (personal de
direccion y docentes).

12. El personal de direccion me informa oportunamente para tomar decisiones respecto a las actividades que me
corresponden.

25. El personal de direccién informa a todos los involucrados antes de tomar una decision.

28. En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las decisiones establecidas por parte del colectivo docente
(docentes frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Computo y UDEEI).

39. Cuando se impulsan adecuaciones curriculares, las propuestas se realizan en funcién de las metas y objetivos marcados
en el PEMC.

Comunicacién

Abierta, constante y clara.

10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a comparieros y autoridades.

11. Siempre que puedo comparto informacion que me parece relevante con los integrantes del colegiado (personal de
direccién y docentes).
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12. El personal de direccion me informa oportunamente para tomar decisiones respecto a las actividades que me
corresponden.

25. El personal de direccién informa a todos los involucrados antes de tomar una decision.

32. Cuando las autoridades consideran necesario dar a conocer informacién a todo el colegiado, las estrategias de
comunicacion son directas, claras y oportunas.

Cohesién

Relacion profesional estrecha.

13. Siento que soy parte del colegiado como equipo de trabajo.

20. Las autoridades incentivan y se capacita al colectivo docente para trabajar colectivamente.

28. En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las decisiones establecidas por parte del colectivo docente
(docentes frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Computo y UDEEI).

31. Considero que la relacion entre mis comparieros y yo es unida, cordial y respetuosa.

36. Las autoridades y el colectivo docente promueven la cooperacion entre el colegiado y se aprecian los aportes de mejora.

41. Trato de no discrepar para no generar conflictos con las autoridades y el colectivo docente.

42. Cuando existe alguna discrepancia o diferencia al tomar una decisién o ante algin problema entre compafieros, la
relacion entre el personal de direccion y el colectivo docente son llevadas con neutralidad e imparcialidad (no se
personaliza).

Participacion

Activa y pertinente.

8. Antes de tomar una decision procuro tomarme un tiempo para investigar y reflexionar sobre las causas y posibles
consecuencias.

14. Siento que me toman en cuenta para las decisiones que implican la gestion escolar.

16. Participo de manera activa y comprometida de acuerdo con mi funcién o actividad asignada.

17. Prefiero no participar en actividades que pueden crear conflicto.

24. Durante la organizacion de actividades, cuando se detecta que la situacion llevara o ha iniciado un conflicto, evito
participar.

26. En la toma de decisiones durante CTE, todos los integrantes del colegiado (personal de direccion y el colectivo docente)
estan presentes y participan de manera activa.

36. Las autoridades y el colectivo docente promueven la cooperacion entre el colegiado y se aprecian los aportes de mejora.

Consenso

Acuerdos comprometidos y
compartidos.

22. Tengo la certeza de que el colegiado respeta las decisiones tomadas en conjunto.

23. Al desarrollar las actividades existe compromiso en el equipo de trabajo.

33. Cuando las autoridades toman decisiones, se consulta y se considera a todo el colectivo docente por igual.
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35. Después de que el personal de direccién toma acuerdos, informan a todo el colectivo docente de manera clara y
oportuna sobre las determinaciones establecidas.

37. Mis autoridades actian de manera consecuente con lo planteado en el colegiado.

Coordinacion

Conocimiento comin de la
planeacién.

15. Me siento reconocido cuando aporto ideas en colaboracion con otros.

28. En las actividades planteadas en el PEMC, estan reflejadas las decisiones establecidas por parte del colectivo docente
(docentes frente a grupo, Educacion Fisica, Inglés, Cémputo y UDEEI).

Flexibilidad

Adaptacién a circunstancias
especificas.

19. Cuando es necesario, soy flexible y cedo para que todos tomemos acuerdos en conjunto.

39. Cuando se impulsan adecuaciones curriculares, las propuestas se realizan en funcién de las metas y objetivos marcados
en el PEMC.

40. Considero que el colegiado de la escuela se adapta facilimente a los cambios requeridos.

Anexo 8. Relacién categorias, subcategorias, indicadores y preguntas en el cuestionario para el colectivo docente.

Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion

Entrevistas a director (1) y
subdirectivos (2)

A todo el colectivo docente
(docentes frente a grupo,
Educacion Fisica, Inglés,
Computo, UDEE! y otros

docentes de clases especiales)

Documento donde este explicada
de manera general la situacion
de la escuela (matricula, plantilla
docente, organigrama escolar,
numere de aulas y otros datos
descriptives). Generalmente
estos documentos son
elaborados al inicio del cicle por

el personal de direccion.

Total de
instrumentos
por escuela

Depende del
total de la
plantilla

Tﬁﬂpﬁ:gam‘;m Como se aplicara el instrumento
Se aplica en el tiempo concedido, de preferencia
en un aula o lugar que este aislado de ruido y
libre de interrupciones. Se sugiere comentar al
personal que se realizara una grabacion de la
entrevista.

1 hora
aprox.

Se aplica en el tiempo de educacion fisica,
inglés, computacidn u otra materia que libere al
docente de su atencion al grupo, por ello se
solicita el horario de cada grupo para poder ir en
el horario pertinente.

El instrumento también
se pone a disposicion
escaneando el
siguiente cédigo AR, o
puede ser enviado el
link via electrénica a
docentes que no
asistieron el dia de

WL Cuestionario E1
aplicacion con el

compromiso de su pronta respuesta.

15 a 20 min.
aprox.

Se solicita via electrénica al comreo
200oooo@gmail.com
Esto es solamente para realizar la descripcién
del contexto general en el documento en
extenso de la investigacion.

Dias de
aplicacion

Se puede
aplicar el
mismo dia
que las
entrevistas.



