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Introduccion

Las escuelas persiguen, como las demas organizaciones, metas explicitas que cabe
delimitar mediante las estrategias mas adecuadas. Gran cantidad de propdsitos surgen
como consecuencia de los estudios que se realizan sobre las instituciones que tienen un
“‘mejor funcionamiento”. La prioridad maxima seria, por tanto, la de la eficacia, entendida
como la capacidad de la propia organizacién para lograr sus fines mediante la
competencia técnica y profesional de sus miembros, en especial, del directivo guiando a

los elementos que la conforman.

Esta es una perspectiva que esta centrada en los procesos técnicos, que reduce
también a un problema técnico el funcionamiento del sistema relacional de la escuela. La
toma de decisiones queda concentrada en el analisis de los procesos de informacion y
en el uso de las estrategias instrumentales mas adecuadas; la comunicacion debe ser
formalizada y explicitada; y la participacion se estructura y reglamenta. Los problemas y

conflictos son también vistos como disfunciones que hay que erradicar.

Los directivos de la organizacion se deben convertir, por tanto, en expertos de
sistemas sociales, pues manejan de manera coordinada a personas y medios, al menos
asi se plantea en un inicio, pero a partir de lo anterior podemos empezar a centrar el
cuestionamiento principal de este trabajo de investigacion con relacion a los directivos

¢, Como construyen el rol que deben realizar para lograrlo al interior de su escuela?

En ocasiones existe, en quienes guian a las escuelas, una preocupaciéon por los
aspectos mas estructurales y externos que lleva a darles menor importancia a los
procesos internos de las organizaciones y el conjunto de valoraciones, creencias y
supuestos personales que también contribuyen a conformar el funcionamiento de la

organizacion escolar.

Los enfoques estructuralistas dan importancia al proceso técnico y subordinan a
él los intereses de las personas, ademas de partir de procesos jerarquizados y basados
en la especializacion de funciones. Dejando de lado, asi, la organizacién informal, la
naturaleza “débilmente estructurada” o “desacoplada” de las instituciones y su caracter

peculiar, ademas de la dificultad de delimitar objetivos en contextos ambiguos.



El enfoque de relaciones humanas considera a la persona, la reduccion de
variables organizativas al individuo, al grupo y a la organizacion informal; pero es

reduccionista al significar:

a) por una parte, un olvido de las variables de estructura y contexto que afectan tanto al

individuo como a la organizacion vy,
b) por otra parte, ignora otras aportaciones como la sociologia, la técnica o la economia.

El paradigma cientifico-racional no considera, por otra parte, algunas de las
caracterizaciones que configuran a la escuela como organizacion de rasgos especificos

y parece olvidar aspectos centrales de la gestion directiva:

a) Las metas definidas pueden caracterizarse de ambiguas y vagas, lo que exige
estructuras de decision que permitan hacer frente a la incertidumbre y al conflicto.

b) La ambigiiedad de los medios que incluye la complejidad de la persona humana y de

sus relaciones se une a la ambigiiedad de las metas.

c) Las escuelas son muy vulnerables a la incidencia del ambiente externo, dadas las
especiales relaciones que mantienen con él, pero también lo son el ambiente interno por

la baja interrelaciéon y de trabajo independiente de sus miembros.

Por otro lado, el paradigma interpretativo-simbdlico se interesa por el significado
de las acciones sociales, al considerar que la realidad esta constituida por imagenes que

la mente de las personas crea y a las que les conceden autoridad.

Los supuestos son, pues, diferentes y pueden quedar sintetizados, de acuerdo

con:

La realidad social como realidad construida, cuyo contenido son los simbolos y

significados compartidos por los hombres en su interaccion.

La naturaleza del conocimiento educativo es subjetiva, no neutra ni universal, lo que da

importancia al contexto de actuacion.



Las interpretaciones de las acciones no son definitivas, son contingentes y redefinibles

en funcién de nuevos datos 0 nuevos contextos.

Bajo estos supuestos es l6gico que se caracterice la escuela como una
“construccion cultural”, resultado de los significados e intenciones compartidas entre los

miembros de la comunidad educativa.

El panorama teérico actual presenta un conjunto amplio de concepciones que
explicitan el reconocimiento de mudltiples realidades e implican variadas aportaciones
metodoldgicas para su analisis. Este espectro conceptual no facilmente categorizable
supone, en realidad, un conjunto de propuestas analiticas que se diferencian por focalizar

su atencién sobre aspectos distintos de la realidad escolar.

Sefalar la complejidad de la institucion escolar supone reconocer algunos de sus
rasgos mas caracteristicos como organizacién, es justificar la dificultad de abordar
globalmente su estudio, pero también los analisis paradigmaticos corroboran el caracter

multidimensional de la realidad escolar.

Se constituye, pues, el sistema relacional como el factor clave de la organizacion,
y es que en el sistema relacional esta la persona humana como el elemento mas esencial,
pero impredecible en sus comportamientos, de toda la organizacién. Intervenir sobre tal
agente sera, por tanto, incidir en lo mas relevante y posibilitar, en consecuencia, los

cambios mas sustanciales y permanentes.

Particularmente, en este trabajo de investigacién sera importante analizar en el
sistema relacional, el papel que juegan los directivos y la importancia de las estrategias
de dinamizacion y como afectan a procesos de comunicacion, participacion, toma de

decisiones y resolucion de conflictos.

La realidad escolar no solo es un sistema complejo y distintivo respecto a otras
organizaciones, también lo es multifacético y multidimensional. Multifacético en la medida
en que puede ser analizado desde diferentes ambitos (sistema de objetivos, sistema
estructural y sistema relacional), pero también caben multiples perspectivas en cada uno

de ellos.



El propdésito de este trabajo es conocer como se construye el rol del directivo en el
Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala. Especificamente la investigacion se centra
en comprender como se ha ido conformando este rol a través de la experiencia, cuél es
la percepcién personal de quienes han llegado a ser directivos en este subsistema, la
construccion de sus significados y reconstruido dia con dia su posicion de gestién,
autoridad y comunicacion. En el proceso de investigacion también encontraremos, el
proceso formal que se sigue en el nombramiento de los directores de los planteles en el
Colegio de Bachilleres y que aspectos son tomados en cuenta para asignarlos. Y después
lo que se considera la parte central esta investigacion: los procesos, las interacciones,

las relaciones que debe internalizar un director para construir y aprehender su rol.

La investigacion destaca la diversidad de la formacion profesional que poseen los
directores y subdirectores en ejercicio de sus funciones, su experiencia en el sector
educativo, la forma cdmo se relacionan e interactian con los elementos que integran las
organizaciones escolares que dirigen. Los actores principales en dirigir la obra educativa
relatan su experiencia de vida al ser protagonistas del destino temporal de sus
instituciones. Expresan, a través del dialogo y la narracion, los mecanismos de autoridad
y control para el cumplimiento de los objetivos institucionales y personales, la mirada
propia de como han construido su rol, qué aspectos consideran mas importantes en la
interaccién y comunicacién con los estudiantes y padres de familia; la tension que genera
ganar la voluntad de los docentes y demas trabajadores para el adecuado funcionamiento

de los planes escolares y el logro de los objetivos de la organizacion escolar.

Es una mirada profunda a la forma en cémo se dirige la escuela de este nivel; que
devela aspectos que mereceran ser abundados en otras investigaciones de manera
detenida, argumentada e incluso con otra perspectiva tedrica y metodolégica que permita

acercarnos a la percepcion de los estudiantes y sus padres.

En la actualidad el papel y desenvolvimiento de las organizaciones escolares, sus
directivos y docentes son revisados en su actuar minuciosamente por la sociedad; los
estudios y reflexiones acerca de las mismas es algunas veces vista con miradas someras
y superficiales, sin ser tratadas de manera cientifica. La mayoria de las reflexiones

tedricas en torno al nivel medio superior se centran en su magnitud, en los resultados
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cuantitativos de diversas evaluaciones; la Reforma Integral de la Educaciéon en el nivel
Medio Superior (RIEMS) en sus inicios, asi lo previé hace una década, satisfacer la
demanda educativa para los jovenes que lo cursan; pero descuidé ligar de manera
integral y adecuada a los diferentes niveles educativos y preparar de manera formal a los
docentes y directivos de este nivel para esta nueva etapa. Al finalizar se realizaran

algunas recomendaciones de lo encontrado en este proceso.

Es importante destacar que esta exploracion interpretativa de la construccion del
rol directivo, de andlisis, de observacidén, de interpretacion; y como realiza esta
construccion, no es para revisar o dictaminar si se hace bien o mal, sino ¢Como se

realiza? Este es el principal interés que mueve a esta indagacion.

Los ejes que articulan esta investigacion son cuatro, inicialmente y, para ubicar
contextualmente al interesado, en el tema se da relevancia al origen del nivel medio
superior en México y de manera mas especifica al Colegio de Bachilleres a nivel nacional
y estatal, a las modificaciones de la reforma para aspirar a ser directivo en el nivel medio
superior y especificamente a las dimensiones y parametros que recomienda actualmente

la Secretaria de Educacion Publica para ser director.

Posteriormente, el segundo capitulo nos lleva al analisis teorico, a reflexionar
acerca de los diferentes autores y perspectivas que servirdn de andamiaje para conocer
y comprender de manera cercana a las organizaciones escolares, su complejidad, su
interaccién con el entorno, las imagenes sociolégicas que tratan de explicarla; esta
investigacion no es una critica a la funcion directiva o a las formas simples de explicar a
la escuela, sino a una mirada para repensar la forma de abordar su estudio desde otra
perspectiva, que descifre parte de la complejidad de analizar este tipo de organizaciones
y la revision desde la experiencia del ser directivo en este subsistema y de como se ha

construido ese rol en la cotidianeidad.

Se inicia reconociendo que a la escuela se le dan connotaciones que las difieren
de otras organizaciones, estas particularidades provienen de sus caracteristicas como
realidad social y comunidad. Como realidad social esta abierta al entorno y obligada a

considerar el marco legal, normativo y juridico que la sostiene, la estructura administrativa



existente, las posibilidades que le proporciona el contexto, los valores que la sociedad
demanda y las caracteristicas personales, sociales y culturales que definen a sus
componentes. Considerarla como comunidad, es pensar en la existencia de un conjunto
de personas que interactian con diferentes roles y necesidades (directivos, trabajadores
de confianza, administrativos, docentes, alumnos y padres de familia), pero con intereses

comunes.

Las organizaciones escolares son fruto de la interrelacién de variables tanto
internas como externas, es decir, que las demandas que tiene la escuela provienen no

so6lo de la sociedad, sino también de sus miembros en particular.

De esta manera llevar a cabo la gestidén directiva es una practica tendiente a
procurar la funcionalidad entre los objetivos institucionales, las estructuras de

organizacion y funcionamiento y, el sistema relacional.

La organizacion formal es la organizacion basada en una division del trabajo
racional, en la diferenciacidon e integracion de los participantes de acuerdo con algun
criterio establecido por los que manejan el proceso decisorio. Es, de alguna manera, la

organizacion planeada la que esta en el papel.

Este tipo de organizacion esta generalmente aprobada por la direccion vy
comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de descripcion de cargos, de
organigramas, de reglas y procedimientos, etc. En otros términos, es la organizacién

formalmente establecida.

Mientras que la organizacion informal es la organizacién que emerge espontanea
y naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a
partir de las relaciones que establecen entre si como ocupantes de cargos. Se forma a
partir de las relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos

informales que no aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal.

La organizacion informal se constituye de interacciones y relaciones sociales entre

las personas situadas en ciertas posiciones de la organizacién formal. Surge a partir de



las relaciones e interacciones impuestas por la organizacién formal para el desempefio

de los cargos.

De esta manera, la organizacion informal comprende todos aquellos aspectos del
sistema que no han sido planeados, pero que surgen espontaneamente en el transcurso
del desarrollo de las actividades de los participantes, por tanto, para funciones
innovadoras no previstas por la organizacion formal y que de alguna manera modifican
la forma de llegar a las metas planteadas institucionalmente; abundaremos al respecto

en el capitulo referido.

El tercer capitulo contiene la metodologia para desentrafiar el propdsito de esta
investigacion, inicia con la reflexibn acerca de la estrategia para llevarla a cabo y
argumenta los pasos a seguir en el proceso mediante los métodos y técnicas seguidos
en la investigacion cualitativa, asi como, los roles asumidos por el investigador, la
importancia de la entrevista a profundidad y la importancia del andlisis para finalizar con

el guion de la entrevista.

Finalmente, el cuarto capitulo condensa los resultados de la investigacion, el fruto
de la investigacion documental y de campo realizada, relacionando el argumento tedrico
de este trabajo con la experiencia vertida por los directivos a través de la entrevista a
profundidad e interpretados para comprender la construccién del rol directivo en el

subsistema Colegio de Bachilleres de Tlaxcala.

Las conclusiones, contenidas al final del presente trabajo, seran las que dirijan una
nueva serie de cuestionamientos que podran ser reinterpretadas, analizadas o
investigadas, a través de otra perspectiva tedrica u otros mecanismos que den una nueva
mirada mas rica y plural a la complejidad de la organizacion escolar y la construccion del
rol del directivo en el colegio de bachilleres del Estado de Tlaxcala, que nos permita tener

mayores elementos para comprenderlas y analizarlas.



CAPITULO UNO: MARCO CONTEXTUAL

1.1. Creacion de las instituciones de nivel medio superior en el pais

El desarrollo de la educaciébn media superior en Meéxico, y particularmente del
bachillerato, ha estado asociado a los acontecimientos politicos y sociales de cada época;
en cada periodo histérico de nuestro pais han ocurrido eventos que han generado
cambios en los aspectos politico, econémico y social; asi, en la educacién también han
repercutido estas acciones y generado ajustes que han llevado a conformar, en este caso,

gradualmente a la educacion media superior.

Con base en informacion de la Secretaria de Educacion Publica contenida en el
portal de la Direccion General de Bachillerato con relacion a los antecedentes de la
educacién media superior en México, tenemos que en el periodo Colonial surgieron los
primeros antecedentes de un nivel intermedio entre la educacion elemental y la educacion
superior. En 1537 se fundé el Colegio de Santa Cruz de Tlatelolco y en 1543 el Colegio
de San Juan de Letran y el de Santa Maria de Todos los Santos. En 1551 se estableci6
la Real y Pontificia Universidad de México, en la cual, se encontraba la Facultad de Artes,
como instituciones educativas preparatorias para las licenciaturas existentes (SEP-DGB,
2016).

En un primer intento por regularizar la situacion educativa del pais, cabe destacar
gue en 1833 y habiéndose clausurado por primera vez la Real y Pontificia Universidad de
México bajo el gobierno de Valentin Gomez Farias, “se establecié la Direccién General
de Instruccion Publica, con la cual se reformaba la ensefianza superior y al mismo tiempo
se establecian de manera legal y formal los estudios preparatorianos” (Castafion, 2000:
63).

GOmez Farias emitiria un decreto en el mes de octubre del mismo afio mediante
el cual se determinaban los establecimientos en los cuales se podia impartir la educacién
superior: el de estudios preparatorianos, el de estudios ideoldgicos y humanidades, el de
ciencias fisicas y matematicas, el de ciencias médicas, el de jurisprudencia y el de

ciencias eclesiasticas.



Debido al conjunto de conflictos internos y externos por los que el pais aun habria
de pasar, no seria hasta la terminacion de la Guerra de Reforma, en la cual se
enfrentarian de manera determinante liberales puros y liberales moderados y de la cual
saldrian vencedores los primeros bajo la direccion del entonces presidente Benito Juarez,
el comienzo de la construccion y disefio de un auténtico sistema educativo; situacion que
se haria notar desde el momento mismo en que la educacién fue incluida en las Leyes
de Reforma segun las cuales el gobierno federal estableceria planes de estudio y una

supervision adecuada de los planteles escolares.

Ya con miras a restablecer el sistema educativo, Juarez comisiono al entonces
ministro de justicia y de instruccion publica, Antonio Martinez de Castro, a fin de
encomendarle que con la brevedad posible diera una nueva organizacion a la educacion
en México, desde la primaria hasta el bachillerato. Dicha labor qued6 a cargo del
ingeniero Francisco Diaz Covarrubias, quien logré que Gabino Barreda quedara incluido

en la comisién encargada de revisar los estudios de bachillerato (Castafion, 2000: 64).

Lo que facilité el éxito de Barreda en este trabajo fue su gran percepcion para
captar las preocupaciones de su momento historico y resolver que era necesario acabar
con inquietudes espirituales y comenzar a formar una unidad en la mentalidad de los
mexicanos y que de esta forma se pudieran sentar las bases sociales y morales que el
pais requeria para emprender su progreso. Asi pues, no resulta extrafio que haya sido la
filosofia cotidiana la fuente de inspiracion para organizar el plan de estudios de la

preparatoria.

Luego, el 2 de diciembre 1867 se produce uno de los sucesos de mayor
importancia en la historia del sistema educativo nacional y de la educacion media superior
en particular, la creacion de la Escuela Nacional Preparatoria (ENP), la cual se concibe
para ocupar un lugar intermedio entre los estudios de primeras letras, que se llevaban a
cabo en las escuelas publicas o privadas y las profesionales, que se efectuaban en las
escuelas nacionales superiores para formar abogados, médicos, farmacéuticos,

agricultores, veterinarios y ensayadores de metales (Castafion, 2000: 65).



Asi pues, Barreda organiza el primer plan de estudios preparatoriano con una
orientacion positivista que se plasmaba en la particular organizacion de las ciencias que
present6. El primer intento por realizar una reforma al plan de estudios de la ENP se dio
en el afio de 1869, cuando se promulgé la Ley Orgéanica de Instruccion Publica en el
Distrito Federal, con la cual se trastocaba un tanto la organizacion original dada por
Barreda. Dicha ley establecia una duracion de cinco afios para los estudios de
bachillerato y distribuia los estudios en tres perfiles diferentes: a) estudios
preparatorianos para la carrera de abogado; b) estudios preparatorianos para la carrera
de ingenieros, arquitectos, ensayadores y beneficiadores de metales y c¢) estudios
preparatorianos para los médicos, farmacéuticos, agricultores y veterinarios (Castafon,
2000: 65).

Los planes de estudio se organizaron con el propdsito de cubrir las asignaturas de
cultura general que preparaban a los futuros profesionales para su ingreso en las
escuelas de ensefianza superior. El plan de estudios se fundamentaba en una ensefianza
cientifica, en la que la ciencia y sus aplicaciones permitieran reformar a la sociedad. Se
planteaba la necesidad de dar una educacion integral, uniforme y completa al estudiante,
haciendo de este ciclo un fin en si mismo. Era considerada como el mas sélido pilar de
la ensefianza superior, sus fines eran orientar la politica educativa del liberalismo
mexicano, para formar hombres con criterios comunes, como un medio para uniformizar
conciencias, mantener la paz y el orden. El bachillerato tenia entonces una tendencia
enciclopedista y sus planes de estudio se organizaron con el propdsito de atender las

asignaturas de cultura general apoyandose en la ensefianza cientifica.

La Escuela Nacional Preparatoria fue creada en un momento en que aparece, en
gran parte de los paises del mundo, la necesidad de que los jévenes tuvieran una
preparacion mas amplia. La ENP fue reglamentada por la Ley Orgéanica de la Instruccion

Publica para el Distrito Federal y territorios, esta ley, fue impulsada por Gabino Barreda.

En el dltimo tercio del siglo XIX México entra en otro de los grandes periodos de
su historia, en este caso nos referimos a un lapso de aproximadamente 35 afios —de 1876

a 1910- conocido como “El Porfiriato” y cuyo principal rostro y nombre seria Porfirio Diaz.
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En términos de lo que a este trabajo interesa, el sector educativo y la educacion
media superior en particular, se destaca que durante este periodo se nombré como
ministro de Justicia e Instruccion Publica a Joaquin Baranda quien ocupé este cargo por
un periodo de 18 afios a partir de septiembre de 1882. Los primeros pasos de Baranda
en el terreno de la educacion media superior se dan hacia el afio de 1890 cuando convoca
a la celebracion del segundo congreso nacional de instruccion publica (diciembre de 1890
a febrero de 1891); en el cual se trataron temas referentes a ensefianza elemental
obligatoria, instruccion primaria superior, ambos continuacion de lo revisado en un primer

congreso; escuelas normales, instruccion preparatoria y escuelas especiales.

La obra educativa realizada por Baranda en materia de educacion media superior
se materializa en el afio de 1896; cuando encargd el proyecto de reforma a Ezequiel A.
Chéavez. Dicho trabajo fue discutido por un cuerpo colegiado presidido por el propio
Baranda y se convirtié en la Ley de Ensefianza Preparatoria en el Distrito Federal del 19
de diciembre de 1896. La reforma a la ENP impulsada por Baranda y Chavez mantenia
aun vigente la vision cotidiana del ordenamiento de los conocimientos y se propuso
formar en la juventud mexicana tanto las capacidades fisicas e intelectuales como la
conciencia moral y el gusto estético; Chavez trabajé intensamente en la conformacion de
una educacion experimental, para lo cual propugné por la conformacion de laboratorios
incluso de psicologia; por otra parte, el nuevo plan de estudios continuaba siendo de
cinco afnos pero ahora distribuidos de manera semestral y de manera uniforme para todas

las profesiones (Castafidon, 2000: 66).

La nueva ley presentd una distribucion diferente de las asignaturas del plan de
estudios preparatoriano, el cual tuvo eco en el resto del pais y, en poco tiempo, estados
de la republica como Chihuahua, Guerrero, Oaxaca y Chiapas lo tomaron para si mismos,
pero con algunas modificaciones; algun tiempo después Veracruz, Campeche y Jalisco
seguirian el mismo camino. Acercandose ya la entrada del siglo XX, se sabe que existian
77 escuelas preparatorias en toda la republica, nUmero que se dividia de manera casi
equitativa entre las particulares y oficiales: “escuelas preparatorias en 1878: oficiales 25,

otras 34, total 59. Escuelas preparatorias en 1900, total 77” (Castafion, 2000: 66).
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Tras la salida de Baranda del cargo, se designé a Justino Fernandez para
ocuparse del sector educativo, cambio relevante en la medida en que una de las primeras
acciones de este nuevo ministro fue la propuesta de crear dos oficialias dentro del
ministerio, una para encargarse exclusivamente de los asuntos de justicia y otra dedicada
a los asuntos de la instruccién publica, la cual estaria ocupada por Justo Sierra a partir
de junio de 1901. Desde entonces Sierra empez6 a ejercer una creciente influencia en el
campo de accion que le competia, asi como a ganarse una permanente simpatia del
presidente Diaz: “ya entonces habia empezado a alejarse de la concepcion rigida y
estrecha del positivismo y renovaba la obra educativa de Baranda capitalizandola en
favor de una fecunda iniciativa de reformas y creaciones, que fue la caracteristica

dominante de aquella década, la ultima del Porfiriato” (Castafion, 2000: 66).

Para el afio de 1905 Sierra lanzaba una iniciativa de Ley en la que se proponia la
creacion de la Secretaria de Instruccion Publica y Bellas Artes. La puesta en marcha de
dicha secretaria daria una jerarquia de primer orden a la administracion de la actividad
educativa. La iniciativa de Ley fue aprobada y el 19 de mayo de 1905 se determinaba la
creacion de una secretaria de Estado que llevase por nombre Instruccién Publica y Bellas

Artes y de la cual quedaria al mando del propio Sierra.

Sin duda, uno de los hechos mas sobresalientes de la administracion de Sierra, en
lo general y en particular para este trabajo, fue la restitucion de la Universidad Nacional
de México el 22 de septiembre de 1910 tras la expedicién del decreto correspondiente
por parte del Congreso de la Unidn el 24 mayo del mismo afio y ratificado por el Ejecutivo
Federal dos dias después. La nueva universidad estaba inspirada basicamente en la
organizacion de la Universidad de Paris y pretendia ser la moderna agrupacion de
institutos docentes y de investigacion; para lograr este propésito la Universidad Nacional
guedaria conformada por: la Escuela Nacional Preparatoria, de Jurisprudencia, de
Medicina, de Ingenieros, de Bellas Artes (en lo concerniente a la ensefianza de la
arquitectura) y de Altos Estudios. Es sin lugar a duda esta reunion entre la Universidad y
la Preparatoria uno de los actos imposibles de ignorar para la vida y existencia del

bachillerato en México (Castafidén, 2000: 68).
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En términos de lo que a Sierra corresponde como constructor de una politica
educativa, se puede considerar que fue un continuador de la importante labor
desempeiiada por Baranda si bien sabiendo navegar de un modo menos abrupto, debido
a su simpatia con el grupo de los cientificos y con el presidente Diaz, entre las agitadas
condiciones sociales y politicas adversas que se presentarian en la Ultima década del

Porfiriato.

El modelo educativo continud hasta los primeros lustros del Siglo XX. Durante el
periodo postrevolucionario los planes de estudio se mantuvieron vigentes, se dieron
algunas variaciones de secuencia y de contenido de sus materias, basadas,

esencialmente, en las ideas positivistas de Gabino Barreda.

El caracter de la educacion media seguia siendo propedéutico, es decir, orientado
a continuar al ciclo superior y terminal, conducente a la preparacion para el trabajo. Sin
embargo, el plan de estudios resulté demasiado escolarizado, y trataba a los alumnos
como sujetos incapaces de responsabilizarse de su formacion (Gutiérrez, 2009: 176). Es
decir, la educacion media superior se entendia como una extension de la educacion

basica, mas que como una formacion para el nivel profesional.

En 1954 existian en la ENP dos tipos de planes de estudios, el primer plan duraba
cinco afos y se impartia en un solo plantel, recibia a los estudiantes que después de
haber terminado su primaria, deseaban continuar con sus estudios; el otro plan de
estudios era de dos afios, con caracter complementario, se impartia en el resto de los

planteles y era dirigido a estudiantes que ya habian cursado la educacion media béasica.

En el afio de 1969 se crearon los Centros de Bachillerato Tecnoldgico,
Agropecuario, Industrial y del Mar. Con estas opciones se crearon las dos grandes
vertientes educativas que permanecen hasta nuestros dias: El bachillerato tecnoldgico y

el bachillerato general.

Durante el gobierno de Luis Echeverria Alvarez (1970-1976), se definieron los
nuevos tintes modernistas de la politica nacional y de la educacién publica, no obstante,

el discurso seguia priorizando el desarrollo econémico nacional frente a los intereses
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internacionales y globales y, la educacion, vinculada con el desarrollo productivo, seguia
considerandose como via para lograr la justicia y el desarrollo social (Gutiérrez, 2009:
176).

En 1973 la educacion del nivel bachillerato alcanzé otra definiciéon. En ese afio, se
emitio el decreto de creacion del colegio de bachilleres, cuyas principales funciones se
centraron en ofrecer una formacion general a los egresados de secundaria, ademas de
prepararlos para continuar con estudios superiores y capacitarlos para que pudieran

incorporarse en las actividades socialmente productivas.

La estructura académica se organizO0 con tres areas de formacion: basica,
especifica y de capacitacion para el trabajo, ademas del area paraescolar. La duracion
de los estudios era de tres afios y se les asign6 una doble funcion: ciclo terminal, el cual
capacitaba al alumno para el trabajo y el de antecedente propedéutico, para quienes
deseaban cursar los estudios superiores. A las dos primeras areas del plan de estudios,
se les asignd un caracter obligatorio, mientras que el area paraescolar era optativa, sin

valor en créditos.

En 1975 en Querétaro, y un afio después en Guanajuato se realizaron algunas
Reuniones Nacionales de Directores de Educacion Media Superior con la intencién de
formalizar una propuesta de tronco comun, tendiente a establecer un nucleo basico de
identidad para el bachillerato. En el mismo afio se cre6 el Consejo del Sistema Nacional
de Educaciéon Tecnoldgica (COSNET) y se establecié un tronco comun para la educaciéon
media superior tecnoldgica, el cual fue implantado a partir de 1981. En 1979 se cref el
Colegio Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP), con el que se fortalecio

la educacion con carreras terminales, orientadas a los contextos regionales.

La fuerte crisis econémica y politica con que termina ese periodo se ve amainada
por la negociacion de Luis Echeverria con Lopez Portillo, al convenir apoyo financiero por
parte del Fondo Monetario Internacional (FMI), lo que signific6 el inicio de una
dependencia de la politica econdémica nacional a los organismos internacionales a cambio

de créditos que permitieran solventar los problemas econémicos por los que atravesaba
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el pais. La coyuntura anterior dio continuidad al discurso de la politica educativa. En el
periodo de José Lopez Portillo (1976-1982) se le impregnd a la educacion el enfoque
tecnocratico, entendido este como el proceso estrictamente planificado en pasos
sucesivos hacia el rapido cumplimiento de los objetivos prefijados, que ahora tiene
(Gutiérrez, 2009: 177).

En 1982 se efectud el Congreso Nacional del Bachillerato, en Cocoyoc, Morelos,
con el objeto de precisar las finalidades, objetivos y aspectos comunes del bachillerato.
Con el antecedente de ese congreso, en 1982 se publico el Acuerdo Secretarial nUmero
71, el cual, sefala la finalidad esencial del bachillerato y la duracién e integracion del

"tronco comun" del plan de estudios.

En complemento del acuerdo anterior, se publicé en ese mismo afio el Acuerdo
namero 77, mismo que establece que "corresponde a la SEP expedir los programas
maestros de las materias y de los cursos que integran la estructura curricular del tronco
comun del bachillerato... a efecto de procurar la unificacion académica...” (Gutiérrez,
2009: 177).

En este proceso, las escuelas preparatorias, que habian sido parte de un modelo
desarrollista, estaban haciendo un transito hacia un modelo “modernizador”’, que se
empezO6 a materializar con Miguel De la Madrid Hurtado (1982-1988). Asi, comenzé a
crearse una serie de escuelas de nivel medio superior tecnolégicas, cuya finalidad era
optimizar los recursos destinados a la educacién, es decir, se decia que, con menos
recursos, se podia lograr mayor impacto social. Se redujo de manera drastica el gasto
social y por ende el educativo (Gutiérrez, 2009: 177). Aumento el impulso a la educacion
profesional técnica, con el fin de cubrir las demandas del aparato productivo y, al mismo
tiempo, de los jévenes por una formacién profesional. Sin embargo, la aspiracion de los
jovenes a escolarizarse para lograr mayor movilidad social fue agotandose con el avance
de las politicas modernizadoras, que para muchos se traté del inicio del neoliberalismo
(Larroyo, 1970).

En 1983 la SEP expidio el Acuerdo Secretarial nUmero 91, con el cual, se autorizé

el plan de estudios del Bachillerato Internacional y en 1991 expidié el Acuerdo Secretarial
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namero 159, por el que los Centros de Bachillerato Pedagodgico cambian su
denominacion por la de Centros de Estudios de Bachillerato (CEB), ademas de establecer
gue la estructura curricular tendria dos opciones: general y pedagodgica. Los CEB, junto
con la Preparatoria Federal "Lazaro Cardenas", constituyen hasta hoy dia, el subsistema
de planteles que esta directamente a cargo de la Direccion General del Bachillerato. En
noviembre de 1993 se incorpor6é la Direccion de Sistemas Abiertos a la entonces
denominada Unidad de Educacion Media Superior, y se integro el servicio de Preparatoria
Abierta, que opera en todos los estados de la republica y atiende a centenares de miles
de estudiantes y que también es uno de los servicios que continda prestando la Direccion

General del Bachillerato.

A nivel nacional, empezaron a darse cambios en las politicas nacionales, desde
intereses econdmicos, por ejemplo, la venta de las empresas paraestatales a la iniciativa
privada, la disminucién del gasto social, y por ende, del educativo. Los nuevos
empresarios comenzaron a tener fuerte influencia politica y a tener injerencia en la
definicion de las politicas educativas. El discurso politico incrementd su énfasis en
conceptos econdmicos como calidad-utilidad y productividad, aplicados a diferentes
ambitos incluyendo el educativo. Por ello, se hizo hincapié en la educacion tecnoldgica
(Gutiérrez, 2009: 180).

En diciembre de 1993 se comenz0 a trabajar con la estructura de organizaciéon de
la Direccion General del Bachillerato, cuya existencia se formalizé con la publicacién de
sus atribuciones en el Diario Oficial del 26 de marzo de 1994. La aprobacién de su
estructura por parte de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) fue otorgada

en el mes de junio de ese afio.

En el transcurso de la década de 1990, la SEP y la mayoria de los gobiernos de
las entidades federativas suscribieron los convenios de coordinacién para establecer y
operar los Colegios de Bachilleres como organismos estatales que imparten el
bachillerato general. Respecto a esos organismos, la Direccion General del Bachillerato
ha tenido entre sus facultades la de definir los planes y programas de estudios, asi como

emitir la normatividad general académica.
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Las atribuciones y la estructura de la Direccion General del Bachillerato
continuaron fortaleciéndose en los afos siguientes. En 1996 se le adscribio el programa
Educacién Media Superior a Distancia (EMSAD), el que posteriormente, se incorporé a
su estructura. En 2002 se cred el Departamento de Incorporacion, Revalidacion y
Equivalencias, con lo cual, la Direccién General del Bachillerato se hizo cargo de los
reconocimientos de validez oficial de los estudios de bachillerato general que imparten

los particulares.

En enero de 2005, se publico en el Diario Oficial de la Federacion el nuevo
reglamento interior de la Secretaria de Educacion Publica, en el que se establecen las
atribuciones que la Direccion General del Bachillerato tiene hasta la fecha. En el mismo
mes, el Comité Técnico de Profesionalizacion de la SEP autorizé el organigrama de la

Direccion General del Bachillerato, que sigue vigente.

En el cumplimiento de sus atribuciones, la Direccion General del Bachillerato ha
impulsé dos acciones relevantes y de alcance nacional para mejorar y modernizar el

bachillerato general.

Para materializar la estrategia de impartir una "Educaciéon Media Superior de
buena calidad", contenida en el Programa Nacional de Educacién 2001-2006, llevé a
cabo la Reforma Curricular del bachillerato general, entre los ciclos escolares 2003-2004
y 2006-2007, la cual abarcé la mayoria de los subsistemas adscritos a la Direccion

General del Bachillerato o coordinados por ésta.

A partir de 2007, en ejecucién del Programa Sectorial de Educacién 2007-2012, la
Direccion General del Bachillerato conduce el proceso de la Reforma Integral de la
Educacion Media Superior (RIEMS) en lo que respecta al bachillerato general. También

impulsa la constitucion del Sistema Nacional de Bachillerato (SNB).

En el ciclo escolar 2009-2010 se iniciaron los cambios establecidos por la RIEMS
en los subsistemas de las modalidades escolarizada y mixta. Entre los principales
cambios estén: La adopcion del marco curricular comun al bachillerato, el enfoque

educativo basado en el desarrollo de competencias, la implantacién del perfil del docente
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y del directivo, asi como la instrumentacion de mecanismos de apoyo a los educandos,
como la orientacion y la tutoria, que se consideran fundamentales para alcanzar y
mantener los niveles de calidad que exige el SNB. La Direccién General del Bachillerato
impulsa que sus planteles ingresen al SNB y, también, promueve activamente que los
demas subsistemas coordinados por ésta, realicen los cambios de orden académico,
organizacional y material, para su debida integracién a este sistema de alta calidad

educativa.

La historia del bachillerato en México nos muestra los diversos intentos de la
autoridad educativa por adaptarla a las condiciones sociales y econdmicas del pais, asi
como, la forma como se ha intentado articular, primero con una vision de doble finalidad:
preparatoria para los estudios superiores y la otra con fines basicamente laborales.
También, en la bibliografia revisada, no se encuentra mucha informacién acerca de los
personajes que dirigen en particular las instituciones, ni las caracteristicas deseables
para hacerlo; en general se destacan algunas directrices que le dan los secretarios de
educacion, inclusive no se relata la forma como algunos personajes llegaron a la posicion

de directores.

La década de los 70°s y 80"s marca un parteaguas en la organizacion curricular,
la estructura y los fines de la educacién media superior en México, con ello el nacimiento
del Colegio de Bachilleres, separado inicialmente de subsistemas como el CONALEP,
los Chbtis y otros; con fines meramente propedéuticos para los estudios de nivel superior
y, de manera muy marcada inicialmente, hacia las ciencias sociales y humanidades

universitarias.

En la resefia histérica se resalta que, desde el inicio se marcan las diferencias
entre los subsistemas del nivel medio superior (COLBACH, CONALEP, CBSTIS,
CECYTES, EMSAD) y, que no existe mucha informacién documental acerca de la forma
como los directores de bachillerato accedian a estos puestos y menos las caracteristicas
deseables o la formacion profesional requerida, tampoco si el directivo debia tener o no
experiencia en el area, menos aun si se trataba de una preparacién profesional especifica

para ser directivo en este nivel educativo.
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1.2 Origen de los Colegios de Bachilleres en México

La creaciéon del Colegio de Bachilleres, tal y como lo conocemos actualmente, se da
durante el mes de abril de 1972 durante la Asociacion Nacional de Universidades e
Institutos de Ensefianza Superior (ANUIES), al celebrar su Xlll Asamblea Ordinaria en la
ciudad de Villahermosa, Tabasco, analizo la necesidad de elevar la calidad y eficiencia
de la educacion; a propuesta de la UNESCO, planteada en la “Conferencia Internacional
sobre la Crisis de la Educacién”. El resultado de esta asamblea fue: “El Nivel Medio
Superior de la Ensefianza Media, con duracion de tres afios debera ser formativo” (SEP-
DGB, 2016).

Para octubre de 1972, en Tepic, Nayarit, durante la XIV Asamblea se tomé el

siguiente acuerdo:

La adopcién de una nueva estructura académica en el ciclo superior de la

ensefianza media que debe caracterizarse en lo fundamental por:

a) La realizacion de las actividades de aprendizaje en tres areas de trabajo y

actividades escolares, capacitacion para el trabajo y actividades paraescolares.

b) La division de las actividades de aprendizaje de caracter escolar en dos nucleos;
uno basico o propedéutico, que permitiria el aprendizaje de la metodologia y la
informacion esencial de la lengua, la matematica, las ciencias naturales, etc. Que
permitiria un aprendizaje de contenidos de cierta especializacion que en forma flexible se

adecuarian a los intereses y propositos del estudiante.

c) La realizacién de actividades de capacitacion para el trabajo en estrecha relacién
con las actividades escolares, utilizando con frecuencia recursos externos y tomando en

cuenta las condiciones econdmicas y ocupacionales de la regién.

d) Las actividades paraescolares destinadas a satisfacer intereses no académicos
del estudiante en los campos civico, artistico y deportivo, que podrian ser libres y no

sujetarse a evaluacion.
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Estos cuatro acuerdos generales definirian en un primer momento el ambito de
formacion académica general del Colegio de Bachilleres, asi el subsistema se encuentra
a cargo de la Subsecretaria de Educacién Media Superior, esta a su vez de la Secretaria

de Educacion Publica.

El Colegio de Bachilleres es un organismo publico descentralizado del Estado
creado por Decreto Presidencial el 26 de septiembre de 1973. Su objeto es ofrecer
estudios de bachillerato a los egresados de la educacion secundaria, en las modalidades

escolarizada y no escolarizada (SEP-DGB, 2016).

De esta manera el Colegio de Bachilleres, institucion educativa del Gobierno Federal
con sede en la capital del pais, empieza a contribuir de manera importante en la atencién
de la demanda de bachillerato general en la zona metropolitana de la Ciudad de México,
aungue los primeros 3 planteles no fueron instalados en la Ciudad de México, sino en la
ciudad de Chihuahua como parte de lo que serian los inicios del Colegio de Bachilleres
del Estado de Chihuahua en septiembre de 1973. Su sistema escolar atiende a una
amplia poblacién estudiantil, distribuida en dos turnos. Su sistema abierto presta los
servicios propios de la modalidad en cinco centros de estudios y ha extendido su
cobertura a empresas, dependencias publicas y organizaciones sociales en el Distrito
Federal, en diversas ciudades del interior del pais y en Estados Unidos, mediante el
establecimiento, por convenio, de centros de asesoria y de centros de evaluaciéon
autorizados, estos ultimos asociados a las plazas comunitarias instaladas por el Consejo
Nacional de Educacion para la Vida y el Trabajo (CONEVYT) en todo el pais, donde se
ofrece el bachillerato en linea. Sus primeros 5 planteles son fundados en febrero de 1974,
al ver incrementada la demanda educativa se crean del plantel 6 al plantel 16 en el
periodo 1977-1979 y el plantel 20 en febrero de 1985 (SEP-DGB, 2016).

Posteriormente se fueron creando las demas Instituciones en los diferentes puntos
de la republica. En principio el Colegio de Bachilleres fue creado como un organismo del
gobierno federal, sin embargo, dada las disposiciones de descentralizacion, lo han
transformado en un Organismo Publico Descentralizado, dotado de autonomia organica
y administrativa, apoyado financieramente mediante convenio firmado entre el gobierno

del Estado y la Secretaria de Educacion Puablica. Mientras que en el DF el colegio de
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bachilleres inicio sus actividades académicas en febrero de 1974, en sus primeros cinco
planteles, recibiendo entonces a 11 800 alumnos (SEP-DGB, 2016).

De esta manera, el Colegio de Bachilleres empieza en la década de los 70°s a cubrir
la demanda de los estudiantes que inician a los 15 afios, aproximadamente sus estudios
de bachillerato, conformando una poblacion que tiene presencia en 28 estados de la
republica, incluidos la Cd. de México, sélo en esta ultima con cerca de 90 mil estudiantes
de forma escolarizada. Asi el Colegio de Bachilleres se ha convertido en el subsistema
con mayor matricula a nivel nacional y se perfila como el mas importante, razén por la

cual la importancia del presente trabajo.

1.3 El Colegio de Bachilleres en el Estado de Tlaxcala

Una consulta a la retrospectiva de la Educacion Media Superior en nuestro pais, apoya
una posicion de andlisis situacional, el cual tendra como efecto una comprensién mas

completa acerca de la presencia del Colegio de Bachilleres en el Estado de Tlaxcala.

En 1933, siendo Gobernador del Estado el General Adolfo Bonilla, el Director de
Educacién Publica del Estado el profesor Gilberto Caballero, y el Secretario del Ramo el
Sr. Francisco Castro, firman y dan a conocer la convocatoria para captar alumnos en la
escuela secundaria que iniciaria funciones en el edificio donde se desempefiaba la misma
Secretaria de Educacion Publica (COBAT, 2016).

Hacia 1939 inicia la construccion del edificio que seria la primera escuela
secundaria, con instalaciones propias en el Estado. Para 1943 esa misma escuela
secundaria inicia los servicios como primera escuela preparatoria. Y es hasta 1963
cuando esta preparatoria se convierte en el Instituto de Estudios Superiores del Estado
(IESE). En el afio 1981 El Instituto de Estudios Superiores del Estado se convierte en el
Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala (COBAT).

En Tlaxcala, en 1970, el Instituto de Estudios Superiores del Estado (IESE), no

solamente agrupaba a la educacion media superior, sino que también tutelaba
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departamentos de estudios superiores, como son: La Escuela Normal Superior, y las

licenciaturas en: Derecho, Enfermeria, Comercio (1972), y Odontologia (1973).

Con ese antecedente, el Lic. Antonio Flores Gracia, Director General del IESE,
sesiona con el Consejo Técnico del mismo instituto y concluyen en la decision de solicitar
al Gobernador del Estado, Lic. Emilio Sanchez Piedras (1976 — 1981), su participacion
para lograr una universidad en esta entidad. Frente a esa realidad, la comunidad
estudiantil acude al Lic. Luis Echeverria Alvarez, Presidente de la Republica (1970 —
1976), para conseguir su apoyo; solicitud que refuerzan con algunas manifestaciones que

aclaran la decision del pueblo tlaxcalteca para fundar su universidad.

El ejecutivo federal, finalmente, apoya tal solicitud y dispone sus instrucciones a
efecto de que un equipo realice los estudios correspondientes para lograr la puesta en
marcha de la universidad en esta entidad; cubierto a satisfaccion todo estudio, el Lic. Luis
Echeverria Alvarez acuerda con el gobierno del estado de Tlaxcala, el comienzo de los

trabajos que concluirian en la maxima casa de estudios.

Asi, el Consejo Técnico del Instituto de Estudios Superiores del Estado, analiza
los expedientes de la terna integrada por el Dr. Luis Carvajal Espino, Lic. German
Escobar, y Lic. Joaquin Cisneros Molina; el mismo Consejo otorga su decisién en favor
del Dr. Luis Carvajal Espino como primer Rector de la Universidad Autbnoma de Tlaxcala.

Las circunstancias histéricas del IESE inducen el acompafiamiento en conocer lo
sucedido en el origen de la Universidad Auténoma de Tlaxcala, porque el mismo binomio

institucional no se comprenderia solamente con el comentario unilateral.

Una vez creada la universidad, el Instituto de Estudios Superiores del Estado se
presentaba como un centro en liquidacién, o al menos sugeria una total reestructuracion
académica y administrativa para continuar como una institucion educativa en el nivel

medio superior.

Por un lado, las elecciones para el cambio de poderes en el Estado concedieron
su preferencia al Lic. Tulio Hernandez Gémez como Gobernador de Tlaxcala, (1981 —

1987), y por otro lado, el Congreso del Estado debia atender la iniciativa para la creacion
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del Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala (COBAT), absorbiendo asi el total

funcionamiento del Instituto de Estudios Superiores de esta entidad.

El marco socio-politico y el binomio Gobierno — COBAT, son el principal referente
para comprender que, el 3 de julio de 1981, el Gobernador Hernandez Gomez envié al
Congreso la iniciativa de creacion, y como respuesta, el mismo oOrgano legislativo
expidiera su resolutiva de aprobacion el treinta y uno del mismo mes y afio, con lo que se
hizo del conocimiento publico la Ley que Crea el Colegio de Bachilleres del Estado de

Tlaxcala, a través de su decreto niumero treinta y cinco (COBAT, 2016).

Con relacion a los titulares que han estado a cargo en 1981, El Lic. Tulio
Hernandez Gémez, Gobernador Constitucional del Estado, otorga el nombramiento de
Director General del Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala, al profesor Azael
Juéarez Luna, en 1982, nombra como Director General del Colegio al Lic. Ernesto Garcia
Sarmiento, para 1984, entrega el nombramiento de Director General al Ing. Francisco

César Flores Carvajal.

Los gobernadores Beatriz Paredes Rangel, José Antonio Alvarez Lima, Alfonso
Abraham Sanchez Anaya, Héctor Israel Ortiz Ortiz y Mariano Gonzalez Zarur nombran a
los siguientes directores generales del Colegio de Bachilleres respectivamente: Héctor
Martinez Garcia, (1985), José Luis Flores Ruiz (1992), Samuel Quiroz De la Vega (1997),
Héctor Guillermo Cruz Béarcenas (1999), José Abel Gonzélez Sanchez (2003), Juan
Méndez Vazquez (2005), Eladia Torres Mufioz (2009), Eugenio Romero Melgarejo
(2010), Enrique Padilla Sanchez (2011), Josefina Espinoza Cuellar (2012), David Flores
Leal (2015) (COBAT, 2016). Es a este ultimo a quien le corresponde la implementacion
formal de los procesos derivados de la Reforma e iniciar con el proceso de evaluacion
para determinar la idoneidad de docentes y directivos, finalmente en mayo de 2017 y ya
con el arribo del nuevo gobierno estatal a cargo del Lic. Marco Antonio Mena Rodriguez,
inicia una nueva etapa con la Dra. Silvia Josefina Millan Lopez, actual Directora General
del COBAT.
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1.4 La Ley que crea al colegio de bachilleres de Tlaxcala y su

reglamento: el nombramiento de los directores

El articulo quinto de la ley hace mencion de los siguientes aspectos (DOG, 5 de agosto
de 1981: 2), el director de plantel es uno de los érganos de gobierno del colegio de
bachilleres del estado de Tlaxcala, ademas estipula que para ser directivo se requieren
los mismos requisitos que para ser miembro de la junta directiva, especificados en el

articulo octavo, que son:

l.- Ser ciudadano mexicano;
Il.- Poseer titulo a nivel licenciatura o equivalente;
lll.- Tener cinco afios de experiencia en asuntos educativos; y

V.- Ser de reconocida solvencia moral.

También, el reglamento de la ley que crea al colegio de bachilleres contiene en su
articulo cuarenta y uno, dentro del capitulo octavo, con relacion al mismo tema, que los
directores de plantel seran designados por el Director General, con la autorizacion de la

Junta Directiva y duraran en su cargo cuatro afos.

El reglamento (Reglamento de la ley, DOG: 8) en mencion enmarca los aspectos
centrales de su funcion:

Articulo 42.- Son facultades y obligaciones de los Directores de Plantel:

l.- Representar a su plantel ante los 6rganos de Gobierno del Colegio y demas
autoridades;

Il.- Coordinar, controlar y evaluar el desarrollo de las actividades académicas,
administrativas y paraescolares programadas para el Plantel;

lll.- Formar parte del consejo consultivo de directores, profesores y alumnos;

IV.- Informar al coordinador sectorial sobre la realizacion de las actividades asignadas al
plantel y recibir instrucciones para el eficaz cumplimiento de las mismas;

V.- Ordenar al area del plantel que corresponda, el acatamiento de las disposiciones
emanadas de los 6rganos de Gobierno del colegio, supervisando su desarrollo y

cumplimiento oportuno;
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VI.- Reportar a la direccion general las plazas vacantes docentes y administrativas que
existan en el Plantel;

VII.- Administrar el fondo econdémico revolvente asignado al plantel, bajo su mas estricta
responsabilidad;

VIIl.- Elaborar y presentar mensualmente al Director General, un informe de las
actividades académicas, administrativas y paraescolares realizadas en el plantel, y al
finalizar el semestre, un programa de actividades a desarrollar para el semestre
inmediato;

IX.- Revisar y firmar las evaluaciones practicadas al personal, respecto al desarrollo y
cumplimiento de su actividad;

X.- Asignar horarios y aulas a catedraticos y alumnos para la imparticion de las
asignaturas correspondientes;

XI.- Conocer, analizar y resolver las peticiones presentadas por el alumno que
solicite cambio de plantel, previa autorizacion de la direccidbn de registro y control
escolar del propio colegio;

Xll.- Organizar y supervisar la realizacion de los cursos intensivos de regularizacion en
las fechas programadas para su desarrollo;

XIIl.- Asistir a las reuniones de las comisiones mixtas de admision y escalafén, aportando
Su opinion con objeto de que sirva de base al dictamen que se emita respecto del
personal adscrito al plantel a su cargo;

XIV.- Concurrir y participar en las juntas de trabajo convocadas por los 6rganos de
gobierno del Colegio;

XV.- Asistir y/o presidir los eventos de caracter oficial en que participen integrantes del
Colegio.

Se destaca que la ley es publicada el 5 de agosto de 1981, misma fecha que entra en
vigor su reglamento, que contenian los aspectos basicos del funcionamiento del colegio
de bachilleres y de los directivos del subsistema. Estos aspectos fueron los que regian la
funcion directiva, hasta que fueron complementados por la RIEMS, las nuevas reglas

para su designacion y requerimientos.

Los anteriores incisos enmarcan las facultades y obligaciones de los directores del

Colegio de Bachilleres, fue expedida junto con el reglamento en 1981 y marcaron
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inicialmente los requisitos béasicos para ser director que, aunque elementales,
empezaban a ser un tamiz para quienes querian ser directivos, entre los principales esta
la exigencia de tener titulo a nivel licenciatura y experiencia en asuntos educativos,

principalmente.

1.5 La Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS), las

dimensiones y pardmetros de la gestion del director

La Reforma Integral de la Educacion Media Superior es producto de las modificaciones
al Articulo 3° Constitucional, del 25 de febrero de 2013, que establece que “... el Estado
garantizara la calidad de la educacién obligatoria y determina que los materiales, métodos
educativos, organizacion escolar, infraestructura e idoneidad de los docentes, deben
asegurar el maximo logro de los alumnos” (SEP-DGB, 2016). Asimismo, la reforma
establece la aplicacion de evaluaciones obligatorias para el Ingreso, la promocion, la
permanencia y el reconocimiento en el servicio publico educativo con la finalidad de
integrar, distinguir y sostener en la docencia y en los puestos directivos a los

profesionales que cuenten con los mejores conocimientos y capacidades.

Es importante destacar que los aspectos citados anteriormente, resaltan el
desarrollo del colegio de bachilleres en el estado de Tlaxcala, evolucidon que, aunque
importante para comprender el nivel medio superior, no desentrafian los aspectos
centrales del presente trabajo de investigacion, por lo que resalto en esta seccidon que la
RIEMS modifico la forma de acceder a un puesto directivo en el nivel medio superior; que
a partir del afio 2015, estos espacios laborales se deben someter a concurso de oposicién
para obtener la promocion. En este sentido al revisar la Convocatoria y la rdbrica del
concurso 2015-2016 para director y las dimensiones y parametros contenida en el
documento sefalado (SEP-SEMS-CNSPD. 2014), encontramos los aspectos centrales
gue deben considerar las personas que actualmente deseen presentar la evaluacion y

obtener la idoneidad como directores o subdirectores en el nivel medio superior:
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v' Dimensiéon 1.- Organiza su formacién continua a lo largo de su trayectoria

profesional.

Parametros:

o

Reconoce los conceptos generales de la Reforma Educativa, Marco
Curricular Comun y Sistema Nacional de Bachillerato.

Incorpora nuevos conocimientos y experiencias al acervo con que cuenta.
Reconoce los procesos de evaluacién para la mejora del desempefio

profesional.

v' Dimensién 2.- Organiza metas, estrategias y métodos de planeacion para la

mejora del plantel.

Parametros:

Propone areas de oportunidad y metas considerando las caracteristicas del
plantel y del entorno.

Disefia estrategias para la mejora del plantel.

Establece mecanismos para integrar a los docentes, personal
administrativo, estudiantes y padres de familia en la toma de decisiones
para la mejora del plantel.

Establece criterios y métodos de evaluacion para el seguimiento integral del
plantel.

Establece estrategias de vinculacién con los sectores productivo, social y

de gobierno para la mejora del plantel.

v" Dimensién 3.- Conoce los elementos de la evaluacion de la practica docente y del

plantel, complementando la funcion directiva.

Parametros:

» Reconoce los métodos de evaluacion de los aprendizajes y las practicas

docente.
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» Distingue el enfoque por competencias, asi como, las caracteristicas y los

objetivos del Sistema Nacional de Bachillerato.

» Reconoce las caracteristicas del modelo académico del subsistema al que

pertenece el plantel y las reglas del ingreso al SNB.

v' Dimensién 4.- Demuestra habilidades para promover un ambiente escolar propicio

para el aprendizaje y el desarrollo integral de los estudiantes.

Parametros:

Identifica estrategias para promover la participacion de estudiantes,
docentes y padres de familia en la construccion de ambientes escolares
propicios para el aprendizaje.

Distingue estrategias para atender las necesidades individuales de
formacion de los estudiantes.

Propone actividades para fomentar estilos de vida saludables y el desarrollo
humano entre los integrantes de la comunidad escolar.

Propone estrategias que favorecen el respeto a la diversidad y tolerancia
en la comunidad escolar, de acuerdo con la poblacién y el contexto del
plantel.

Propone estrategias de solucién de conflictos entre estudiantes, docentes

y padres de familia.

v' Dimension 5.- Demuestra habilidades para administrar los recursos del plantel,

conforme al marco normativo vigente.

Parametros:

o

Reconoce el marco normativo referente a la gestion administrativa del
plantel.
Establece estrategias de gestion participativa conforme al marco normativo

vigente del plantel.
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La reforma citada contiene un apartado para mostrar los aspectos centrales que
requiere un directivo en el nivel medio superior, los enmarca como dimensiones y
parametros para llevar a cabo la transformacion de la escuela del siglo XXI, requisitos
exigibles y demostrables a través de competencias durante el ejercicio de la funcion v,
previamente revisadas a través de dos instrumentos de evaluacion para obtener la
idoneidad para ser directivo. La evaluacion consta de dos partes, en la primera se revisan
los conocimientos sobre gestidn y participacion, planeacién, evaluacion, generacion de
un ambiente escolar propicio para el aprendizaje de los estudiantes y habilidades para la

administracion de recursos de manera eficiente y transparente.

1.6 Conclusiones del capitulo

En los anteriores dos subtitulos del presente, encontramos la forma como fueron
designados los directivos y la forma que se implementa para los que seran nombrados a
partir del 2015, se destaca que esto como complemento del tema central, ya que las
entrevistas a los directivos contenidas en este documento, fueron previas a Reforma
Integral de la Educacion Media Superior. Al realizar la revision documental, se encontro
gue anteriormente los requisitos eran basicos y generales, la reforma trae consigo una
serie de exigencias que, desde el inicio, al implementarse la evaluacién puede lograr una
mejora en la calidad de la educacion media superior y en especial en el subsistema de

andlisis: el Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala.

Es asi, como este primer capitulo resume el desarrollo de la educacion media
superior en el pais y del colegio de bachilleres en México y en Tlaxcala, asi como, los
requisitos que debian cumplir los aspirantes a ser directivos en el COBAT,; al final se
expone de forma resumida un acercamiento a los nuevos requerimientos de los

aspirantes a directivos en el nivel medio superior.

En este apartado se analizaron los origenes de la educacion desde una
perspectiva histérica, nos llevé desde los origenes de la educacion media superior en la

época de la Colonia, posteriormente la Reforma, después el Porfiriato, la etapa posterior
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a la Revolucion hasta los momentos actuales que vive este nivel formativo. Este transitar
histérico nos permite reflexionar sobre el origen del bachillerato, las modificaciones de
las que fue objeto en las diversas etapas de su conformacién hasta llegar a las
enmarcadas en la RIEMS. Conocer de manera clara los antecedentes del nivel medio
superior y los aspectos centrales que eran solicitados para ser nombrados como
directivos en el colegio de bachilleres y sus funciones centrales, nos permite comprender

cuales fueron las caracteristicas anteriores y las que prevalecen actualmente.

Es de vital importancia para este trabajo comprender los aspectos por los que ha
transitado el nivel bachillerato en el pais, hasta llegar al momento actual, de manera
especial, cudl ha sido la evolucién en los requisitos y competencias que debe poseer un
directivo para llevar a su organizacion escolar a mejores estandares de aprendizaje,
eficiencia académica e infraestructura; conjugar y desarrollar los elementos que la
componen y proponer mejores esquemas de ensefianza, acordes a la realidad

contextual.

En el siguiente capitulo se revisardn los diferentes modelos tedricos, sobre las
organizaciones escolares, que nos ayudaran a comprender, explicar y descifrar parte de

su complejidad.
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CAPITULO DOS: MARCO TEORICO

2.1 La organizacion escolar como objeto de conocimiento

En el presente capitulo se pretende reflexionar acerca de la organizacion escolar y cémo
se han construido las diferentes perspectivas teéricas que actualmente tratan de
comprenderla, explicarla y gestionarla, para poder influir en las instituciones educativas,

pero ademas para reflexionarla como objeto de conocimiento.

Estudiar a la escuela y colocarla como un objeto de conocimiento es analizarla
desde una pluralidad de perspectivas y hace que su estudio sea minucioso, pero a la vez

mas complejo por la diversidad de miradas tedricas desarrolladas a través del tiempo.

En las ciencias sociales toda teoria es un cuerpo de conocimientos integrada por
conceptos, ideologias e hipétesis que se basan en una serie de supuestos para explicar
el comportamiento de los fendbmenos sociales. En el &mbito educativo podemos observar
en el mismo sentido, un conjunto de tradiciones tedricas que abordan diferentes
dimensiones y aspectos de las escuelas. Uno de los referentes al que nos acercamos
para entender las perspectivas construidas para explicar a las organizaciones escolares
es Nieto (en Gonzalez 2003) quien identifica tres perspectivas tedricas principales: la
técnica, cultural y la politica. Este autor sefiala que una de las primeras dificultades de
los investigadores y estudiosos en educacion es localizar o descubrir los supuestos
metatedricos en los que se fundamenta la propuesta; con qué campo se relacionan o

cdmo se organizan tedricamente.

Al revisar a Nieto (Ibid), se encuentra que su planteamiento inicial para acercarnos,
es analizar y comprender a los centros escolares como organizaciones y diferenciar lo
gue es una perspectiva tedrica de una teoria y un modelo. De esta manera inicia
refiriéendose a una perspectiva tedrica como un marco cognitivo inicial para definir lo que

gueremos estudiar, describir, explicar o interpretar del centro escolar.

Ademas, hace referencia a que para estudiar a la organizacion escolar existen
diferentes elaboraciones conceptuales, que van desde teorias, modelos o metaforas, que

captan alguna dimension o componente especifico y que basicamente tienen dos
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componentes principales: una parte descriptiva y/o explicativa en forma de conceptos
propios del objeto de estudio y/o de las relaciones en él; o bien, un conjunto de reglas o
convenciones que rigen el conocimiento, por medio de fuentes, métodos o criterios a la
hora de la recoleccion de datos para analizarlos a través de una mirada cuantitativa o

cualitativa; a lo que les llama estructura sustantiva y sintactica, respectivamente.

En el proceso de investigacion de las organizaciones, lo que hace especial al
objeto de estudio, es la interpretacion que se hace de las cualidades y naturaleza del
objeto de estudio, ya que ello proporciona una perspectiva tedrica y permite ubicarlo en
algun tipo de elaboracion conceptual. Gioia y Pitre (citados en Gonzalez, 2003), la definen

como:

una forma general de pensamiento que refleja creencias y asunciones fundamentales sobre la
naturaleza de las organizaciones. Por su parte Greenfield, en el mismo texto, plantea la idea de un
conjunto de sistemas o creencias que definen la naturaleza de las organizaciones y determinan
como se conciben, como se comprenden y como se describen...”

(Gonzélez, 2003: 2)

Ademas, resalta la importancia de conocer una perspectiva teorica, esta radica en
gue cuando observamos una organizacion escolar la relacionamos con categorias
mentales previas, la explicacion que hace el autor se asemeja a que al percibir un centro
escolar vamos orientando su comprension hacia una teoria aprehendida. Esto hace
posible organizar coherentemente e interpretar sistematicamente fenbmenos hechos o
experiencias. Es discernir tedricamente, y finalmente establecer algun tipo de relacion

entre los mismos.

Las ciencias sociales, también de acuerdo con Nieto (lbid), se caracterizan por su
pluralismo conceptual y metodoldgico, a la vez, la organizacion escolar como disciplina
cientifica también lo es; esto posibilita que coexistan en ella varias perspectivas teoricas
gue agrupan distintas teorias o modelos. Lo anterior se justifica por la notoria dificultad

de construir una teoria general y unanimemente aceptada.

Dos de las razones que consideradas mas contundentes, sefialadas por Nieto
(Ibid), es la amplitud y complejidad del objeto de estudio, ya que su estudio con cierto

rigor cientifico implicaria un enfoque interdisciplinar porque en él confluyen mdultiples
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dimensiones y la segunda es que el conocimiento no es neutral, que esta ligado a

intereses que son diversos e incluso contradictorios entre si.

De esta manera Nieto (en Gonzéalez, 2003) plantea tres perspectivas tedricas: la
técnica, la cultural y la politica. Para analizarlas expone primero su propuesta acerca de
teoria y modelo refiriendose que Melich (citado en Gonzalez, 2003: 4) define a la teoria
como un conglomerado de hipétesis, categorias, conceptos, que sirven para ver, para

observar, para comprender e incluso para modificar y cambiar al mundo.

Por otro lado, también define a un modelo como una representacion explicativa
gue pretende reformular un fenémeno o aspecto particular. Agrega que es como una
representacion del fendbmeno a explicar que no lo contiene ni reemplaza y que es
construido a partir de una teoria 0 marco conceptual de referencia que indica como
elaborarlo y determina que aspectos del fendmeno pasan al modelo y cuéles no, para

gue sea posible operar con él.

Este tedrico de las organizaciones concluye que un modelo es un tipo de
elaboracion conceptual intermedio que conecta una teoria con el objeto o realidad que
esta estudia. Ademas, que cada modelo delimita algunas dimensiones de un fenémeno,
asi como las relaciones entre las mismas, con el propdsito de orientar la investigacion y
aportar conocimiento a la teoria. Esta es la razon por la que algunas veces se le otorga
mayor importancia al modelo, por su utilidad; que a la teoria de la que se desprendid, que

entrafia un mayor nivel de sistematizacion.

Otros modelos sélo tienen una orientacion normativa, de acuerdo con Nieto (lbid),
se elaboran para guiar decisiones o0 acciones, sefialando pautas de actuacion o de disefio

gue sean aplicables al objeto o &mbito en cuestion.

La perspectiva técnica es la dominante en la organizacion escolar, tiene una
orientacion tipicamente positivista o empirico analista mas aplicable en las ciencias
naturales. El caracter técnico de esta perspectiva estd guiado por la blusqueda de
conocimiento instrumental, reducido a la mejora de la eficiencia (maximizacién de

resultados) y mejora de la eficiencia o productividad (minimizacion de costes). En el caso
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de las organizaciones escolares se trata de sefialar las mejores decisiones a tomar para

gestionar los centros escolares.

Para Nieto (en Gonzélez, 2003), en esta perspectiva existe una dicotomia entre
teoria y préactica, en la cual la primera adquiere supremacia sobre la segunda que sélo
se usa para prescribir la practica. EI conocimiento cientifico suele provenir de fuera e

independiente de la propia organizacion.

La teoria de la gestidbn es otra de las teorias que sirven para explicar las
organizaciones escolares, proviene del Management y constituye una macro-teoria que
ha ido asimilando aportaciones que inician histéricamente con Taylor, Fayol y Weber; el
movimiento de las relaciones humanas y el de recursos humanos o la teoria de los
sistemas y de la contingencia estructural. De ella se desprenden dos grandes lineas
tedricas: una concibe a los centros escolares como organizaciones formales y la otra

como organizaciones informales cuyo punto de union de ambas es la teoria de la gestion.

Segun Nieto (Ibid), la primera linea enunciada anteriormente, asume que las metas
de la organizacion son el referente primordial para determinar como debe ser y qué debe
hacer una organizacién, la cual es una vision tipicamente racionalista; siendo la
estructura formal el instrumento del que se dota a la organizacion para conseguir las
metas. Por su parte la segunda plantea la teoria de que las organizaciones constituyen
estructuras informales (o sistemas sociales) y asume que los miembros de la
organizacion llevan a estos a desarrollar una estructura de interaccion y comunicacion
espontanea y no formalizada que satisfaga sus propias necesidades al margen de la
estructura formal; de esta manera los esfuerzos han de dirigirse a propiciar un buen ajuste

0 acoplamiento entre la organizacion y las personas.

Contrario a la teoria de la gestién, los modelos de ambigliiedad manifiestan que no
todas las organizaciones son iguales a causa de sus propias y especificas condiciones;
por ejemplo Nieto (Ibid), afirma en el de anarquia organizada que los procesos de toma
de decisiones en los centros escolares pueden alcanzar un nivel satisfactorio de

racionalidad que siempre serd limitado porque operan sobre la base de tres
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caracteristicas: metas ambiguas, tecnologia imprecisa y participacion variable y

contingente.

Respecto a las metas sefiala que son difusas, cambiantes y estan abiertas a
muchas y diversas interpretaciones; ademas, respecto a la complejidad plantea que es
inherente a los procesos educativos e impone limitaciones a nuestra comprension y
racionalizacion. Debido a lo anterior los procesos de toma de decision no son racionales,
sino a través de dinamicas menos ldgicas y ordenadas, conduciendo sélo a soluciones

satisfactorias.

El segundo modelo sefialado por Nieto (en Gonzéalez, 2003) es el de sistema
débilmente articulado, que pone en entredicho que el centro escolar pueda funcionar de
un modo compacto e integrado; los componentes que integran la organizacion no
mantienen entre si una relacion fuerte ni son necesariamente estables; mas bien,
presentan un alto nivel de fragmentacion y discrecionalidad en su comportamiento,
resultado de una conexién vaga entre la jerarquia y el trabajo, entre medios y fines, entre

acciones e intenciones, entre individuos y entre unidades.

El sustento de este modelo, de acuerdo con Nieto (lbid), esta en el hecho de que
los dos mecanismos que aseguran la integracion o la conexién dentro del centro escolar
(tecnologia y autoridad) no tienen una presencia tan solida y precisa como en otro tipo
de organizaciones. Es decir, la posicion de autoridad es débil y es dificil mantener ligadas
a las partes a través de mecanismos formales y jerarquicos, asi el control puede ser fuerte
en algunos aspectos de la organizacién, pero en lo que atafie a la realizacion de sus

actividades centrales (ensefianza, orientacion, apoyo) es escaso.

Concluyendo, en los centros escolares tiene lugar cierta actividad organizada, pero
no funcionan como si fuesen estructuras racionales o sistemas compactos, pues la
complejidad, turbulencia, inestabilidad, ambigtiedad no lo permiten; por lo tanto, sus
miembros recurren al juicio personal y profesional para reducir la incertidumbre que

afrontan.

Otro de los aspectos planteados por Nieto (Ibid) es la investigacidn positivista, que

en esta perspectiva técnica parte de la asuncién de que un centro escolar es un conjunto
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de hechos ordenados o estructurados segun pautas que funcionan independientemente
de las personas que actuan en él y que investigan sobre él. Santos (citado en Nieto 2003:
9) al respecto menciona que, como ese conjunto y su dindmica interna son estables en
el tiempo, esto aumenta el valor predictivo de la teoria lo que implica la posibilidad de
incidir sobre su realidad, controlarla y cambiarla a través de la manipulacion de sus

variables.

En resumen, la investigacidn positivista en esta perspectiva técnica tiene un disefio
de caracter cuantitativo que le dan al tratamiento estadistico de los datos y al lenguaje
formalizado la garantia de rigor y la certeza de las evidencias. Estos modelos pretenden
controlar los fenébmenos para estudiarlos cientificamente y relacionarlos, mediante dos
tipos de andlisis: el estructural que consiste en explicar relaciones de interdependencia
(entre puestos y funciones, entre conductas y resultados) en funcion de las estructuras
gue las regulan y el analisis funcional que pone de relieve la accidon acumulativa o la

interaccion de multitud de variables.

Por lo tanto, se postula un tipo de investigacion externa, realizada desde fuera del
centro escolar a través de instrumentos estandarizados y garantizada su fiabilidad y
validez, lo anterior para suprimir la influencia del entorno con el investigador sobre los

datos en el proceso de recogida y analisis de los mismos (Gonzalez, 2003: 10).

En la perspectiva cultural, la segunda revisada en este documento, basicamente
Nieto (Ibid), plantea que las organizaciones escolares se conciben como artefactos
simbdlicos que se construyen desde la experiencia subjetiva y responden a ciertos
motivos o razones (causalidad - intencionalidad); ademas, constituyen un todo que no
puede ser fragmentado o descompuesto, si no es a través de su plena comprension. Por
Su parte las teorias en esta perspectiva tienen un caracter practico o deliberativo pues
sirven para consensuar una comprension intersubjetiva de la vida organizativa del centro

escolar.

En esta perspectiva, el autor revisado concluye que lo que mueve al conocimiento

es un interés practico que aumenta y enriquece la comprension de cOmo es y se comporta
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una organizacion escolar, que puede perfeccionar y afinar la interpretacion que sus

miembros hacen de la misma y expandir asi, sus posibilidades de accion.

Se resalta que, lo mas importante de cualquier hecho o acontecimiento no esta en
lo que ocurre sino en el significado que tiene para las personas y en los motivos que lo
justifican. De esta manera, Nieto (en Gonzalez, 2003) concluye que el centro escolar se
construye progresivamente en formas de pensamiento y lenguajes, de sistemas de

valores y emociones.

Asimismo, que lo anterior es determinante para que los centros escolares no sean
compactos y homogéneos, sino conglomerados de culturas (o subculturas) que

identifican y diferencian a cada grupo.

Este modelo le da mayor importancia a las formas simbdlicas que se desarrollan
dentro de los centros escolares, vista de esta manera cada organizacién es Unica,
peculiar, compleja y en cierta medida impredecible e inexacta. Bolman y Deal (citados en
Gonzalez, 2003: 13), refieren que, para reducir la ambigledad e incertidumbre, de sus
procesos y acontecimientos mas significativos, los miembros crean mitos culturales.
Estos son definiciones mas o menos arbitrarias de la realidad que se expresan y
transmiten esencialmente de forma simbdlica por medio del lenguaje, las metéforas y los

rituales.

De acuerdo con Bates (en Gonzalez, 2003: 13), estos elementos vertebran y
ponen de manifiesto la verdadera naturaleza, significado e intencion de la vida del centro
escolar a través de la comunicacion y la participaciéon, para regularla y adaptarla a su
vision de futuro; ademas, asegura la cohesion y conformidad de sus participantes internos
e inspira la confianza externa. Asi, la dindmica de la organizacion escolar (sus procesos
de racionalizacion, legitimacion y motivaciébn) se centra en lo esencial, en el

mantenimiento o la contestacion de lo que ha de constituir su realidad cultural.

Otra de las teorias que buscan comprender y explicar los centros escolares es la
teoria institucional, en esta Powell y DiMaggio (lbid), buscan la explicacion de las cosas
en el contexto; de acuerdo con Nieto (lbid) los centros escolares se conciben como

configuraciones normativas que estan determinadas por su ambiente social e histérico.
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Asi, una institucién es una agrupacion que pone de manifiesto un conjunto de patrones o
regularidades estables y persistentes de accion, el cual responde a una situacion social
particular (un problema, una demanda o una necesidad) y tiene determinados efectos
sociales. En este sentido, el centro escolar no opera o actla sobre estas regularidades,

sino que se sujeta a ellas.

Desde esta teoria, Meyer y Scott (en Gonzalez, 2003: 14) refieren que los centros
escolares son organizaciones generadas por un ambiente institucional determinado y se
desenvuelven en él, se institucionalizan y se convierten en instituciones. De esta manera
la estructura formal de los centros escolares no constituye un mecanismo de coordinacion
de racionalizacion o de eficacia que se pueda juzgar por sus resultados o que dependa

de factores internos, sino un mecanismo de adaptacion y supervivencia.

De acuerdo con Meyer y sus colaboradores (Ibid), esto explica que exista
desconexion entre las estructuras establecidas, las actividades cotidianas en los centros
escolares y los resultados que consiguen. En realidad, afirman, tiende a funcionar otro
mecanismo mas implicito de coordinacién, que es la légica de la confianza o presuncion
de competencia, segun la cual cada parte mantiene en relacion con las demas la asuncién

de buena fe de que el otro est4, de hecho, llevando a cabo su actividad.

La ultima de las teorias de perspectiva cultural, Trifonas y Santos (en Gonzélez,
2003: 14), en el documento en analisis, encuentran que la etnografia escolar y las
metodologias naturalistas de investigacion, observan la realidad como un todo contextual
tratando de explicarla a través del lenguaje natural que utilizan los participantes para

obtener un conocimiento profundo y motivado de las organizaciones escolares.

La etnografia constituye la metodologia de base, que a su vez se apoya en los
conceptos y criterios de la antropologia social y en el trabajo de campo. Este ultimo refiere
una inmersion en el objeto de estudio cuya clave esta en la interpretacion de los datos o
resultados en términos culturales. A través de la inmersién, el etnografo va

comprendiendo la cultura de un centro escolar, el lenguaje, el significado de los mensajes.

La investigacion etnografica, de acuerdo con Pulido (en Gonzalez, 2003: 15),

supone una forma de mirar y de pensar acerca de lo objetual, lo conductual y lo cognitivo
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gue alude a una descripcién densa y a una interpretacion cultural guiada que, a veces,

sirve a intereses practicos.

La perspectiva politica, la tercera y Ultima propuesta por Nieto (lbid) para
acercarnos a la organizacién escolar como objeto de conocimiento, se inspira en la
orientacion general que guia a las ciencias reflexivas y criticas, que es develar y examinar
criticamente la relacion que existe entre valores y accion. En esta perspectiva las
organizaciones escolares se conciben como construcciones orientadas ideolégicamente,
mediatizadas por determinantes histéricos, econdmicos y politicos que responden a

intereses 0 metas particulares.

Adicionalmente, en esta perspectiva la configuracion de los centros escolares no
es transparente, es deliberadamente creada y controlada por individuos o grupos con un
poder que ejercen en beneficio propio y, en ocasiones, a expensas del dominio sobre
otros. También, la teoria y la practica se determinan mutuamente en sentido dinamico y
dialéctico, la teoria sirve, con base en aspectos retomados por Nieto (Ibid), para legitimar
la practica en el sentido de que opta por unos valores concretos y los motiva; a su vez, la
practica sirve para mejorar la realidad desde un contexto politico de discusion,

negociacion y accion compartida como marco de construccion de teorias.

Santos (en Gonzalez, 2003: 17) refiere que, en suma, lo que mueve al
conocimiento es develar y actuar contra condiciones de accion o de interaccion que

conllevan dominio o sometimiento de unos individuos o grupos respecto de otros.

La teoria social es otro de los planteamientos, que basados en los trabajos de Karl
Marx y Max Weber, sobre la sociologia de las organizaciones y sus reelaboraciones
posteriores son referencia clave para esta primera teoria dentro de la perspectiva politica.
Salaman sefala que estos autores (lbid), comparten ciertas asunciones de gran calado
tedrico, por ejemplo, las metas, estructuras y formas de autoridad de las organizaciones

constituyen procesos generales de control y de dominio.

También las teorias sociales de autores como Morrow & Brown y Smircich & Calas
(citados en Gonzalez, 2003: 18), de caracter critico analizan las organizaciones en un

contexto mas general y cuestionan las formas de legitimacion que consolidan y
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naturalizan el control o el dominio ejercido dentro y a través de aquellas por parte de

fuerzas politicas y economicas.

Leflaive (Gonzalez, 2003: 18), argumenta que las teorias sociales se muestran
criticas con la dominacion que tienden a ejercer las ideologias imperantes, es decir, no
aceptan a las organizaciones escolares tal como se manifiestan en apariencia; su
proposito es tratar de develar el papel ocultador de su estructura superficial y tratar de
centrar su andlisis en su estructura profunda intentando comprender cémo las fuerzas
externas condicionan y moldean el funcionamiento de la organizacion en beneficio propio
y; generar conocimiento sobre la organizacion que sirva a las personas que trabajan en

ella para revisarla criticamente y tomar conciencia de sus condiciones para cambiarlas.

De acuerdo con Nieto (lbid), la segunda es la teoria micropolitica de la
organizacion escolar que se caracteriza por asumir la naturaleza compleja, inestable y
conflictiva de los centros escolares. La razdén se aduce porque estan compuestos por
individuos y grupos con intereses particulares que se involucran en dinamicas
micropoliticas para satisfacerlos (pactos, negociaciones, coaliciones, luchas, conflicto,

etc.).

Esta linea tedrica, segun Anderson y Blase (citados en Gonzalez, 2003: 18),
centran su atencion en la politica dentro de la organizacién, es decir, concibe a los centros
escolares como entidades politicas formadas por individuos y grupos que difieren en sus
intereses, que conllevan la existencia de metas diversas, no declaradas e, incluso,
contradictorias que haran del conflicto algo inherente al funcionamiento de la
organizacién. También para esta linea tienen especial relevancia los procesos de toma
de decisiones en la organizacion escolar, que es donde mejor se puede observar la
dinamica micropolitica que refleja el poder relativo (autoridad e influencia) que cada una
de las partes puede movilizar para influir en otra o para protegerse ella misma. Tales
procesos vienen a ser, en esencia, una lucha politica por el control y la definicion cognitiva

e ideoldgica del centro escolar.

Finalmente, dentro de la perspectiva politica encontramos a la investigacion critica,

gue segun Carr (en Gonzélez, 2003: 20) se orientan a: “exponer las tensiones y
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contradicciones entre los valores educativos emancipadores, y las politicas y practicas
educativas prevalecientes, con el fin de indicar que las instituciones educativas
contemporéaneas pueden reconstruirse para que sean capaces de actuar de manera mas

emancipadora’.

De acuerdo con Morrow y Brown (en Gonzalez, 2003: 20) la investigacion critica
posee una orientacion ética, defiende unos valores morales y se orienta expresamente a
poner en marcha estrategias de transformacion y mejora de las organizaciones; busca

reflexionar sobre la explicacion ideolégica de lo que acontece en los centros escolares.

Esta forma de conocimiento, de acuerdo con Nieto (lbid), es critica en el sentido
de intentar comprender las ideologias, racionalizaciones y motivos ocultos y de explicar
por medio de los mismos aspectos no reflejados de poder y control, cuyo interés radica
en la emancipacion respecto de condiciones humanas distorsionadas o asunciones

ocultas.

Los investigadores deben de trabajar en colaboracion estrecha con los miembros
del centro escolar, no sélo a efecto de alcanzar una comprension mejor y mas critica de
la realidad en la que estan inmersos, sino también con el propdsito de mejorarla a través

de la busqueda conjunta de vias de accion.

En conclusion, Santos resume (en Gonzalez, 2003: 21) que la investigacion critica
se convierte en una forma de cambio y mejora de la practica de la educacién con la
organizacion, un medio participativo y fundado de transformar los centros escolares a
partir del conocimiento que brinda y del compromiso que exige. También aspira a
identificar los medios que posibiliten reconstruir las formas de intervencion y de las
practicas; que descifre y analice el significado moral y educativo que la eficacia tiene para

los sujetos implicados.

En este primer apartado revisamos las propuestas de José M. Nieto respecto de
lo que es una perspectiva teérica, un modelo; asi como las tres perspectivas que propone
este autor: la técnica, cultural y politica; para estudiar a la escuela como una organizacion,
transfiriéndola a un objeto de estudio que nos ayudara a comprender los aspectos

metatedricos que pretenden explicarla.
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2.2 Modelos tedricos de la organizacion escolar

Gairin (2004) plantea como se ha construido, desde su perspectiva, una mirada plural,
heterogénea, compleja y dindmica de la organizacion escolar, que es importante tener
presente, cuando hacemos investigacion, debido a la pluralidad existente en la teoria
educativa y también que sobre la teoria descansan ideas que en este proceso habremos
de sistematizar para obtener nuevos conocimientos o formas diferentes de conocer y

observar la complejidad de la escuela.

Gairin (Ibid) describe de manera detallada que el dinamismo del marco
socioecondmico genera un proceso de cambio y continua redefinicion de las demandas
educativas. La evolucion de los valores y pautas culturales de la sociedad también
afectan el desarrollo de los sistemas educativos, esto genera ideas nuevas y marcos de

actuacion emergentes y nuevos en el mundo de la ensefianza.

Adicionalmente, el autor sefialado reflexiona como en todas las demas areas del
conocimiento el progresivo desarrollo de las sociedades ha traido aparejado el desarrollo
de las organizaciones; hablar de organizaciones en la sociedad actual es reconocer
implicitamente que a su vez la sociedad esta organizada y esto se observa en la medida
gue organiza las funciones que debe realizar, ademas que las mismas estan en continua

evolucion.

Reconocer la importancia de las organizaciones en el mundo actual es, a la vez
inferir, que los individuos dependen cada vez mas de las organizaciones y que a su vez

estas se vuelven mas complejas al mismo tiempo que la sociedad se transforma.

Derivado de lo anterior, Gairin (lbid) plantea que podemos prever que las
consecuencias de la evolucion social, respecto de los procesos de organizacion, no sélo
afectan a los individuos y a las estructuras que se crean, sino también a la filosofia que

en su aparicion y funcionamiento demuestran.

Aunado al tema en cuestion, también sefiala que el estudio de las organizaciones
puede ser abordado desde diferentes perspectivas teéricas que conlleven una reflexion

sobre sus procesos de construccion y sus resultados.
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La utilidad de lo anterior se justifica con el estudio de las organizaciones en donde
la reflexion debe permitir la elaboracion de modelos explicativos de las realidades
organizativas, apoyadas en un cuerpo tedrico consistente, que incremente las

posibilidades del conocimiento.

Comprender por lo tanto los principios basicos de la organizacion es descifrar y
delimitar los aspectos relevantes que las configuran, ya sea con un propésito de
conocimiento, de analisis, de propuesta, de innovacion o transformacién; esto
extrapolado al &mbito educativo nos permite una claridad tedrica y conceptual para incidir
de manera efectiva en las escuelas, ya que uno de los propésitos de los estudios de

posgrado se dirige hacia esa meta.

Gairin (2004) destaca la complejidad del hecho educativo y organizativo y la
limitacion de las capacidades humanas, aun asumiendo que el proceso de categorizacion
resta necesariamente rigueza al analisis y nos enfrenta a los reduccionismos propios de
cualquier visién parcial, sin embargo, es una propuesta teérica que descifra parte de la

pluralidad de la organizacién escolar.

Todas las organizaciones, incluyendo por supuesto a la organizacién escolar,
persiguen de manera explicita o implicita unas metas que orientan su accion y que
permiten dar coherencia a su actividad. La referencia a la existencia de una direccion, de
un sentido, es intrinseca al término organizacion y va a aparecer en las

conceptualizaciones que sobre la escuela se realizan.

Uno de los primeros conceptos a los que se refiere Gairin (lbid) es la de sistemas,
pero adicionalmente desde su perspectiva objetivos, estructura y sistema relacional
constituyen los tres componentes basicos de las organizaciones, esto a pesar de que su

relacion queda mediatizada, y a veces supeditada, a diversos factores.

Actualmente diversos procesos paralelos como la escolarizacién obligatoria en el
nivel medio superior, la participacion social, la educacién intercultural, para la paz y la

apertura de la comunidad nos sitdan en marcos mas democraticos y complejos.
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También sefiala que paralelamente, el desarrollo de politicas de redistribucion de
poder en los distintos niveles educativos, una mayor sensibilidad social por la educacion,
enmarcada en una exigencia de calidad; han llevado a una creciente preocupacioén por el
financiamiento de la ensefianza, deteniendo la idea de que los recursos econémicos son

ilimitados para esta esfera.

Se desprende de esta manera la gestion de los centros educativos y la evaluacion
de procesos dispares con su naturaleza compleja y especial. Asi las escuelas, deben
cambiar de manera periddica objetivos, estructura y funcionamiento. Esta readecuacion
del enfoque conlleva un mayor compromiso profesional e institucional a partir de una
mayor autonomia de gestion. En este enfoque se trata en dejar de ver como centro del
dinamismo al profesor y ahora pensar en las instituciones como unidades globales de

accion e intervencion.

Es de esta manera como Gairin (2004), resume las reflexiones y practicas que se
dan en la comunidad cientifica que estudia a los centros escolares y la realidad de las
instituciones que realizan procesos formativos. Realizar un analisis conceptual de los
significados que se relacionan con el objeto y contenido de la organizacion escolar junto
con su sentido situacional, las referencias a la organizacion y la escuela son de interés
primordial. Tres aspectos son centrales: una preocupacion por buscar una claridad
terminoldgica intentando aclarar el sentido por el que se usan, un desarrollo de las ideas
principales tratando de evitar la exhaustividad con el sentido que se le quiere dar al

término y, por ultimo, una orientacién general consistente.

Al paso del tiempo la educacion se ha convertido en una necesidad que hay que
regular, debido a que se hace mas compleja y el nivel de experiencias personales a
transmitir aumenta. Nace de esta manera la educacién “sistematica”, entendida como un
proceso de intervencion intencional, que al desarrollarse se delimitan sus objetivos,

adecuan sus medios, estructura su contenido; en fin, se organiza y especializa.

Historicamente la escuela asume poco a poco esta funcion y proceso de
organizacion social e intervencion de forma sistemética, a manera que, garantice el

desarrollo personal y la socializacion. Al analizar la escuela desde una perspectiva global,
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no de manera parcial, garantiza tomar en cuenta diferentes realidades que influyen e

inciden en esta. Estudiarla, es una tarea compleja.

Gairin (2004), pone de relieve las cuatro direcciones desde las que se puede
conocer a la escuela, menciona que este tipo de separacion ha dado lugar a una
separacion teorico-practica, conllevando obstaculos para el conocimiento de la escuela
por la diversificacion de las interpretaciones a las que ha dado lugar. También la teoria
de las organizaciones ha abundado en esta dicotomia, en gran parte por su sentido

eficientista, lo que ha llevado a mayor confusion.

Pero retomando la complejidad para estudiar a la escuela Gairin (lbid), abunda
gue la escuela es un sistema en si misma y subsistema entre otros del sistema escolar,
sistema educativo y sistema social, destacando que supera una vision simple y

mecanicista, pero a la vez destacando que también esta vision es limitada.

De esta manera el autor citado llega a la conclusion de que analizar la educacién
sistémicamente es reconocer implicitamente que estd conformada por un conjunto de
partes o elementos intimamente relacionados entre si y subordinados a un objetivo
comun, ademas de las relaciones que mantiene con lo sociocultural. Asi, se pueden

distinguir tres facetas o niveles: la cultural, la social y la individual.

Por otro lado, Gairin (Ibid) clasifica que de acuerdo al conjunto de elementos que
educan, se pueden distinguir tres niveles: lo formal (es decir instituciones que estan
estructuradas administrativamente); lo no formal (que son actuaciones educativas
organizadas al margen de lo formal) y lo informal (no tiene cabida en los dos anteriores,

pero esta en intima relacion con lo sistematico); que son sistemas complementarios.

En conclusion, Gairin (Ibid) encuentra que el sistema educativo estaria definido
como un subsistema del sistema socio-cultural, formado por la interaccion dinamica de
instituciones, grupos, personas o elementos que posibilitan el hecho de formar y

socializar a una determinada poblacion.

Adicionalmente, al ser un sistema abierto los planteamientos educativos provienen

de las necesidades sociales, pero a la vez, el cambio inherente a esas realidades sociales
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proviene de los avances del conocimiento y de las necesidades histérico-contextuales,

llenas de dinamismo y que a su vez generan continuos ajustes.

En su interior, concluye Gairin (2004), el sistema educativo tiene la capacidad de
autorregularse y adaptarse a las nuevas y cambiantes condiciones, que permiten
considerarlo como un sistema adaptativo-cibernético. Adaptativo por cuanto esta abierto
a intercambios de informacion con el medio, y cibernético por su capacidad reguladora
respecto a las metas que le impone el sistema social. Otro aspecto es la comunicacién
gue se agrega como el mecanismo a través del cual se posibilita el cumplimiento de las

funciones que la sociedad determina.

Una faceta mas para analizar y reflexionar son las contradicciones que existen
entre sociedad y escuela, que a la vez implica al profesor con su problematica y los
propios estudiantes, mas aun si a este ultimo no se le ve como una simple pieza sino de

incorporar sus puntos de vista que a la vez trascienda colectivamente.

Recapitulando, las interrogantes acerca de la escuela no se pueden responder
so6lo a partir de lo que ocurre en la sociedad, y a la vez, sélo los procesos en su interior
tampoco dan respuesta plena, se deben considerar en conjunto aspectos y principios de

tipo metodoldgico, organizativo, filoséficos y éticos.

Se le denomina sistema escolar al conjunto de instituciones en forma de red
organizada de unidades y servicios destinados a dar educacion, es la parte formal del

sistema educativo, y su proceso principal se otorga a través de la escolarizacion.

Sistema educativo y sistema escolar se interrelacionan y comparten variables,
procesos Yy caracteristicas del sistema social al que pertenecen, la Unica diferencia seria
la educacion considerada a nivel macro y la educacion institucional considerada en el

segundo sistema mencionado.

Pero ¢Cuales son las funciones basicas que realizan? Para responder a este
cuestionamiento Gairin (Ibid), sefiala a la socializacién y la seleccion, ademas del
compromiso con los valores comunes de la sociedad y el desempefio de un rol

especializado. Otros estudiosos sefalan al sistema escolar como un sistema de
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adoctrinamiento o sistema de control ejercido a través de la legislacién gue ejerce el
Estado sobre la educacion. Sin embargo, aun cuando en determinadas situaciones

surgiesen estas, no es su mision principal.

La estructura basica de cualquier sistema escolar, replantea Gairin (2004), es de
un érgano rector, un sistema operativo (los centros docentes) y un sistema de ensefianza

gue incluye el conjunto de factores que configuran la accion escolar institucional.

Hasta este momento de analisis dos ideas prevalecen: la que sefiala al sistema
escuela conformado por elementos diferenciados e interrelacionados (que valora la
conexion mutua de sus diferentes componentes) y la de totalidad (que resulta

complementaria de la interrelacion).

En la escuela hablar de sistema se acerca a la idea de orientacién, que a la vez
otorga sentido al proceso de organizacion, también el caracter de sistema abierto origina
una serie de interconexiones e influencias con el ambiente, que propone hablar de
dinamismo. La funcionalidad es definida como la adecuacion de los elementos e
interrelaciones a los fines propuestos, asi como la adecuacion a las exigencias del propio

ambiente.

Otro término mas derivado de la suma de dinamismo y funcionalidad es la
equifinalidad, que es entendida por Gairin (Ibid) como la posibilidad de alcanzar los
objetivos planteados por diversos procedimientos. Finalmente, toda esta realidad queda
acotada en un tiempo y espacio concreto que puede caracterizarse por su historicidad.
De esta manera, el sistema escolar es el resultado de la interrelacion de elementos
conformados histéricamente a través de un tiempo determinado, pero, ademas actuantes

en un momento determinado.

Resumiendo, la escuela es un sistema conformado por elementos diferenciados,
mismos que se relacionan entre si y a la vez se pueden considerar subsistemas. Por
ejemplo, los subsistemas de objetivos, medios y control y la interrelacion que
independientemente o de un modo conjunto guardan entre si; también los procesos de
medicion, su interpretacion y las modificaciones que sugieren constituyen el subsistema

de control.
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La escuela como sistema abierto se relaciona intimamente con su entorno, de
guien recibe orientaciones para su accion, que configura a la vez mecanismos de control
para su actividad. Los resultados escolares se proyectan hacia el exterior, contribuyendo
con el tiempo al cambio social. Sin embargo, al interior la escuela también genera su

propia cultura escolar.

La escuela es un sistema complejo por la cantidad de elementos que en ella
intervienen y por su caracter abierto, lo que le da una multiplicidad de posibilidades ante

cualquier realidad concreta.

La escuela es una realidad histérica, sus elementos han sido conformados

histéricamente y continuamente se ajustan y personalizan su actuacion.

La escuela es una realidad en constante evolucion, consecuencia de las relaciones
con su entorno, libre flujo interno, externo y su especial naturaleza. Esta ultima le marca
orientaciones y le obliga a regular y reconsiderar constantemente las interacciones que
se establecen. El conflicto es parte de la propia vitalidad institucional y a la inversa, lo que

muchas veces son la base del cambio y la evolucion.

La relacion que se da con el sistema socio-cultural proximo también es digna de
analisis y estudio, en muchas ocasiones el sistema educativo evoluciona mas lentamente
gue el social y mantiene anacronismos dificiles de justificar; ademas, los planteamientos
politicos autoritarios que creen en la uniformidad, la atencién al entorno préximo no es

mas que una mera adecuacion.

La postura que se acepta es que existe una confrontacion de la escuela con el
contexto, quién a su vez participa activamente como delimitador y actor de la realidad del
sistema escolar. Estos ultimos son las variables que configuran el entorno escolar y, por

tanto, las que definen las metas o finalidades que ha de perseguir la escuela.

Postman (en Gairin, 2004: 35) destaca la relacion escuela-entorno como dindmico-
equilibradora, de tipo homeostético en las presiones homogeneizantes ejercidas por el
entorno. Se establece asi una tensién dinamica, no exenta de conflictos que queda

manifestada en multiples realidades.

48



La participacion mutua escuela-entorno imprime una relacién con el entorno de
tipo real que permitird plantear y discutir abiertamente las contradicciones, esta puede
ser, ademas, un factor importante de racionalizacion que significa clarificacion de metas
y de contenidos de accién. En correspondencia otorgar amplias competencias a las
instituciones educativas con fin de que puedan considerar adecuadamente las
caracteristicas de los estudiantes y del entorno en que viven debe ser una finalidad

prioritaria.

Pero ¢Qué es una escuela? Una respuesta valida de Gairin (Ibid), es que es
producto de la historia, que poco a poco la ha ido conformando como realidad y que
posiblemente esté determinando su futuro. Pero poco a poco, la escuela ha ido
consiguiendo un poder propio, que le permite plantear observaciones especificas, mas

alla de su dependencia con el ambiente que la cred y le dio contenido.

La llamada crisis de la escuela es producto del mismo tipo de eventos que le
sucede a la educacion y a la sociedad, los modelos estables de sociedad no existen; a lo
gue hay que agregar, de acuerdo a Gairin (2004: 43), “la indefinicion de politicas
educativas, la democratizacion de la ensefianza, la resistencia al cambio, la inadecuacion
de los medios y los nuevos planteamientos educativos del mafana”. Esto mismo
agravandose por la rgpida acumulaciéon y desarrollo de los conocimientos cientificos, la
transformacion de la técnica y la evolucion de factores sociolégicos, demogréficos,
econdmicos, socio-culturales y politicos”. Cabe sefialar que la crisis de la escuela no
surge por una causa determinada, sino como resultado de las interacciones de varias de

las mencionadas.

Un cuestionamiento adicional se da respecto a la ¢ utilidad de la escuela? Una
respuesta logica es que como dinamizadora del cambio la pregunta es respondida en

funcién al grado de identificacion que mantiene con las estructuras socialmente vigentes.

Ademas, su posibilidad de servir para promocién social es casi nula, ya que las
desigualdades sociales no dependen de la escuela sino de aspectos relacionados con la
distribucion de la propiedad y del empleo. Tampoco es la Unica fuente de conocimiento,
ya se habia comentado al inicio sobre la educacion informal y no formal. Abundando en
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este sentido, por ultimo, los productos de la escuela son escasos, generalmente

anticuados y alejados de la realidad.

Con base en lo anterior existen dos posturas al respecto: la primera quienes
abogan por su desaparicion que forman la corriente de la desescolarizacion y la segunda
los que defienden los cambios para adecuarla a responder validamente a las exigencias
sociales, una postura mas adecuada desde nuestro punto de vista, que sin embargo
requiere un mayor conocimiento de las organizaciones escolares y las teorias que la

explican para una mayor comprension de las mismas.

No se debe olvidar que la escuela es parte de la realidad social y defenderla implica
tomar en cuenta sus posibilidades y limitaciones reales. La crisis esta, en todo caso, en

la naturaleza de la escuela, pero no en su propia existencia.

2.3 Estructuray acciéon de la organizacion escolar

Al revisar y analizar a Tyler W. (1996), encontramos varios planteamientos; por ejemplo,
uno de los que refiere es que en las ultimas cinco décadas se han tratado de analizar las
escuelas mediante perspectivas que tratan de captar su vida interna. Estas perspectivas
se han ido fragmentado en diversas tradiciones de investigacion e interpretacion, lo que
ha desdibujado el enfoque sustancial y teérico del analisis institucional, es decir, se han
polarizado las teorias intentando encontrar mejores formas de comprender a la
organizacion escolar sin que lleguen a formalizar una coherente, sino que las diversas

perspectivas tratan de explicar algin aspecto de la misma.

Mas adelante Tyler (Ibid) sugiere que la escuela es una institucion de cuya historia
no son conscientes la mayoria de sus miembros, un pasado que modela, media y limita
constantemente el ambito interactivo, ademas resalta que es importante aproximarse a
la realidad escolar concibiéndola como una configuracion de partes cuyos mecanismos

internos constituyen “los auténticos resortes de accion y experiencia”.
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Ademas, Tyler (1996), refiere que los sociélogos parecen considerar a las escuelas
como entidades sociales particularmente dificiles de analizar, debido a esto con
frecuencia el analista social se queda en metaforas que no hacen justicia a la complejidad
de la institucién. Coombs (citado en Tyler, 1996: 15), resalta que en los 80°s se produce
un nuevo sentido de crisis en los asuntos de los sistemas educativos publicos y promueve
la busqueda de certeza en la prediccion y el control de la vida interna de cada escuela
concreta. De esta manera llegamos a lo que el autor en referencia llama imagenes

socioldgicas de la organizacién escolar.

Tyler (lbid) plantea, por ejemplo, que quienes tienen interés por la burocracia
consideran a la escuela como una entidad racionalmente articulada, cuyo principal
problema consistira en el modo en que parece reproducir las organizaciones formales de
la organizacién escolar, socializando a los estudiantes de acuerdo con el “curriculum
oculto” de la obediencia institucional. En otra corriente se destaca la transformacion por
analogia en un teatro cuya infinidad de episodios proporciona una abundante fuente de
elementos para el andlisis textual minucioso. Otra mas, la trata como una “anarquia” en
la que los profesionales ocultan su ignorancia fundamental y falta de influencia sobre los

acontecimientos tras rituales mistificadores y aseveraciones dogmaticas.

Los anteriores planteamientos modifican el concepto de la escuela como
organizacion formal o compleja, Bidwell, Davies y Allison (Citados en Tyler, 1996: 17);
refieren que después de revisar a las escuelas se basan en la imagen de
organizacion/institucion burocratica en donde el andlisis cientifico social de las escuelas
fue dejado de lado y deformado por el uso de modelos e imagenes inadecuados y
sometido a desviaciones de orientacion paradigmética y epistemoldgica que ha hecho
dificil la comprensién sociolégica de una institucion fundamental. Existe otra corriente
tedrica de la investigacion de la escuela que se basa en una imagen popular de la misma

gue siempre suele ser solidaria y holistica.

Es a finales del siglo XIX cuando Musgrove (Citado en Tyler, 1996: 19), sefiala que
la especializacion de la ensefianza y del aprendizaje comenzo a hacer notar su influencia
sobre la arquitectura escolar, desarrollandose con ella el “pluralismo de poder”; que

caracteriza la escuela moderna como un medio moral inico homogéneo que sobreviviria
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a la division técnica del espacio de trabajo. Por otro lado, las percepciones de la escuela
como una comunidad moral configurada mediante variables como su tamano, la “calidad”
de sus docentes y las condiciones fisicas de su distribucién arquitecténica y equipo

preservan aspectos importantes dentro de la evolucion institucional.

Waller (Waller, 1982; citado en Tyler, 1996: 20) creia que las escuelas de su tiempo
se caracterizaban por una cultura colectiva que las distinguia como instituciones, propone
a su vez cinco caracteristicas distintivas de las escuelas: tienen una poblacién definida,
poseen una estructura politica que surge de la interaccidn caracteristica propia,
representan un nexo de la compacta red de relaciones sociales, estan impregnadas de

un sentimiento de “nosotros” y tienen una cultura que les es peculiar.

Pero ¢Cudles son las imagenes contemporaneas de la organizacion escolar?
Weber hace una invocacion de un “tipo ideal” de autoridad burocratica con su clara
demarcacion de lineas de mando y los procedimientos estrictos y formales de actuacion.
Desde una perspectiva durkheimiana, podria sefialarse que la escuela podria estar
haciendo frente a una fase de transicién de regulacion moral, a una crisis generada por
las condiciones andémicas de la moderna vida urbana y que cualquier intento de volver a
las certidumbres del pasado seria tanto improductivo como regresivo (Giddens, 1978;
Citado en Tyler, 1996: 22).

Por otro lado, Tyler (Ibid) hace referencia a que, para resaltar que al tiempo que
cuestiona las imagenes socioldgicas y populares de la escuela como “organismos”
facilmente comprensibles, a la vez este modelo de ajuste desorganizado sigue teniendo
cierta ambigledad. De esta manera, todas las explicaciones de la aparente
“‘desorganizacion estructural” de la escuela moderna hacen imaginar que las escuelas
tienen unas estructuras de organizacion mas estrictas que las observadas en la realidad.
Es importante tener presentes las perspectivas del enfoque interaccionista, respecto de

los lazos existentes entre la estrategia individual y la estructura de la organizacion.

En este punto las preguntas pertinentes son ¢Es posible algun tipo de sintesis
entre sistema y accion, entre limitacion objetiva y significado subjetivo? ¢Es posible

producir un esquema sociolégico que preserve las caracteristicas de ambas dimensiones
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y permita identificar las pautas mas profundas de transicion entre ellas? Es precisamente
de este tipo de cuestionamientos enfrentados que tratamos de responder, de manera que
la cualidad de entidad institucional de la escuela pueda invocarse desde ambas

perspectivas.

La escuela publica, tal como se conoce en la actualidad, constituye un campo rico
para la especulacién tedrica y mas aun también supone un desafio para un andlisis
coherente. De esta manera Davies reclama un trabajo sociolégico que una las tareas
sociales extraidas de la metafora durkheimiana como de la marxista, que capte la
interaccion entre los determinantes sociales del trabajo escolar, la organizacion y la
practica en clase. Burrel y Morgan proponen eliminar toda tentativa de “forjar una sintesis
fundada en bases reducidas” y lograr un “pluralismo tedrico consciente y de amplio
espectro” (Morgan, 1980; citado en Tyler, 1996: 25).

Ademas, Burrel y Morgan (en Tyler, 1996:26), se refieren a las propuestas clasicas
de las organizaciones, como las mecanicistas y organismicas, como limitantes e incluso
gue se basan en supuestos inexplicados que limitan nuestra comprensién, por lo que hay
gue ubicarlas en un sistema metatedrico o “paradigma” mas amplio. Ademas, identifican
cuatro paradigmas principales: el funcionalista, el interpretativo, radical y el humanista
radical. Los anteriores paradigmas pueden ser situados en una dimension
subjetivo/objetiva y en el otro extremo la dimension cambio radical/regulacion. Esta
separacion plantea una importante cuestion tedrica y metodoldgica respecto a la teoria

de la organizacion

2.4 Lainteraccion y larepresentaciéon de roles en la organizacion

Regresando a uno de los aspectos citados por Tyler (1996) en parrafos anteriores y
retomando la corriente que destaca la transformacién de la organizacion escolar por
analogia en un teatro cuya infinidad de episodios proporciona una abundante fuente de
elementos para el analisis textual minucioso, uno de los tedricos que la caracterizan de

esta manera es Erving Goffman (1997). Este autor nos centra expresamente en la
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comparacion de que un escenario teatral presenta hechos ficticios y la vida; muestra,
presumiblemente, hechos reales, que a veces no estan bien ensayados. Pero hay algo
mas importante: en el escenario el actor se presenta, bajo la mascara de un personaje,
ante los personajes proyectados por otros actores; el publico constituye el tercer participe
de la interaccion, un participe fundamental, que sin embargo no estaria alli si la
representacion escénica fuese real. En la vida real, estas tres participaciones se
condensan en dos; el papel que desempefa un individuo se ajusta a los papeles
representados por los otros individuos presentes, y sin embargo estos también

constituyen el pablico.

La propuesta modela a la escuela y a sus componentes con un escenario teatral
desde una perspectiva socioldgica centrandose en la persona dentro de una
organizacion; el personaje estudiado en este trabajo es la figura del directivo de una
escuela asi, encontramos que, cuando un individuo llega a la presencia de otros, estos
tratan por lo comun de adquirir informacion acerca de €l o de poner en juego la que ya
poseen. Les interesara su status socioecondmico general, su concepto de si mismo, la

actitud que tiene hacia ellos, su competencia, su integridad, etc.

De manera general, la informacién acerca de un individuo ayuda a definir la
situacion, permitiendo a los otros saber de antemano lo que él espera de ellos y lo que
ellos pueden esperar de él. Asi informados, los otros sabran cémo actuar a fin de obtener

de él una respuesta determinada.

Si no estan familiarizados con la persona nueva, los observadores pueden recoger
indicios de su conducta y aspecto que les permitiran aplicar su experiencia previa con
individuos aproximadamente similares al que tienen delante o, lo que es mas importante,
aplicarle estereotipos que aun no han sido probados. También pueden dar por sentado,
segun experiencias anteriores, que es probable encontrar solo individuos de una clase

determinada en un marco social dado.

Pueden confiar en lo que el individuo dice sobre si mismo o en las pruebas
documentales que él proporciona acerca de quién o qué es. Si conocen al individuo o

saben de él en virtud de experiencias previas a la interaccion, pueden confiar en

54



suposiciones sobre la persistencia y generalidad de rasgos psicolégicos como medida
para predecir su conducta presente y futura, e incluso buscar a través de terceras

personas conductas anteriores que les permitan descifrar al nuevo directivo.

Las actitudes, creencias y emociones “verdaderas” o “reales” de la persona recién
conocida pueden ser descubiertas solo de manera indirecta, a través de sus confesiones
o de lo que parece ser conducta expresiva involuntaria, lo que hara que estén atentos al

lenguaje y a tratar de descubrir que tanta congruencia muestra en su actuacion diaria.

En los términos de Ichheiser (Citado en Goffman, 1997: 14), el individuo tendra
gue actuar de manera de expresarse intencionada o involuntariamente, y los otros, a su

vez, tendran que ser “impresionados” de algin modo por él.

La expresividad de la persona (y por lo tanto, su capacidad para producir
impresiones) parece involucrar dos tipos radicalmente distintos de actividad significante:
la expresion que da y la expresion que emana de él. El primero incluye los simbolos
verbales -0 sustitutos de estos- que confiesa usar y usa con el Unico propdsito de
transmitir la informacién que él y los otros atribuyen a estos simbolos. Esta es la
comunicacién en el sentido tradicional y limitado del término. El segundo comprende un
amplio rango de acciones que los otros pueden tratar como sintomaticas del actor
considerando probable que hayan sido realizadas por razones ajenas a la informacion

transmitida en esta forma.

El individuo, de acuerdo con Goffman (lbid), transmite intencionalmente
informacion errénea por medio de ambos tipos de comunicacién; el primero involucra
engafo, el segundo, fingimiento. Independientemente del objetivo particular que persigue
el individuo y del motivo que le dicta este objetivo, sera parte de sus intereses de controlar
la conducta de los otros, "en especial el trato con que le corresponden”. Este control se
logra en gran parte influyendo en la definicién de la situacion que los otros vienen a
formular, y él puede influir en esta definicion expresandose de modo de darles la clase
de impresion que habra de llevarlos a actuar voluntariamente de acuerdo con su propio

plano.
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De esta manera, cuando un individuo comparece ante otros, habra por lo general
alguna razon para que movilice su actividad de modo que esta transmita a los otros una
impresion que a él le interesa transmitir. Es por esto que revisar lo que nos proporciona
Goffman y compararlo con la actuacion de una persona que dirige una institucion
educativa y con la percepcion de este y de los elementos que la integran, sera importante

para el logro de los fines educativos.

De los dos tipos de comunicaciones mencionadas, las expresiones dadas y las
gue emanan del individuo, en el documento Goffman (1997) se ocupa sobre todo de la
segunda, o sea de la expresion no verbal, mas teatral y contextual, presumiblemente

involuntaria, se maneje o no en forma intencional.

Cuando un individuo aparece ante otros sus acciones influiran en la definicién de
la situacion que ellos llegaran a tener. A veces una persona actuara con un criterio
totalmente calculador expresandose de determinada manera con el tnico fin de dar a los
otros la clase de impresion que, sin duda, evocara en ellos la respuesta especifica que a
ella interesa obtener. A veces el individuo sera calculador en su actividad, pero
relativamente ignorante de ello. A veces se expresara intencional y conscientemente de
un modo particular, pero sobre todo porque la tradicion de su grupo o status social
requiere este tipo de expresion y no a causa de ninguna respuesta particular (ajena a una
vaga aceptacion o aprobacién) que es probable sea evocada en aquellos impresionados

por la expresion (en Goffman, 1997: 13).

A veces las tradiciones propias del rol de un individuo, en este caso de un directivo,
lo llevaran a dar una determinada impresion bien calculada, mas aun si es un papel que
ya ha representado en otro escenario, pese a lo cual, quiz4 no esté, o consciente o
inconscientemente, dispuesto a crear dicha impresion. Los otros, a su vez, pueden
resultar impresionados de manera adecuada por los esfuerzos del directivo para
transmitir algo, o por el contrario, pueden interpretar errobneamente la situacion y llegar a
conclusiones que no estan avaladas ni por la intencién del individuo ni por los hechos.
De todos modos, en la medida en que los otros actian como si la persona hubiese
transmitido una impresion determinada, podemos adoptar una actitud funcional o

pragmatica y decir que este ha proyectado “eficazmente” una determinada definicion de
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la situacion y promovido, también de manera eficaz, la comprension de que prevalece

determinado estado de cosas.

Al saber que es probable que un directivo se presente desde un angulo que lo
favorezca, los otros pueden dividir lo que presencian en dos partes: una parte que al
individuo le es relativamente facil manejar a voluntad principalmente sus aseveraciones
verbales y otra sobre la cual parece tener poco interés o control, derivada sobre todo de
las expresiones que €l emite. Los otros pueden usar entonces los que se consideran
aspectos mas gobernables de su conducta expresiva para controlar la validez de lo
transmitido por los aspectos ingobernables. Esto demuestra una asimetria fundamental
en el proceso de comunicacion, en el cual el individuo sélo tiene conciencia de una
corriente de su comunicacion, y los testigos de esta corriente y de otra mas (Goffman,
1997: 19).

Es probable que los otros verifiquen los aspectos mas controlables de la conducta
por medio de los menos controlables, se puede esperar que a veces el individuo trate de
explotar esta misma posibilidad, guiando la impresion que comunica mediante la

conducta que él considera informativa y digna de confianza.

Se debe agregar que como es probable que los otros no abriguen demasiadas
sospechas acerca del aspecto presumiblemente no guiado de la conducta del individuo,
este puede obtener grandes ventajas controlandolo. Los otros, por supuesto, pueden
sentir que el individuo esta manejando los aspectos presumiblemente espontaneos de su
conducta, y buscar en este mismo acto de manipulacién algin matiz de conducta que el

individuo no haya podido controlar.

El arte de penetrar el esfuerzo de una persona para actuar con una calculada falta
de intencion parece mas desarrollado que nuestra capacidad para manejar nuestra propia
conducta, de manera que, independientemente del nUmero de pasos existentes en el
juego de la informacion, es probable que el testigo tenga ventaja sobre el actor, y que se

conserve asi la asimetria inicial del proceso de comunicaciéon (Goffman, 1997: 20).

Cuando permitimos que el individuo proyecte una definiciébn de la situacién al

presentarse ante otros, debemos también tener en cuenta que los otros, por muy pasivos
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gue sus roles puedan parecer, proyectaran a su vez eficazmente una definicién de la
situacion en virtud de su respuesta al individuo y de cualquier linea de accidn que inicien
hacia él. Por lo general, las definiciones de la situacién proyectada por los diferentes
participantes armonizan suficientemente entre si como para que no se produzca una

abierta contradiccion.

De esta manera se espera que cada participante reprima sus sentimientos
sinceros inmediatos y transmita una opinion de la situacién que siente que los otros
podrian encontrar por lo menos temporalmente aceptable. EI mantenimiento de esta
apariencia de acuerdo, esta fachada de consenso, se ve facilitado por el hecho de que
cada participante encubre sus propias necesidades tras aseveraciones que expresan
valores que todos los presentes se sienten obligados a apoyar de palabra. Tenemos

entonces una especie de modus vivendi interaccional (Goffman, 1997: 21).

Es muy importante la proyeccion inicial del directivo en la organizacion, ya que lo
compromete con lo que él se propone ser y le exige dejar de lado toda pretension de ser
otra cosa. A medida que avanza la interaccién entre los participantes, tendran lugar, como
es natural, adiciones y modificaciones de este estado de informacion inicial, pero es
imprescindible que estos desarrollos posteriores estén relacionados sin contradicciones
con las posiciones iniciales adoptadas por los diferentes participantes, e incluso estar
construidos sobre la base de aquellas. Pareceria que a un individuo le es mas facil elegir
la linea de trabajo que exigira y ofrecera a los otros presentes al comienzo de un

encuentro, que alterar la linea seguida una vez que la interaccion se inicio.

Al colocar el acento en que la definicion inicial de la situacién proyectada por la
persona tiende a proporcionar un plan para la actividad cooperativa subsiguiente (al
prestar énfasis a este punto de vista de la accién) no debemos pasar por alto un hecho
decisivo: cualquier definicion proyectada de la situacion tiene también un caracter moral

particular.

La sociedad esta organizada sobre el principio de que todo individuo que posee
ciertas caracteristicas sociales tiene un derecho moral a esperar que otros lo valoren y lo

traten de un modo apropiado. En conexién con este principio hay un segundo, a saber:
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gue un individuo que implicita o explicitamente pretende tener ciertas caracteristicas
sociales debera ser en la realidad lo que alega ser. En consecuencia, cuando un individuo
proyecta una definicion de la situacion y con ello hace una demanda implicita o explicita
de ser una persona de determinado tipo, automaticamente presenta una exigencia moral
a los otros, obligandolos a valorarlo y tratarlo de la manera que tienen derecho a esperar
las personas de su tipo. También implicitamente renuncia a toda demanda a ser lo que
€l no parece ser, y en consecuencia renuncia al tratamiento que seria apropiado para
dichos individuos. Los otros descubren entonces, que el individuo les ha informado
acerca de lo que “es y de lo que ellos deberian ver en ese “es™ (Goffman, 1997: 25).

Se emplean de continuo practicas preventivas para evitar perturbaciones, y
también practicas correctivas para compensar los casos de descrédito que no se han
podido evitar con éxito. Cuando una persona emplea estas estrategias y tacticas para
proteger sus propias proyecciones podemos referirnos a ellas como “practicas
defensivas”; cuando un participante las emplea para salvar la definicion de la situacion
proyectada por otro, hablamos de “practicas protectivas” o “tacto”. En conjunto, las
practicas defensivas y protectivas comprenden las técnicas empleadas para salvaguardar
la impresion fomentada por un "individuo durante su presencia ante otros, se deberia
agregar que si bien podemos mostrarnos dispuestos a aceptar que ninguna impresion
fomentada sobreviviria si no se empleasen las practicas defensivas, estamos quiza,
menos dispuestos a ver cuan pocas impresiones sobreviviran si aquellas que las reciben

no lo hicieran con tacto.

En resumen, cuando el individuo se presenta ante otros tendra muchos motivos
para tratar de controlar la impresion que ellos reciban de la situacién, asi Goffman se
ocupa de algunas de las técnicas comunes empleadas por las personas para sustentar
dichas impresiones y de algunas de las contingencias comunes asociadas con el empleo

de estas técnicas.

En el texto analizado, la interaccion (es decir, la interaccion cara a cara) puede ser
definida, en términos generales, como la influencia reciproca de un individuo sobre las
acciones del otro cuando se encuentran ambos en presencia fisica inmediata. Una

interaccion puede ser definida como la interaccion total qué tiene lugar en cualquier
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ocasion en que un conjunto dado de individuos se encuentra en presencia mutua

continua; el término “encuentro” serviria para los mismos fines.

Una “actuacion” puede definirse como la actividad total de un participante dado en
una ocasion dada, que sirve para influir de algin modo sobre los otros participantes. Si
se toma un determinado participante y su actuacion como punto basico de referencia, se
puede referir que aquellos que contribuyen con otras actuaciones como la audiencia, los
observadores o los co-participantes. La pauta de accion prestablecida que se desarrolla
durante una actuacion y que puede ser presentada o actuada en otras ocasiones puede

denominarse “papel” o “rutina” (Goffman, 1997: 27).

De esta manera, con los términos estructurales referidos, cuando una persona o
actuante representa el mismo papel para la misma audiencia en diferentes ocasiones, es
muy probable que se desarrolle una relacion social. Al definir el rol social como la
“promulgacion de los derechos y deberes atribuidos a un status dado”, podemos afiadir
gue un rol social implicara uno o0 mas papeles, y que cada uno de estos diferentes papeles
puede ser presentado por el actuante en una serie de ocasiones ante los mismos tipos

de audiencia o ante una audiencia compuesta por las mismas personas.

Cuando un individuo desempefia un papel, solicita implicitamente a sus
observadores que tomen en serio la impresién promovida ante ellos. Les pide que crean
gue el sujeto que ven posee en realidad los atributos que aparenta poseer, que la tarea
gue realiza tendr& las consecuencias que en forma implicita pretende y que, en general,

las cosas son como aparentan ser.

Cuando una persona no deposita confianza en sus actos ni le interesan
mayormente las creencias de su publico, podemos llamarlo cinico, reservando el término
“sincero” para individuos que creen en la impresion que fomenta su actuacion. Se deberia
entender que el cinico, con toda su desenvoltura profesional, puede obtener placeres no
profesionales de su mascarada, experimentando una especie de gozosa agresion
espiritual ante la posibilidad de jugar a voluntad con algo que su publico debe tomar
seriamente (Goffman, 1997: 30).
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Los dos extremos: un individuo puede creer en sus propios actos o0 ser escéptico
acerca de ellos. Estos extremos son algo mas que los simples cabos de un continuo.
Cada uno de ellos coloca al sujeto en una posicidon que tiene sus propias seguridades y
defensas particulares, de manera que aquellos que se han acercado a uno de estos polos
tenderan a completar el viaje. Tomando, para empezar, la falta de confianza interna en

el propio rol.
Park, se refiere a lo anterior como:

Probablemente no sea un mero accidente histérico que el significado original de la palabra persona
sea mascara. Es méas bien un reconocimiento del hecho de que, mas o menos conscientemente,
siempre y por doquier, cada uno de nosotros desempefia un rol... Es en estos roles donde nos
conocemos mutuamente; es en estos roles donde nos conocemos a nosotros mismos.

(Goffman, 1997: 32).

En cierto sentido, y en la medida en que esta mascara representa el concepto que
nos hemos formado de nosotros mismos (el rol de acuerdo con el cual nos esforzamos

por vivir), esta mascara es nuestro “si mismo” mas verdadero, el yo que quisiéramos ser.

Al fin, nuestra concepcion del rol llega a ser una segunda naturaleza y parte
integrante de nuestra personalidad. Venimos al mundo como individuos, logramos un

caracter y llegamos a ser personas.

Si bien podemos esperar encontrar un movimiento natural de vaivén entre el
cinismo y la sinceridad, no debemos, sin embargo, descartar el tipo de punto de transicion

susceptible de ser sostenido con la fuerza de un pequefo autoengano.

Descubrimos que el individuo puede intentar inducir al publico a juzgarlo (a él y a
la situacion), de un modo particular, solicitar este juicio como un fin en si mismo vy, sin
embargo, no creer completamente que merece la valoracion del “yo” buscado o que la

impresion de realidad que fomenta sea valida.

Goffman (1997) define a la “actuacion” para referirse a toda actividad de un
individuo que tiene lugar durante un periodo sefialado por su presencia continua ante un
conjunto particular de observadores y posee cierta influencia sobre ellos. Ademas, de

manera conveniente da el nombre de “fachada”, a la parte de la actuacion del individuo
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gue funciona regularmente de un modo general y prefijado, a fin de definir la situacion
con respecto a aquellos que observan dicha actuacion. La fachada, entonces, es la
dotacién expresiva de tipo creciente empleada intencional o inconscientemente por el

individuo durante su actuacion (Goffman, 1997: 34).

Siguiendo la pauta expresada y tomamos el término “medio” para referimos a las
partes escénicas de la dotacion expresiva, se puede tomar “fachada personal”’ para
referirse a los otros elementos de esa dotacién, aquellos que debemos identificar
intimamente con el actuante mismo y que, como es hatural, esperamos que lo sigan
dondequiera que vaya. Como parte de la fachada personal podemos incluir las insignias
del cargo o rango, el vestido, el sexo, la edad y las caracteristicas raciales, el tamafio y
aspecto, el porte, las pautas de lenguaje, las expresiones faciales, los gestos corporales
y otras caracteristicas semejantes, Algunos de estos vehiculos transmisores de signos,
tales como las caracteristicas raciales, son para el individuo relativamente fijos y durante

un periodo de tiempo no varian de una situacion a otra.

Es importante, de acuerdo con Goffman (lbid), dividir los estimulos que componen
la fachada personal en “apariencia” y “modales”, de acuerdo con la funcidon que
desempeinia la informacion transmitida por estos estimulos. La “apariencia” se refiere a
aquellos estimulos que funcionan en el momento de informarnos acerca del status social
del actuante. Estos estimulos también nos informan acerca del estado ritual temporario
del individuo, es decir, si se ocupa en ese momento de alguna actividad social formal,
trabajo o recreacion informal, si celebra o no una nueva fase del ciclo estacional o de su
ciclo vital. Los “modales”, por su parte, se refieren a aquellos estimulos que funcionan en
el momento de advertirnos acerca del rol de interaccion que el actuante esperard
desempeniar en la situacion que se avecina. Asi, modales arrogantes, agresivos, pueden
dar laimpresion de que este espera ser el que inicie la interaccion verbal y dirigir su curso.
Modales humildes, gentiles, pueden dar la impresion de que el actuante espera seguir la
direccion de otros o, por lo menos, de que puede ser inducido a hacerlo (Goffman, 1997:
36).

A menudo esperamos, como es natural, una coherencia confirmatoria entre la

apariencia y los modales; esperamos que las diferencias de status social entre los
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interactuantes se expresen, en cierta medida, por medio de diferencias congruentes en

las indicaciones que se hacen del rol de interaccidén esperado.

Ademas de la previsible compatibilidad entre apariencia y modales, esperamos,
como es natural, cierta coherencia entre medio, apariencia y modales. Dicha coherencia
representa un tipo ideal que nos proporciona una forma de estimular nuestra atenciéon

respecto de las excepciones e interesarnos por ellas.

De acuerdo con Goffman (lbid), existen razones para creer que la tendencia a
presentar un gran numero de actos diferentes por detras de un pequefio nimero de

fachadas es una evolucion natural de la organizacion social.

Ademas del hecho de que diferentes rutinas pueden emplear la misma fachada,
hay que sefalar que una fachada social determinada tiende a institucionalizarse en
funcion de las expectativas estereotipadas y abstractas a las cuales da origen, y tiende a
adaptar una significacion y estabilidad al margen de las tareas especificas que en ese
momento resultan ser realizadas en su nombre. La fachada se convierte en una
“representacion colectiva” y en una realidad empirica por derecho propio (Goffman, 1997:
39). Goffman (1997) destaca que, cuando un actor adopta un rol social establecido,
descubre, por lo general, que ya se le ha asignado una fachada particular. Sea que su
adquisicion del rol haya sido motivada primariamente por el deseo de representar la tarea
dada o por el de mantener la fachada correspondiente, el actor descubrird que debe

cumplir con ambos cometidos.

Ademas, si el individuo adopta una tarea que no solo es nueva, sino que no esta
bien establecida en la sociedad, o si intenta cambiar el enfoque de la tarea, es probable
gue descubra que ya existen varias fachadas bien establecidas, entre las cuales debe
elegir. De este modo, cuando una tarea recibe una nueva fachada, rara vez encontramos

gue esta Ultima es, en si misma, nueva.

Las fachadas suelen ser seleccionadas, no creadas, y podemos esperar que
surjan problemas cuando los que realizan una determinada tarea se ven forzados a

seleccionar un frente adecuado para ellos entre varios bastante distintos.
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De esta manera, Goffman (1997) sugiere que la fachada social puede dividirse en
partes tradicionales tales como medio, apariencia y modales, y que a causa de que se
pueden presentar rutinas diferentes tras una misma fachada, el caracter especifico de
una actuacion tal vez no se ajuste perfectamente a la apariencia general socializada con
la cual se nos presenta. Estos dos hechos, tomados simultdneamente, nos llevan a
estimar que los elementos de la fachada social de una rutina particular no solo se
encuentran en las fachadas sociales de toda una gama de rutinas, sino que, ademas, la
gama total de rutinas en la cual se encuentra un elemento de la dotacion de signos diferira
de la gama de rutinas en la cual ha de encontrarse otro elemento de la misma fachada

social.

Respecto a la realizacion dramética Goffman (Ibid) menciona que, si la actividad
del individuo ha de llegar a ser significante para otros, debe movilizarla de manera que
exprese durante la interaccion lo que él desea transmitir. En realidad, se puede pedir al
actuante que no solo exprese durante la interaccion las capacidades que alega tener,

sino que también lo haga en forma instantanea.

En muchos casos, sin embargo, la dramatizacién del propio trabajo constituye un
problema. El problema de dramatizar el trabajo propio significa mas que el mero hecho
de hacer visibles las cosas invisibles. El trabajo que debe ser realizado por aquellos que
ocupan ciertos status esta, con frecuencia, tan pobremente proyectado como expresion
de un significado deseado, que, si el beneficiario quisiera dramatizar el caracter de su rol,
deberia desviar para ello una apreciable cantidad de su energia. Y esta actividad
desviada hacia la comunicacion requerird a menudo atributos diferentes de aquellos que
se dramatizan (Goffman, 1997: 44).

Asi, los individuos se enfrentan a menudo con el dilema de expresion versus
accion, es decir, aquellos que poseen el tiempo y el talento para realizar bien una tarea
pueden no tener, por la misma razon, ni el tiempo ni el talento para mostrar que lo estan

haciendo bien.

Adicionalmente, un profesional puede estar dispuesto a adoptar un rol muy

modesto en la calle, en un negocio, o en su hogar, pera en la esfera social que abarca su
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manifestacion de competencia profesional le preocupara mucho hacer una exhibicion
efectiva. Al movilizar su conducta para realizar dicha exhibicion, le preocupara no tanto
la serie completa de las diferentes rutinas que realiza sino tan solo aquella de la cual

deriva su reputacién ocupacional.

Otro aspecto importante de este proceso de socializacion: la tendencia de los
actuantes a ofrecer a sus observadores una impresiéon que es idealizada de diversas
maneras. El concepto de que una actuacién presenta un enfoque idealizado de la

situacion es, por supuesto, bastante comun.

Cooley (en Goffman, 1997: 46) menciona, por ejemplo: Si no tratdramos nunca de
parecer algo mejor de lo que somos, ¢Como podriamos mejorar o “formarnos desde
afuera hacia adentro”? Y el mismo impulso para mostrar al mundo un aspecto mejor o
idealizado de nosotros mismos encuentra una expresion organizada en las diferentes
profesiones y clases, cada una de las cuales tiene hasta cierto punto una jerga o pose
gue la mayoria de sus miembros asumen inconscientemente pero que produce el efecto

de una conspiracién destinada a obrar sobre la credulidad del resto del mundo.

Asi, cuando el individuo se presenta ante otros, su actuacion tenderé a incorporar
y ejemplificar los valores oficialmente acreditados de la sociedad, tanto mas, en realidad,

de lo que lo hace su conducta general.

Una de las fuentes de informaciéon mas rica sobre la presentacién de actuaciones
idealizadas es la literatura referente a la movilidad social. Goffman (Ibid) resalta que en
la mayoria de las sociedades parece haber un sistema fundamental o general de
estratificacion, y en la mayoria de las sociedades estratificadas existe una idealizacion
de los estratos superiores y cierta aspiracion a ascender hasta ellos por parte de los que

se encuentran en situacion inferior (Goffman, 1997: 47).

Si un individuo ha de expresar estandares ideales durante su actuacion, tendra
entonces que abstenerse de la accion que no es compatible con ellos o encubrirla.
Cuando esta conducta inapropiada es de algin modo satisfactoria, como sucede con

frecuencia, entonces, por lo general, se descubre que esta es gratificada en secreto.
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Con relacion al tema que nos ocupa, Goffman (1997) refiere que es importante
notar que cuando un individuo ofrece una actuaciéon, encubre por lo general algo mas que

placeres y economias inadecuadas. Sefialamos algunos de los aspectos ocultados:

En primer lugar, ademas de los placeres y ahorros secretos, el actuante puede
estar comprometido en una forma provechosa de la actividad que se oculta a su publico

y que es incompatible con la vision de la actividad que espera que se obtenga de él.

En segundo lugar, encontramos que los errores y las equivocaciones se corrigen
con frecuencia antes de que tenga lugar la actuacion, y los signos delatores de que se
han cometido y corregido son, a su vez, encubiertos. De este modo se mantiene una

impresion de infalibilidad, tan importante en muchas presentaciones,

En tercer lugar, en esas interacciones donde el individuo presenta un producto a
otros, tenderd a mostrarles solo el producto final, y estos lo juzgaran sobre la base de
algo que ha sido terminado, pulido y empaquetado. En algunos casos si se requirié
realmente muy poco esfuerzo para completa; el objetivo, este hecho sera encubierto. En

otros casos se ocultaran las largas y tediosas horas de labor solitaria.

Se puede citar una cuarta discrepancia entre las apariencias y la realidad total.
Descubrimos que muchas actuaciones no podrian haber sido presentadas si no se
hubieran realizado tareas que son, de otro modo, fisicamente sucias, semi-clandestinas,
crueles y degradantes; pero estos hechos perturbadores rara vez se expresan durante
una actuacioén. En los términos de Hughes, tendemos a encubrir a nuestro auditorio toda
evidencia de “trabajo sucio”, ya sea que lo realicemos en privado o lo asignemos a alguien
mas, al mercado impersonal, a un especialista legitimo o a uno ilegitimo (Goffman, 1997:
55).

Con frecuencia descubrimos que, si han de lograrse los objetivos ideales mas
importantes de una organizacion, sera necesario a veces desviarse momentaneamente
de sus otros ideales, manteniendo, sin embargo, la impresion de que estos estan aun
vigentes. En tales casos, no se hace un sacrificio en favor del ideal mas visible sino del

legitimamente mas importante.
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Goffman (1997) le llama secreto impuesto por el grupo, a algo que no es de ningun
modo enteramente atribuible al temor, por parte de los miembros de que salgan a relucir
elementos desagradables. Si bien este temor desempefia siempre algiun papel al
mantener oculto el “cuadro interno” de cualquier burocracia, se debe asignar mayor
importancia a una de las caracteristicas de la estructura informal en si. Porque la
estructura informal esta al servicio del importante papel que consiste en proporcionar un
canal para trampas de las reglas y métodos de procedimiento formalmente prescritos.
Ninguna organizacion cree que puede permitirse publicar esos métodos (por medio de
los cuales se resuelven ciertos problemas, como es importante notar) anti-éticos a los
sancionados de manera oficial, y, en este caso, a los sélidamente sancionados, caros a

las tradiciones del grupo.

Finalmente encontramos actuantes que con frecuencia fomentan la impresién de
gue tenian motivos ideales para adquirir el rol que cumplen, que poseen una capacidad
ideal para desempeiiarlo, y que no era necesario que sufrieran indignidades, insultos y
humillaciones ni que hicieran “tratos” sobrentendidos a fin de obtenerlo. (Si bien esta
impresion general de sagrada compatibilidad entre el hombre y su trabajo es quiza mas
comunmente fomentada por miembros de las profesiones superiores, también se
encuentra un elemento similar en muchas de las menores). Como refuerzo de estas
impresiones ideales, existe una especie de “retdrica del entrenamiento” por medio de la
cual sindicatos, universidades, gremios y otros cuerpos que proveen titulos habilitantes
requieren que sus miembros absorban un area y un periodo de formacion misticos, en
parte para mantener un monopolio, pero también en parte para fomentar la impresion de
gue el profesional autorizado es alguien que ha sido reconstituido por su experiencia de
aprendizaje y que esta ahora situado en un nivel diferente al de otros hombres (Goffman,
1997: 57).

Es posible que los actuantes intenten incluso dar la impresién de que su porte y
capacidad actuales son algo que siempre han poseido y de que nunca han tenido que
abrirse camino dificultosamente a través de un periodo de aprendizaje. En todo esto, el

actuante puede recibir asistencia tacita del establecimiento en el cual ha de actuar. Asi,
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muchas escuelas e instituciones anuncian rigidos requisitos y examenes de ingreso, pero

de hecho quiza rechacen a muy pocos candidatos.

Es entonces bastante interesante advertir que, cuando la importancia de los
requisitos no oficiales se convierte en un escandalo o problema politico, algunos
individuos que carecen de la capacidad informal pueden ser admitidos pomposamente,
asignandoseles un rol muy visible como evidencia de juego limpio. Se crea asi una
impresion de legitimidad. Goffman (1997) sefiala que, un actuante tiende a encubrir o dar
menor importancia a aquellas actividades, hechos y motivos incompatibles con una
version idealizada de si mismo y de sus obras. Ademas, el que actta produce a menudo
en los miembros de su auditoria la creencia de que esta relacionado con ellos de un modo

mas ideal de lo que en realidad lo esta.

Dos ejemplos generales: en primer lugar, los individuos fomentan con frecuencia
la impresion de que la rutina que realizan en el momento es su uUnica rutina, o por lo
menos la méas importante. Como se sefalé anteriormente, el auditorio, a su vez, a
menudo da por sentado que el caracter proyectado ante ellos es todo lo que hay detras

del individuo que actua para ellos.

Como efecto y causa habilitante de esta especie de compromiso con el papel que
se actla comunmente, se advierte que se produce la “segregacion de auditorios” merced
a ella el sujeto se asegura de que aquellos ante quienes representa uno de sus papeles
no sean los mismos individuos ante quienes representa un papel diferente en otro medio.
Aun, cuando los actuantes intentaran destruir esta segregacion y la ilusion por ella
estimulada, el publico a menudo impediria esta accién. El auditorio puede ver un gran
ahorro de tiempo y energia emocional en el derecho a tratar al actuante en su valor
ocupacional aparente, como si este fuera pura y exclusivamente aquello que pretendia
su uniforme (Goffman, 1997: 60).

Los actuantes tienden a fomentar la impresidén de que la actuacion corriente de su
rutina y su relacion con su auditorio habitual tienen algo especial y Unico. Se oculta el

caracter rutinario de la actuacion (el actuante mismo no tiene, por lo general,
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conocimiento de cuan rutinaria es en realidad su actuacion) y se acentdan los aspectos

espontaneos de la situacion.

Cuando se sabe que el publico es en el fondo escéptico de la realidad que se le
impone, hemos estado prontos a apreciar su tendencia a saltar sobre insignificantes
imperfecciones como seria el de que toda la actuacion es falsa; pero como investigadores
de la vida social hemos estado menos dispuestos a apreciar que hasta auditorios que
simpatizan con el actuante pueden ser momentaneamente perturbados, sacudidos y
debilitados en su fe por el descubrimiento de una discrepancia insignificante en las
impresiones que se les presentan. El punto crucial no es que la efimera definicién de la
situacion causada por un gesto impensado sea en si misma tan censurable, sino mas

bien que es diferente de la definicion proyectada en forma oficial (Goffman, 1997: 63).

En nuestra sociedad, algunos gestos impensados se producen en una variedad
tan grande de actuaciones, y transmiten impresiones que son por lo general tan
incompatibles con las que se fomentan, que estos hechos inoportunos han adquirido un
status simbdlico colectivo. Se los puede agrupar en tres categorias generales. En primer
lugar, un actuante puede transmitir de manera accidental incapacidad, incorreccion o falta
de respeto al perder momentaneamente control muscular de si mismo. Puede resbalar,
tropezar, caerse; puede eructar, bostezar, cometer un lapsus linguae, rascarse o tener

flatulencias; puede, accidentalmente, chocar con el cuerpo de otro participante.

En segundo lugar, puede actuar de modo de transmitir la impresiéon de que esta
demasiado ansioso por la interaccion o desinteresado de ella, puede tartamudear, olvidar
parte de un guion o discurso, aparecer nervioso, culpable o afectado; puede tener
inapropiadas explosiones de risa, ira y otras reacciones que momentaneamente lo
incapacitan como interactuante; puede mostrar una participacion o un interés excesivos,

0 demasiado superficiales,

En tercer lugar, el actuante puede permitir que su presentacion no tenga una
adecuada direccion dramatica. Y el medio puede no estar en orden, o haber sido

preparado para otra actuacion, o haberse desarreglado durante ella; contingencias
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inesperadas pueden causar una regulacion incorrecta del tiempo de llegada o partida del

actuante o provocar silencios embarazosos durante la interaccion (Goffman, 1997: 64).

Goffman (lbid) resalta que, como actuantes, somos con frecuencia mas
conscientes de las nhormas que podriamos haber aplicado a nuestra actividad, pero que
no aplicamos, que de las normas que aplicamos sin pensarlo. En todo caso, como
estudiosos debemos estar prontos para examinar la disonancia creada por alguna

situacion inesperada.

En otras palabras, debemos estar preparados para ver que la impresion de
realidad fomentada por una actuacién es algo delicado; fragil, que puede ser destruido
por accidentes muy pequefios. Pera sea alegre o triste el semblante que asumamos al
adaptarlo y acentuarlo definimos nuestro humor prevaleciente. De aqui en adelante,
mientras continuemos bajo el hechizo de este autoconocimiento, no solo vivimos sino
actuamos; componemos Yy representamos el personaje que hemos elegido, deliberamos
reflexivamente, defendemos e idealizamos nuestras pasiones, nos estimulamos
elocuentemente a ser lo que somos, devotos o desdefiosos, descuidados o austeros;
hablamos a solas (ante una audiencia imaginaria) y nos envolvemos graciosamente en
el manto de nuestra parte inalienable. Asi, vestidos, solicitamos el aplauso y esperamos

morir en medio de un silencio universal (Goffman, 1997: 67).

Por debajo de nuestros principios proclamados y de nuestra palabra empefiada
debemos esconder asiduamente todas las desigualdades de nuestro humor y nuestra
conducta, y esto sin hipocresia, ya que nuestro caracter elegido es mas verdaderamente
nuestro que el flujo de nuestros suefos involuntarios. El retrato que pintamos de este
modo y exhibimos como nuestra verdadera persona puede estar hecho segun el gran
estilo, con columnas y cortinados y paisajes distantes y sefialando con el dedo un globo
terrestre o la filoséfica calavera; pero si este estilo es innato y nuestro arte vital, cuanto

mas transmute a su modelo, mas profundo y verdadero seré el arte.

Todo aquel que esta seguro de su inteligencia, u orgulloso de su cargo, 0 ansioso
por su deber, asume una mascara tragica. Se delega en ella y a ella transfiere casi toda
su vanidad. Si bien esta vivo y sometido, como todo lo existente, al flujo debilitante de su

70



propia sustancia, ha cristalizado su espiritu en una idea, y mas con orgullo que con dolor
ha ofrendado su vida en el altar de las musas. El autoconocimiento, como cualquier arte
0 ciencia, vierte su materia a un nuevo medio, el medio de las ideas, en el cual pierde sus
viejas dimensiones y su antiguo lugar. Nuestros hbitos animales son transmutados por
la conciencia en lealtades y deberes, y nos volvemos “personas” o “mascaras” (Goffman,
1997: 68).

Mediante la disciplina social se puede mantener con firmeza una mascara de
modales. Y aunque cada cual se vista de acuerdo con su condicién, también estamos

ante un juego. El artificio, como el arte, se sitGa en lo imaginario.

La tendencia a la aceptacion de signos coloca a un auditorio en la situaciéon de ser
engafiado y conducido a conclusiones erréneas, porque hay pocos signos que no puedan
ser empleados para atestiguar la presencia de algo que no esta realmente alli. Y es
evidente que muchos actuantes tienen una gran capacidad y motivo para tergiversar los

hechos; solo la vergiienza, la culpa o el temor les impiden hacerlo.

La tergiversacion se puede definir como mentira “manifiesta” “categérica” o
descarada aquella en la que puede haber pruebas irrefutables de que el autor sabia que
mentia y que asi lo hizo premeditadamente; por ejemplo, el pretender que se ha estado
en un cierto lugar en determinado momento cuando este no es el caso (Goffman, 1997:

70).

Aquellos que son sorprendidos en el acto de mentir descaradamente no solo se
desprestigian durante la interaccién, sino que pueden perder para siempre su prestigio,
porque muchos auditorios sienten que, si un individuo es capaz de decir tal mentira,

nunca mas se debera confiar totalmente en él.

En la vida cotidiana es posible que por lo general el actuante cree intencionalmente
casi todo tipo de impresiones falsas sin colocarse en la posicion indefendible de haber
dicho una mentira neta. Las técnicas de comunicacion como las alusiones indirectas, la
ambigledad estratégica y las omisiones fundamentales permiten al que informa
errbneamente beneficiarse con mentiras sin proferir ninguna, desde el punto de vista

técnico. Los medios de masa tienen su propia version de ello y demuestran que, mediante
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angulos de camara adecuados y una apropiada direccion, la fria respuesta del publico a

una celebridad puede transformarse en un torrente de entusiasmo (Goffman, 1997: 73).

Aungue determinadas actuaciones, y hasta determinados papeles o rutinas,
pueden colocar a un actuante en la situaciéon de no tener nada que ocultar, en alguna
parte de su ciclo total de actividades habra algo que no pueda considerar abiertamente.
Cuanto mayor sea el niumero de asuntos y mayor el numero de partes actuables
comprendidas en el campo del rol o de la relacién, pareceria mayor la probabilidad de

que existan puntos secretos.

Quiz& lo méas importante de todo sea lo siguiente: debemos notar que una falsa
impresion mantenida por un individuo en cualquiera de sus rutinas puede constituir una
amenaza para toda la relacion o rol, del cual la rutina solo constituye una parte, porque
un descubrimiento desacreditable en cierto ambito de la actividad de un individuo arrojara
dudas sobre los numerosos campos en los cuales quiza no tenga nada que ocultar. Del
mismo modo, si el individuo sélo tiene una cosa por ocultar durante una actuacioén, y aun
si la probabilidad de revelacion solo se da en una oportunidad o fase particular de la
actuacion, la ansiedad del actuante bien puede extenderse a la totalidad de la actuacion
(Goffman, 1997: 76).

Cualquiera que sea su funcion para el auditorio, sus inhibiciones dan al actuante
la oportunidad, limitada, de crear una impresion de su propia eleccién y le permiten
funcionar, para su bien o el del auditorio, como protecciéon o amenaza susceptible de ser

destruida por una inspeccion minuciosa.

El auditorio percibe misterios y poderes secretos detras de la actuacion, y el
actuante percibe que sus principales secretos son insignificantes... el verdadero secreto
existente detras del misterio es, con frecuencia, que en realidad no hay misterio alguno;
el verdadero problema es impedir que también el publico se entere de esto (Goffman,
1997: 81).

Por lo tanto, Goffman (Ibid) sugiere que tendemos a ver las actuaciones reales
como algo que no ha sido construido expresamente, como producto involuntario de la

respuesta espontanea a los hechos en su situacion, y tendemos a ver las actuaciones
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ideadas como algo industriosamente armado, con un detalle falso tras otro, ya que no

hay realidad de la cual podrian ser respuesta directa los detalles de conducta.

Hay que tener en cuenta que existen muchos individuos que creen sinceramente
que la definicion de la situacion que acostumbran proyectar es la realidad “real”. Los
actuantes pueden ser sinceros -0 no serlo-, pero estar sinceramente convencidos de su
propia sinceridad; pero este tipo de sentimiento respecto del rol no es necesario para que
la actuacion sea convincente. Es decir, si bien las personas son por lo general lo que

aparentan ser, dichas apariencias podrian, no obstante haber sido dirigidas.

Algunas actuaciones son llevadas a cabo exitosamente con completa
deshonestidad, otras con completa honestidad; pero ninguno de estos dos extremos es
esencial para las actuaciones en general y ninguno de los dos es, quizas, aconsejable

desde el punto de vista dramatico.

Aqui se infiere que una actuacion honesta, sincera, seria, tiene una conexion con
el mundo verdadero menos sélido de lo que se podria suponer a primera vista. Y esta
inferencia se vera reforzada si observamos una vez mas la distancia que media por lo
general entre las actuaciones muy honestas y las muy artificiosamente elaboradas. “La
vida en si es algo que se representa en forma dramatica”. EI mundo entero no es, por
cierto, un escenario, pera no es féacil especificar los aspectos fundamentales que

establecen la diferencia (Goffman, 1997: 83).

Aparentemente, un papel que alguna vez fue respetado con honestidad y buena
fe deja al actor en condiciones de volverlo a representar mas adelante. Ademas, los roles
desempefiados por otros sujetos importantes en el pasado también parecen ser
accesibles, y el individuo puede pasar de ser la persona que era a las personas que otros
fueron para él. Esta capacidad para intercambiar roles desempefiados, al verse obligado
a ello, podria haber sido prevista; aparentemente, todo el mundo puede hacerlo. Porque,
al aprender a desempefiar nuestros roles en la vida real, guiamos nuestras propias
producciones manteniendo, en forma no demasiado consciente, una familiaridad
incipiente con la rutina de aquellos a quienes nos hemos de dirigir. Y cuando llegamos a

manejar correctamente una verdadera rutina somos capaces de hacerlo, en parte, debido
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a una “socializacion anticipante” por haber sido ya instruidos en la realidad que en ese

preciso momento se nos esta volviendo real (Goffman, 1997: 83).

Cuando el individuo adquiere una nueva posicién en la sociedad y obtiene un
nuevo papel para desempefiar, no es probable que se le diga con todo detalle cémo debe
conducirse, ni que la realidad de su nueva situacion lo apremia suficientemente desde el
comienzo como para determinar su conducta sin darle tiempo de pensar en ello. Por lo
general, solo se le daran algunas sugerencias, insinuaciones y direcciones escénicas, y
se supondra que ya posee en su repertorio un gran numero de “bocadillos” y partes de
actuaciones que le seran exigidas en el nuevo medio. El individuo tendra ya una idea
razonable de la apariencia requerida por la modestia, la deferencia o la virtuosa
indignacion, y puede intentar la representacion de estos roles cuando sea necesario
(Goffman, 1997: 84).

La socializacion puede no suponer el conocimiento de los muchos detalles
especificos de un unico rol concreto, ya que con frecuencia quiza no habria suficiente
tiempo ni energia para ello. Lo que parece exigirsele al individuo es el aprendizaje de
suficientes formas de expresién para poder “rellenar” y manejar, con mayor o menor
correccion, todo papel que se le pueda dar. Las actuaciones legitimas de la vida cotidiana
no son “actuadas” o “escenificadas”, en el sentido de que el actuante sabe de antemano
lo que va a hacer y de que lo hace tan solo por el efecto que ello probablemente tenga.
Las expresiones que, segun se cree, emanan de él le seran especialmente “inaccesibles”.
En resumen, nuestra actuacion es siempre mejor que el conocimiento tedrico que de ella
tenemos (Goffman, 1997: 84).

Ser un tipo dado de persona no significa simplemente poseer los atributos
requeridos, sino también mantener las normas de conducta y apariencia que atribuye el
grupo social al que se pertenece. La facilidad irreflexiva con la cual los actuantes llevan
a efecto, de manera coherente, dicha rutina de mantenimiento de normas no niega el
hecho de que se haya producido una actuacién, sino tan solo que los participantes lo
hayan advertido (Goffman, 1997: 86).
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Un status, una posicién, un lugar social no es algo material para ser poseido y
luego exhibido; es una pauta de conducta apropiada, coherente, embellecida y bien
articulada. Realizada con facilidad o torpeza, conciencia o no engafio o buena fe, es sin
embargo algo que debe ser representado y retratado, algo que debe ser llevado a efecto
(Goffman, 1997: 86).

Existen, como es natural, muchas precauciones para aprisionar a un hombre
dentro de lo que es, como si viviéramos en un perpetuo temor de que pudiera escaparse

de ello, que pudiera desaparecer y eludir subitamente su condicién.

Cuando se piensa en una actuacion, es facil suponer que el contenido de la
representacion no es mas que una prolongacién expresiva del caracter del actuante y
considerar su funcion sobre la base de estos términos personales. Este es un enfoque
limitado que puede ocultar diferencias importantes en cuanto a la funcién que ejerce la

actuacion en la interaccion total (Goffman, 1997: 88).

En primer lugar, sucede con frecuencia que la actuacion sirve sobre todo para
expresar las caracteristicas de la tarea que se realiza, y no las caracteristicas del

actuante.

La definicién de la situacién proyectada por un determinado participante integra
una proyeccion fomentada y sustentada por la cooperacion intima de mas de un

participante.

Por otra parte, suele darse el caso de que a cada miembro del equipo o elenco de
actores se le exija que aparezca bajo un aspecto distinto a fin de que el efecto general

del equipo sea satisfactorio.

De esta manera, el “equipo de actuacion”, o simplemente “equipo”, se utiliza para
referirse a cualquier conjunto de individuos que cooperan para representar una rutina

determinada.

Sea que los miembros de un equipo representen actuaciones individuales
similares o actuaciones disimiles que en su conjunto encuadran dentro de un todo, o bien

podria aparecer un equipo emergente que se consideraria convenientemente como un
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hecho por derecho propio, 0 como un tercer nivel factico ubicado entre la actuacion

individual, por un lado, y la interaccion total de los participantes, por otro.

Cuando el actuante guia su actividad privada de acuerdo con normas éticas
incorporadas, puede asociar estas normas con algun tipo de grupo de referencia, creando
de ese modo un auditorio no-presente para su actividad. Esta posibilidad nos lleva a
considerar otra adicional. El individuo puede mantener en privado normas de conducta
en las que personalmente no cree, pero conserva debido al vivido convencimiento de que
existe un auditorio invisible que castigara toda desviacion respecto de dichas normas. En
otras palabras, el individuo puede constituir su propio auditorio, o imaginar la presencia
de un auditorio (Goffman, 1997: 92).

Esto nos permite comprender que un equipo en si pueda actuar para un auditorio

gue no esta presente en carne y hueso para observar la representacion.

Es evidente que los individuos que forman parte del mismo equipo tendréan, en

virtud de este hecho, una importante relacion mutua que se describe asi:

En primer lugar, pareceria que mientras la actuacion de un equipo esta en vias de
desarrollo, cualquiera de sus miembros tiene el poder de traicionar o desbaratar la
representacion mediante un comportamiento inadecuado. Cada miembro del equipo esta
obligado a confiar en la conducta correcta de sus compafieros, y ellos, a su vez, deben
confiar en él. Existe entonces, por fuerza, un vinculo de dependencia reciproco que liga
mutuamente a los integrantes del equipo. Cuando los miembros de un equipo tienen
status y rangos formales distintos dentro de un establecimiento social, como ocurre a
menudo, es probable que la dependencia mutua creada por la pertenencia a un mismo
equipo pase por encima de las divisiones y grietas sociales o estructurales del
establecimiento, y de ese modo le proporcione una fuente de cohesion (Goffman, 1997:
93).

Cuando los status del personal superior e inferior tienden a dividir una

organizacion, los equipos de actuacion pueden tender a integrar las divisiones.
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En segundo lugar, es evidente que, si los miembros de un equipo deben cooperar
para mantener una definicion dada de la situacion ante su auditorio, dificilmente podran
preservar esa impresion particular entre si. Complices en el mantenimiento de una
apariencia determinada de las cosas, estan obligados a definirse entre si como personas
que “estan en el secreto”, como personas ante quienes no es posible mantener una
fachada particular, Por consiguiente, los miembros del equipo, segun la frecuencia con
gue actuen como equipo y el nimero de situaciones que estén comprendidas en la accion
protectora de las impresiones, tienden a estar ligados por derechos que podriamos
denominar de “familiaridad” (Goffman, 1997: 94).

Este privilegio de familiaridad entre los miembros del equipo -que puede constituir
una suerte de intimidad carente de calidez- no es necesariamente un vinculo de
naturaleza organica que se desarrolla poco a poco durante el transcurso del tiempo
pasado en comun, sino que constituye, mas bien, una relacion formal que se concede y

se recibe automaticamente tan pronto como el individuo ocupa un lugar en el equipo.

El miembro de un equipo es un individuo de cuya cooperacion draméatica se
depende para suscitar una definicion dada de la situacion, si ese individuo llega a estar
fuera de los limites de las sanciones informales e insiste en revelar el juego, o en obligarlo
a tomar una direccién determinada, sigue siendo, no obstante, parte del equipo. Por lo
tanto, si bien los miembros de un equipo suelen ser personas que concuerdan
informalmente en encauzar sus esfuerzos de determinada manera como medida de
autoproteccion, y al hacerlo constituyen un grupo informal, este acuerdo de indole

informal no es un criterio para definir el concepto de equipo (Goffman, 1997: 95).

Los individuos pueden reunirse de manera formal o informal en un grupo de accién
a fin de promover fines analogos o colectivos por cualquier medio del que dispongan. En
la medida en que cooperan para mantener una impresion dada, utilizando este recurso
como media para lograr sus fines, constituyen lo que aqui llamamos equipo. Pero es
preciso dejar bien en claro que existen muchos otros medios fuera de la cooperacién de
tipo teatral, por los cuales un grupo de accion puede lograr sus fines. Es posible
incrementar o reducir la efectividad de otros medios para alcanzar fines, tales como la

fuerza, el poder de negociacion, a través de la manipulacion estratégica de las
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impresiones, pero el uso de la fuerza o del poder de negociacion da al conjunto de
individuos una fuente de formacion grupal desvinculada del hecho de que en ciertas
circunstancias es probable que el grupo, asi formado actie hablando desde un punto de

vista dramatico, como un equipo (Goffman, 1997: 96).

De modo similar el individuo que, ocupa posiciones de poder o liderazgo puede
acrecentar o disminuir su fuerza segun el grado en que su apariencia y sus modales sean
adecuados y convincentes, lo cual no significa que las cualidades dramaticas de su
actividad constituyan necesariamente, y ni aun habitualmente, la base fundamental de su

posicion.

Cuando del equipo unipersonal pasamos a considerar un equipo mas amplio,
cambia el caracter de la realidad sustentada por el equipo. En lugar de una rica definicion
de la situacion la realidad puede llegar a reducirse a una tenue linea divisoria, ya que
cabe suponer que esta no sea igualmente compatible con todos los miembros del equipo.
Podemos esperar observaciones ironicas mediante las cuales un miembro del equipo
rechaza en tono de broma esa posicién, mientras la acepta formalmente. Por otra parte,
intervendra el nuevo factor de la lealtad hacia el propio equipo y sus miembros, a fin de

brindar apoyo a la posicion sustentada por el equipo (Goffman, 1997: 97).

En general, se tiene la sensacion de que el desacuerdo publico entre los miembros
de un equipo no solo los incapacita para la accion unida, sino que perturba la realidad
propuesta por el equipo. A fin de proteger esta impresion de la realidad se suele exigir a
los miembros del equipo que pospongan la adopcién de actitudes publicas hasta tanto se
haya decidido cudl seré la posicidon del equipo, a la que, una vez adaptada, todos los

miembros prestaran obligatorio acatamiento.

Al presentar una definicion de la situacion serd necesario que los diversos
miembros del equipo muestren unanimidad en cuanto a las posiciones que adoptan y

oculten el hecho de que no llegaron a dichas posiciones por caminos independientes.

No dar informacién a un miembro del equipo acerca de la posicion de este
equivale, en realidad, a impedirle que represente su personaje, porque si no sabe qué

papel ha de asumir no sera capaz de presentar un “si mismo” ante el auditorio.
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De acuerdo con Hughes, (citado en Goffman, 1997: 101), “la etiqueta (profesional)
es un cuerpo ritual que crece y se desarrolla informalmente para preservar ante los

clientes el frente comun de la profesién”.

Es evidente que, si los actuantes se preocupan por conservar una linea de
conducta, elegirdn como compafieros de equipo a personas en cuya adecuada actuacion

puedan confiar.

Puesto que cada equipo representara enteramente su rutina para el otro, podemos
hablar de interaccién dramatica no de accion dramatica, y considerar esta interacciéon no
como una mezcla de tantas voces como participantes intervienen sino mas bien como

una suerte de dialogo y accién reciproca entre dos equipos.

Hay facetas de algunas situaciones “sociales” y competitivas que sugieren un
modelo de equipos multiples. Es preciso aclarar que, sea cual fuere el numero de
equipos, existird siempre un sentido en que la interaccion puede ser analizada en funcién
del esfuerzo cooperativo de todos los participantes para mantener un consenso de trabajo
(Goffman, 1997: 103).

Se considera a menudo que el control del medio es una ventaja durante la
interaccién. En un sentido limitado este control permite al equipo introducir recursos
estratégicos para determinar la informacion que el auditorio es capaz de obtener. En
términos mas generales, el control del medio puede proporcionar al equipo dominante

una sensacion de seguridad.

En muchas actuaciones se deben cumplir dos funciones importantes, y si el equipo
tiene un director podra recaer sobre él la obligacion especial de hacer frente a ellas. En
primer lugar, el director puede asumir la tarea especifica de llamar al orden a todo
miembro del equipo cuya actuacion sea impropia. Esta implica habitualmente procesos

correctivos tales como apaciguar y sancionar al transgresor (Goffman, 1997: 109).

En segundo lugar, puede asignarse al director la tarea especial de repartir los
papeles en la representacion y la fachada personal que se usara en cada parte, ya que

cada establecimiento puede ser considerado como un lugar en el que los presuntos
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actuantes tienen a su disposicidn varios roles y en el gue hay un conjunto de dotaciones

de signos o insignias ceremoniales que es necesario distribuir (Goffman, 1997: 110).

En consecuencia, el director, que comenzd a actuar como miembro del equipo,
podra encontrarse empujado poco a poco hacia un rol marginal entre el auditorio y los
actuantes, a mitad de camino entre ambos campos, como una suerte de mediador o

intermediario, pero sin la proteccion que estos suelen tener.

Los conceptos de predominio dramatico y predominio directivo, como tipos
contrastantes de poder en una actuacion, pueden ser aplicados, mutatis mutandis
(haciendo los cambios necesarios), a la interaccién general, donde sera posible sefalar
cudl de los dos equipos sustenta en mayor grado alguno de los tipos de poder, y cuales
son los actuantes (considerando conjuntamente a todos los participantes de ambos

equipos) que estan a la cabeza en estos dos sentidos (Goffman, 1997: 112).

Con base en lo anterior se pueden hacer varios cuestionamientos que vinculan el
tema del presente trabajo con el autor citado ¢ Esta plenamente consciente el director del
plantel del rol que representa en la organizacion escolar? ¢ Se da cuenta que el rol que
construye como directivo ya ha sido representado por una gran cantidad de actores de
diferentes maneras, algunas veces exitosamente y otras no tanto? Ademas, que el
publico ha sido impresionado de variadas formas por otros personajes que han realizado
esa funcion, asi mismo, que las personas que lo rodean: estudiantes, trabajadores,
docentes, padres de familia, comunidad y autoridades ya tienen prefijada una idea del
papel que representa y como lo debe de representar, que en cada una de sus
actuaciones-intervenciones los diferentes escenarios y publicos con los que se interactla
tratan de “descubrir’ la congruencia del rol directivo, del papel que se ejecuta con un
guiodn prefijado, que el personal con el que cotidianamente colabora algunas veces se
convierte en un equipo de actuacion y otras se reparte en dos 0 mas segun lo requiera el

publico, pero que siguen un patrén muchas veces ensayado conscientemente o no.

Analizando desde otra arista el tema tratado, algunas caracteristicas personales
del directivo le daran algunas ventajas al dramatizar su rol, sin embargo, debera ser

cuidadoso de todas sus maneras de expresion-actuacidén, que generalmente estan
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expuestas al escrutinio del publico con gque interactie. Ademas, si el didlogo se presenta
con iguales o superiores, hablando jerarquicamente, utilizara lo aprehendido y
representado para impresionar con su actuacion, habilidades, dominio verbal y
expresiones al otro u otros; que el directivo sabe que debe comunicar de manera
“fidedigna” lo que representa, lo que es, lo que quiere que piensen de €l, es una actuacion
especial que se hara de acuerdo al momento y protocolo del superior jerarquico que se

trate.

2.5 El rol directivo en las organizaciones escolares

Si deseamos desarrollar nuevas propuestas sobre cdmo hacer més eficaces nuestras
organizaciones, sobre todo las escolares, debemos encontrar la forma de reanalizarlas

para poder actualizar nuestra vision sobre ellas.

Una mirada relativamente reciente es: la teoria de los roles, misma que no se
encuentra ligada a la teoria de los sistemas sociales, pero que sugiere una interrelacion
gue muchos estudiosos de las organizaciones encuentran Util, esta aplicada a la escuela
nos da un enfoque muy interesante que nos ayuda a descifrar parte de la complejidad de

este tipo de organizaciones.

La teoria de los sistemas sociales se utiliza en ciencias sociales y en fisicas al
igual que en las de la conducta. Griffiths (en Ros, 2006: 107) habla de la organizacion (el
sistema) como existiendo en un entorno (el suprasistema), con el subsistema dentro de
si (el aparato administrativo de la organizacion). En el modelo lo representa como circulos
tangenciales cuyos limites son permeables, admitiendo una interaccion entre los

sistemas y Sus entornos.

Una forma de interferencia seria la pérdida de permeabilidad de uno o mas de los
limites, que tenderia asi a convertir el sistema en “cerrado” y tornarle menos sensitivo al

cambio del entorno.
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Richard Lonsdale, (en Ros, 2006: 108) amplié y modificé el modelo mismo que
podria ser aplicable a las personas que trabajan en las escuelas: el individuo se
contempla a si mismo trabajando en la organizacién como persona y como alguien que

desempenfa un rol dentro del sistema social de la misma.

Asi, un individuo desempefia su rol oficial, dentro de la compleja trama de
implicaciones humanas y de la consiguiente conducta en la vida de la organizacién, y a

la vez el rol lo modela a él.

De esta manera la interaccion dinamica de personas con diferentes modos
psicoldgicos de ser, dentro del marco organizacional, es el campo en que se desarrolla

la teoria del rol.

La conducta interpersonal que muestran los miembros de organizaciones
complejas, parece ser de importancia crucial para determinar la eficacia de la
organizacion. Erving Goffman (1997), establecié analogias Utiles entre las situaciones de
la “vida real” y la representacion de una obra teatral en un escenario; de aqui se

desprenden las siguientes consideraciones:

o Las personas tienen roles concretos que desempefiar en las organizaciones.

o Los factores interactivos ayudan a determinar qué clase de interpretacion tendra
cada rol.

o Cada actor interpreta su rol, pero esta interpretacion depende de sus cualidades y
de lo que sus propias caracteristicas aportan a su rol.

o Pero la conducta dentro de un rol, como parte de una organizacion o como la de
un actor en un escenario, esta influida por la interaccién con otras personas, los
otros actores y el publico.

o La actuacion en cada rol se ve también influida por las expectativas del mismo
director y de otros que tratan de controlar la situacion.

o De esta manera, todo actor intenta, hasta donde le es posible, actuar de acuerdo
con tales expectativas; asi como con la de sus colegas y demas miembros de su

grupo de referencia.
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Por lo que, Goffman (1997) describe a los componentes de la organizacion cuando
desempeiian formalmente sus roles como si estuvieran en un escenario, pero recalca
gue hay una diferencia muy grande en su conducta cuando estan entre bastidores, por
ejemplo, la conducta y actitudes de directivos, profesores y estudiantes cambian

constantemente de acuerdo al lugar en el que estan y con quienes estan interactuando.

De acuerdo a la teoria del rol una persona desempefia mas de uno en su vida y
podria desempefiar mas de uno dentro de la organizacién. También los conflictos entre
roles se consideran causa de actuaciones poco satisfactorias en la conducta
interpersonal dentro de las organizaciones, cuyo origen es multicausal y que inhibe la

actuacion 6ptima por parte del titular del rol.
Algunas situaciones de conflicto son:

= Confusion entre las expectativas del rol y la percepcion del mismo.
= A nivel individual: la expectativa del rol puede chocar con las necesidades
personales del poseedor de aquel.

= Ambigiedad del rol: las prescripciones para el rol son vagas o contradictorias.

Los conflictos entre roles producen tensiones e incertidumbres asociadas de
ordinario a una conducta organizacional inconstante, a su vez esta conducta al no ser
predecible, ni anticipable, suscita a menudo mayores tensiones Yy conflictos
interpersonales entre quienes tienen roles complementarios. La forma de resolver estos
conflictos resulta en métodos no ordinarios de enfrentar esta situacion. Una técnica de
evitacion comun la encontraremos en el comportamiento ritual que permite a las partes
el cumplimiento de su rol con un minimo de conflicto efectivo. El uso de vaguedades,
pomposidad, estructura compleja, frases hechas y un vocabulario ininteligible en la

comunicacion es otra técnica de evitacion muy difundida.

Asi, encontramos que el concepto de rol laboral es definido frecuentemente como
el patrén de conductas esperadas de la persona que ocupa determinada posicién o
puesto de trabajo. Este es delimitado tanto por el ocupante del rol como por los demas

miembros donde se actlia ese rol a partir de expectativas y pautas de conducta. También
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cabe distinguir entre las expectativas y conducta del rol, ya que las primeras equivalen

propiamente al rol, mientras que la conducta es la expresion del rol.

La nocion del conjunto de roles ayuda a entender mejor algunos conceptos de la
teoria del rol en la forma que éstos actian en las organizaciones. Este esquema tedrico
puede ser util para analizar la conducta interpersonal que encontramos en los grupos de
trabajo de las organizaciones. Un ejemplo: los lideres se preocupan por facilitar la
aceptacion, el desarrollo y la asignacion de los roles necesarios para que el grupo

funcione bien.

Los roles funcionales dentro del grupo, de acuerdo a Mintzberg (en Ros, 2006:
112) son:

1. Roles orientados | Estos roles ayudan al grupo a seleccionar los problemas
a las tareas del | sobre los que trabajar, a concretarlos y a buscar soluciones

grupo. a los mismos.

2. Roles orientados | Estos roles facilitan el desarrollo del grupo y su permanencia
al reforzamiento | a través del tiempo.

y la conservacion

del grupo.
3. Roles Son estos los roles que hacen posible que los componentes
individuales. del grupo satisfagan sus necesidades idiosincraticas como

individuos.

En el mismo sentido distintos investigadores realizan una subdivision mas
detallada de los posibles roles especificos de que disponen los miembros de un grupo
dentro de tres categorias de roles anteriores.

De esta manera, como institucion, una organizacion fija roles y espera que los
poseedores de estos roles institucionales actien en forma que contribuyan a las metas
de la misma. EI mecanismo por el que las necesidades de la institucion y las del individuo
se modifican hasta coincidir, es por excelencia, el grupo de trabajo; a través de la
interrelacion dinamica de naturaleza interpersonal, de las exigencias institucionales y de

las necesidades idiosincrasicas de los individuos que lo forman. La configuracion del rol
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institucional, el desarrollo de un clima dentro del sistema social y la misma personalidad
de los participantes interacttan entre si dinamicamente. La conducta organizacional es
el producto de esta interaccion: C = f (R x P); donde C es la conducta, R es el roly P la

personalidad.

Se supone que cada uno modela hasta cierto punto su propio rol, también que en
cualquier organizacién todo mundo desempefia algun rol institucional. De esta forma,
diferentes tipos de rol en diferentes tipos de organizaciones algunos titulares de los roles
permiten muy poca expansion de su rol; por el contrario, otros roles exigen mayor

intervencion de la personalidad (soldado raso vs artista).

En la relacién entre la organizacion y el individuo (el intérprete del rol) siempre se
da “algo a cambio de algo” (quid pro quo); cuya conservacion puede considerarse como
un estado de equilibrio entre las necesidades de ambos (en economia se le llama
comunmente ecuacion de costo-beneficio). Mientras persista esta ecuacion de equilibrio,

la relacién sera con toda seguridad satisfactoria, duradera y relativamente productiva.

Lo que constituye una “satisfaccion adecuada” para los individuos en una
organizacion varia, dependiendo en gran medida del carécter y circunstancias del
individuo implicado. Por ejemplo, algunas personas encuentran gran satisfaccion en las
recompensas materiales, llamese dinero; mientras que otras consideran que no merece

la pena el precio que hay que pagar por unos ingresos mayores.

El equilibrio dinamico se caracteriza por una reordenacion de la organizacion o un

cambio de sus metas (Ros, 2006: 115), se puede explicar a partir de tres términos utiles:

1. Homeostasis. - tendencia de un sistema abierto a autorregularse y de permanecer
constantemente en equilibrio.
Feedback. - comunicacion que un actor recibe de sus espectadores atentos.

3. Entropia. - es una medida de la ignorancia, el desorden, el abandono al azar o el
caos. Asimismo, nos indica el estado de equilibrio existente entre la organizacion

y su entorno.
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Los tres términos descritos pueden tener en ciertos momentos del equilibrio de la
organizacion mayor o menor importancia para la consecucion de las metas, es vital tener

el pulso correcto para tomar las decisiones adecuadas y corregir, en su caso.

Los problemas humanos actuales de acuerdo con Warren Bennis (citado en Ros,

2006: 107), se pueden resumir en:

1.- Integracion Como hacer compatibles las necesidades individuales con las metas
de la direccion.

2.- Influencia El problema de la distribucion del poder, de sus fuentes y de las de
social la autoridad. “...una mezcla confusa, ambigua y cambiante de
competencia, coercion y cédigo legal”.

3.- Colaboracion | Se refiere al problema de cdmo administrar y resolver los conflictos.

4.- Adaptacion Como responder apropiadamente a los cambios inducidos por el
entorno de la organizacion.

5.- revitalizacion | Apunta al problema del crecimiento y de la decadencia de las
organizaciones, para lo cual segun Bennis, la teoria burocratica no
tiene soluciones que proponer.

De esta manera se subraya la interrelacion intima entre el individuo y la
organizacién que pone de relieve la importancia del rol en la organizacién. En resumen,
esta concepcion afirma que la conducta organizacional se ve afectada de lleno por la
influencia social y por la necesidad que el individuo se controle a si mismo,
encaminandose asi a una mayor participacién personal afectiva que se refleje en la

conducta organizacional.

Simon (1992) sefialé que, de manera tradicional, dentro de una organizacion el
énfasis es horizontal, pero hay otra division la especializacion vertical: esta se centra en
la conducta de la toma de decisiones. Todos toman decisiones en una organizacién, pero
cada una se especializa en la clase de decisiones que toma y el tiempo que dedica a

tomar las mismas.

La organizacion exige a veces del individuo que ceda parte de su autonomia en
tomar decisiones, decidiendo ella por él cudles son la naturaleza y limite de sus deberes

y que poder y autoridad podra ejercer sobre los demas.
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Con los datos que arroj6 la investigacion de la escuela Whitman (citado en Ros,

2006: 126) identifico ocho estilos administrativos:

Estilo de comunicacion.

Estilo de discusion.

Estilo de consentimiento.
Estilo de analisis.

Estilo de relacion.

Estilo de organizacion-trabajo.

Estilo de orientacién ajena.

© N o g M w DdPRE

Estilo de direccién del trabajo.

Desde esta postura los directores considerados como eficaces buscan la
comunicacion frecuente y completa, dedicando especial atencion a sus relaciones con
los demas dentro de la organizacion, son considerados amables, sensibles, seguros de

si mismos, ademas de poseer bastante facilidad de palabra.

Los hechos son o deben ser importantes en la toma de decisiones, el uso del juicio
personal al tomar decisiones descansa no sélo sobre una interpretacion sensible de los
valores, sino también en la naturaleza de los hechos. Se ha demostrado que la
informacion disponible para un grupo que toma decisiones, como el profesorado de una
escuela, afecta a la calidad de las decisiones tomadas por este grupo. Ampliando, gran
parte de la circulacion de la informacion de una escuela tiene lugar en reuniones

informales, ademas normalmente se descubre que:

1) la red de comunicaciones se centra alrededor de ciertas personas “clave”,

2) hay personas que son miembros de mas de una “red” y sirven para unirlas a todas,

3) los miembros de una sola red estan limitados vy,

4) el numero de miembros y la estructura de las redes oscilard segun las noticias que se

comuniquen.

En algunos de los principios basicos para mejorar la toma de decisiones, se

resaltan factores interpersonales como:
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1)
2)

3)

4)

Sinceridad o autenticidad y ser receptivo a sus ideas y creencias.

Feedback descriptivo y no evaluatorio, es decir las impresiones percibidas que
determinada conducta ha causado sobre el grupo.

Sensibilidad de la reaccién que su propia conducta produce sobre los demas del
grupo.

Una reaccion racional y no emotiva y la aceptacion de las reacciones emotivas de

las otras personas del grupo.

Los cinco pasos de la toma de decisiones del proceso administrativo, de acuerdo

con Campbell (citado en Ros, 2006: 132) son: 1) toma de decisiones, 2) programacion,

3) estimulacion, 4) coordinacion y, 5) reconsideracion.

De esta manera llegamos a cinco ideas generales de la toma de decisiones en las

organizaciones escolares:

1.

La participacion efectiva de los profesores en la toma de decisiones de cierta
importancia acaba siendo ventajosa.

Los profesores no desean ni esperan tomar parte en todas las decisiones.

Una tarea importante del director es distinguir en que decisiones deben participar
los profesores y aquellas que han de tomarse de otra forma.

Las funciones y los roles de los profesores en la toma de decisiones pueden variar
segun la naturaleza del problema.

Los puntos del proceso decisorio en el que los profesores toman parte puede variar

segun la naturaleza del problema.

Un plan modelo de toma de decisiones en la escuela podria ser el siguiente: 1)

definir el problema, 2) sefalar las posibles alternativas, 3) prever las consecuencias de

cada alternativa razonable y, 4) elegir la alternativa que se va a seguir.

Un asesor externo, para la solucion de problemas y toma de decisiones es sano,

ya que su actividad es temporal y crea un nuevo sistema social temporal, que es de

esperar funcione en forma algo diferente del sistema social permanente. Este debe ser

un lider capacitado y estar familiarizado con los problemas especificos a que se enfrenta
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la organizacion que lo contrata. Antes de la contratacion se le debe explicar con todo

detalle que es lo que la organizacion quiere que le ayude a conseguir.

Respecto al liderazgo muchos estudiosos que han realizado numerosos trabajos
sociologicos se han sentido fascinados con la idea de considerarlo como un proceso de
interaccion entre los componentes del grupo y en particular entre el lider y el resto del

grupo. Hemphill (citado en Ros, 2006: 141), por ejemplo, definié dos caracteristicas:

1) La viscosidad, que se refiere a la cohesion que sienten los miembros del grupo vy,
2) El tono hedonista, que es el sentimiento de satisfaccion que experimentan los

miembros por pertenecer al grupo.

Los estudios psicoldgicos se han orientado hacia las caracteristicas personales del
lider, mientras que los sociologos se han dirigido mas bien hacia ciertos aspectos de la

situacion en la que éste actla.

Las dimensiones del liderazgo, desde esta mirada, son: la estructura, que incluye
aguellas conductas en las que el director organiza y define las actividades del grupo y su
propia relacién con el mismo y la consideracion, comprendida como aquella conducta que
denota mutua confianza, respeto y cierta efusién e intimidad entre el director y su grupo;
esta dimension debe mostrar una preocupacion por las necesidades de los miembros del
grupo, mayor participacion en la toma de decisiones y una comunicacién horizontal y

vertical.

Hay evidencia de que existe poca relacion entre el conocimiento que posee un
lider de la conducta de liderazgo mas eficaz y el modo como su proceder es percibido

por el grupo.

Pero qué proporcién de cada una de las dos dimensiones mencionadas produciria
una “mezcla” éptima para el liderazgo, esto es algo que no puede determinarse; los
lideres considerados como eficaces tienden a poseer ambas cualidades en alto grado.
Sin embargo, no se debe olvidar que las dimensiones de la conducta del lider no han sido

contrastadas cientificamente, sé6lo parte de las conductas exhibidas por el lider. Con todo,
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para ser eficaz y significar algo mas que un gesto superficial, la conducta de los lideres

tiene que ser también auténtica.

Para ejercer el liderazgo se deben considerar, de acuerdo a investigaciones
realizadas, los factores siguientes: estrategia, oportunidad y tactica; esto ultimo se refiere
a planear y realizar los actos de liderazgo reflexiva y cuidadosamente a fin de garantizar

los resultados previstos para efectuar el cambio.

Harris (citado en Ros, 2006: 143) propone dos extremos: la conducta tractiva

(resistir, imponer, reglamentar) y la dinamica (promover, reestructurar, innovar).

Hay cinco estilos principales de liderazgo: el autoritario, el democratico, el de no
intervencion (laissez-faire), el burocratico y el carisméatico; en cada estilo el lider puede

elegir entre una lista de uno de los cuatro métodos clave para dirigir o influir en el grupo:

1) La fuerza. - esta puede provenir de varias fuentes, la posicién oficial es un factor
de poder.

2) El paternalismo. - tiende a no hacer tan evidente el poder del lider, la influencia se
centra en la expectativa de lealtad y respeto.

3) Negociacion. - es un arreglo reciproco en donde ambas partes se beneficiaran.

4) Recursos mutuos. - el lider y el grupo tienen objetivos idénticos, esta congruencia

evita usar la fuerza y el poder para influir en el grupo, pues ambos se beneficiaran.

Los siguientes aspectos muestran sugerencias especificas para el

perfeccionamiento del liderazgo:

1.- Planificar la practica del liderazgo. - hasta que la practica del liderazgo llegue a
ser un habito. La estrategia (es el mapa de lo que planea hacer, como hacerlo y la
secuencia probable del proceso), oportunidad (el momento de dar cada paso de manera
gue la estrategia se desarrolle de forma ordenada) y el poder (ejercer el liderazgo con
éxito es una sefal de capacidad, y esto engendra mas poder).

En este rubro, las funciones més importantes que lleva a cabo un lider son: establecer
las metas a conseguir por el grupo, elaborar planes para lograrlas, y recabar apoyos para

realizar metas y planes.
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2.- Dedicar menos tiempo a la administracién y mas al liderazgo. - el uso del
principio general de la excepcion puede ser de gran ayuda, sostiene que las decisiones
gue se repiten con frecuencia deben ser reducidas a una rutina y, en lo posible, delegadas

en otros.

3.- Obtener una evaluacion objetiva de la conducta del liderazgo. - es decir poder
medir realmente el impacto de la conducta del lider.
La salud organizacional de la escuela es un indicador de como la organizacion hace frente
a la necesidad continua de cambiar, adaptarse y, al mismo tiempo, mantenerse
internamente. Una estrategia basada en este principio generalmente reclama la
presencia de un asesor externo para facilitar el feedback de la informacién del diagnéstico

como base para el entrenamiento en relaciones humanas del profesorado.

Los cinco estilos de conducta organizacional usados por los investigadores en sus

intentos por comprenderlos en las escuelas son:

Ideografico-transaccional-nomotético.
Los que se promocionan indiferentes-ambivalentes.
Orientado a una carrera, a un lugar.

Cosmopolita-provinciano.

a > w0 N E

De mentalidad abierta-cerrada (dogmatismo).

El conocimiento de los conceptos que entrafian estas dimensiones, junto con sus
estilos de conducta organizacional correspondientes, proporcionan al administrador o
directivo escolar un conjunto de enfoques que le facilitan el conocimiento de la conducta

organizacional y de lo que ésta significa.

A los administradores que buscan el camino mas eficaz a seguir en un momento
determinado, les puede ser Gtil tomar como referente una evaluacién del profesorado
(formal o informalmente) bajo una 0 mas de estas caracteristicas, con miras a predecir la

probable aceptacion de las futuras alternativas de actuacion que vayan a tomarse.
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2.6 Conclusiones del capitulo

Los temas revisados en este capitulo nos sirven como referencia tedrica y su utilidad esta
en funcién de conocer, comprender y analizar uno o mas de estos constructos para
descifrar la complejidad de una organizacion escolar. Este trabajo de investigacion amplia
nuestro conocimiento sobre las organizaciones escolares y para utilizarlos, si es
necesario de manera estratégica, para que un directivo logre objetivos y metas de la
organizacion escolar. Asi, nos detuvimos en la revisién de los modelos tedricos de la
organizacién escolar de Gairin, la organizacién escolar como objeto de conocimiento con
autores como Nieto, aspectos de su estructura y accion de Tyler, la interaccion y la

representacion de los roles de Goffman y la teoria de los roles en la organizacion.

La amplitud y complejidad del estudio de las organizaciones escolares nos llevé a
revisar y reflexionar las perspectivas desde las que se pueden explicar este tipo de
organizaciones, por un lado, la macro-teoria articulada como la teoria de la gestion de la
cual se desprende el analisis de las organizaciones formales e informales, esta Ultima les
otorga mayor importancia a los sistemas sociales, la interrelacion. En el transcurso del
presente trabajo se reflexionara hasta qué punto el nombramiento de los directores en el
Colegio de Bachilleres se realiza apegado a los requisitos formales, o bien, la interrelacion

social dentro de la estructura tiene mayor fuerza en estos procesos de nombramiento.

En ese sentido la utilidad de esta revision tedrica fue comprender que dejar de lado
la interaccion y comunicacion de los miembros de la organizacion, seria negar que, para
realizar un buen acoplamiento entre los elementos de la escuela se debe propiciar un
buen ajuste entre la organizacion y las personas. Sin soslayar que, tomar a la escuela
como un ente abstracto, un modelo, ayuda a su analisis y comprension a través del

analisis tedrico.
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CAPITULO TRES: MARCO METODOLOGICO

3.1 Estrategia de investigacion.

El trabajo de investigacion que se desarroll6 tiene como instrumento la entrevista a

profundidad y se centra de manera principal en las siguientes caracteristicas:

Se analiza y estudia como se construye el rol del director en el Colegio de
Bachilleres del Estado de Tlaxcala, para ello se inicié con un acercamiento contextual al

subsistema y tedrico al estudio de las organizaciones escolares.

Se pretende presentar una vision que no esta investigada, que es de importancia
para la comprensién del rol directivo, para la comunidad académica interesada en
conocer de manera mas profunda como afecta en la organizacion escolar el
desenvolvimiento de la estructura formal e informal, hecho que seguramente despertara
interés académico para continuar realizando investigaciones que aporten comprension,
conocimiento e informacion al respecto; que con base en la teoria, nos dé un
acercamiento de cdmo se lleva a cabo la construccion del rol directivo en el nivel medio

superior y de manera mas especifica en el Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala.

Para lograr lo anterior primero se revisaron las propuestas de organizacién como
objeto de conocimiento con las aportaciones de Nieto, posteriormente, nos referimos a la
propuesta tedrica de Gairin, para después pasar al analisis de Tyler, la revision de la
dramaturgia social representada por las teorias interaccionistas de Erving Goffman v,
finalmente las aportaciones de diversos autores acerca del rol directivo en las
organizaciones escolares; que nos sirven para entender el rol en general y el rol del

directivo en lo particular.
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3.1.1 Perspectiva de la investigacion

Las innovaciones y cambios que se producen en todos los ambitos, presionan a las

instituciones educativas para que se adapten a la nueva realidad.

Por una parte, la escuela posee objetivos, estructura y sistema relacional, por otro
lado, tiene como finalidad la de “impartir’ conocimientos socialmente validos en un

determinado contexto y que los individuos no los pueden obtener por otra via.

Asimismo, se le reconocen connotaciones que las difieren de otras organizaciones,
estas particularidades provienen de sus caracteristicas como realidad social vy

comunidad.

Como realidad social esta abierta al entorno y obligada a considerar el marco legal,
normativo y juridico que la sostiene, la estructura administrativa existente, las
posibilidades que le proporciona el contexto, los valores que la sociedad demanda y las
caracteristicas personales, sociales y culturales que definen a sus componentes.
Considerarla como comunidad, es pensar en la existencia de un conjunto de personas
gue interactian con diferentes roles y necesidades (directivos, trabajadores

administrativos, docentes, alumnos, padres), pero con intereses comunes.

Las organizaciones escolares son fruto de la interrelacion de variables tanto
internas como externas, es decir, que las demandas que tiene la escuela provienen no

solo de la sociedad, sino también de sus miembros en particular.

De esta manera, llevar a cabo la gestién directiva es una practica tendiente a
procurar la funcionalidad entre los objetivos institucionales, las estructuras de

organizacion y funcionamiento y, el sistema relacional.

Después de revisar los capitulos anteriores, surgen con relacion al tema los
siguientes cuestionamientos ¢,Cual es el proceso formal que se sigue en el nombramiento
de los directores de los planteles en el colegio de bachilleres? ¢Qué aspectos son
tomados en cuenta para nombrarlos? Y después lo que se considera la parte central del

proyecto de investigacion ¢ Cuales son los procesos, las interacciones, las relaciones que
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debe internalizar un director para aprehender y construir su rol? Ademas, ¢ Cuales son
las tensiones que se producen en la ejecucion del rol directivo con los diferentes
elementos que forman parte de la estructura administrativa y docentes, alumnos y padres

de familia?

Es importante destacar que esta exploracion interpretativa, de observacion; de
coémo realiza esta construccion el directivo, no es para revisar o dictaminar si se hace
bien o mal, sino para conocer ¢ Como se realiza? Este es el principal interés que mueve
esta investigacion. Entender cdémo los directivos del colegio de bachilleres han asumido
su papel protagénico en el destino de los planteles que estan distribuidos en el territorio
estatal y que actualmente son 24, que cubren esa misma cantidad de municipios en el
Estado de Tlaxcala, impartiendo educacion media superior a 15,000 estudiantes por ciclo
escolar en promedio, con edades comprendidas entre los 15 a los 18 afios

aproximadamente.

El Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala como subsistema tiene presencia
desde hace mas de 30 afios, en su origen la ley que crea al colegio y su reglamento
marcaban las directrices en el nombramiento de los directivos de la institucion mismas
gue eran producto de la realidad histérica y cultural de este tipo de organizaciones
escolares, entre los requisitos que se necesitaban para ser directivo estaban: estar
titulado en alguna carrera profesional, tener una antigiedad de 5 afios en el subsistema,
preferentemente en actividades educativas, poseer una reconocida solvencia moral, etc.,
eran nombrados por el director general y ratificados por la junta directiva del colegio de

bachilleres, maximo 6rgano rector del subsistema.

De acuerdo a la ley citada, los directivos duran en su cargo 4 afios y podian ser
removidos o reasignados a otro plantel de acuerdo a su desempefio; asimismo, no existia
de manera formal una evaluacion para su ingreso 0 un seguimiento de sus resultados
académicos o administrativos, simplemente los nhombraban esperando cumplir con las

expectativas académico-administrativas de la época y del director general en turno.

Es hasta la implementacion de la reforma integral de la educacién media superior
en afnos recientes (RIEMS 2013), en donde se modifica la forma de nombrar directivos,
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siendo esta por evaluacién en diferentes aspectos académicos, administrativos, de
gestion, de participacion de los elementos que integran el plantel escolar y la rendicion
de cuentas; que en el corto y mediano plazo tendran su impacto en la formacion de las
nuevas generaciones, en la forma de dirigir a las organizaciones escolares y ya se
realizarda, en otro momento y por otros investigadores, el analisis y estudio teorico de
como han influido estas modificaciones en la formacion de los estudiantes y la percepcion
de los diferentes actores en los planteles, los directivos entrevistados en este trabajo

fueron nombrados antes de la reforma mencionada.

Este trabajo analiza la construccion del rol del directivo en El Colegio de Bachilleres
del Estado de Tlaxcala, este es el subsistema educativo en donde se centra la indagacion,
el objeto de estudio son los directores y subdirectores de los planteles 01 Tlaxcala, 08
Ixtacuixtla, 11 Panotla, 16 Teolocholco. Cabe destacar que, al momento de esta
investigacion, esta institucion esta conformada por cuatro zonas sectoriales conformadas
por un total de 24 planteles escolares; cuyas caracteristicas de estructura y magnitud son

relativamente semejantes.

Se considera que la ubicacién de los planteles mencionados y el tiempo
programado para realizar el presente trabajo de investigacion, de al menos dieciocho

meses, sera suficiente para cubrir de manera suficiente los objetivos.

3.1.2 Los métodos de investigacion cualitativa

Una primera definicion la investigacion cualitativa es la aportada por Denzin y Lincoln
(citados en Rodriguez, 1999: 32), quienes mencionan que es multimetddica en el
enfoque, implica un enfoque interpretativo naturalista hacia su objeto de estudio, lo cual
significa que los investigadores cualitativos estudian la realidad en su contexto natural,

tal como sucede.

En el caso de Taylor y Bogdan (Citados en Rodriguez:1999: 33), consideran que

es “aquella que produce datos descriptivos: las propias palabras de las personas,
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habladas o escritas y de la conducta observable” y sefialan algunas caracteristicas tal

como lo hicieron Miles y Huberman.

Para LeCompte, se entiende como:

una categoria de disefios de investigacion que extraen descripciones a partir de observaciones que
adoptan la forma de entrevistas, narraciones, notas de campo, grabaciones, transcripciones de
audio y video casetes, registros, escritos de todo tipo, fotografias o peliculas y artefactos.
(Rodriguez, 1999: 34).

Lo cual, significa para el autor, que la mayor parte de los estudios cualitativos estan
preocupados por el entorno de los acontecimientos y, que centran su indagacion en los

contextos naturales.

Stake (citado en Rodriguez, 1999: 34) sitGa las diferencias fundamentales entre la
investigacion cualitativa y cuantitativa en tres aspectos importantes, de distincion entre
explicacion y comprension como propésito del proceso de indagacion; entre el papel
personal e impersonal que puede adoptar el investigador; y entre conocimiento
descubierto y construido.

Siguiendo con las aportaciones de Guba, Lincoln y Angulo (citados en Rodriguez,
1999: 35) se destaca, que existe una serie de niveles de andlisis que permiten establecer

unas caracteristicas comunes de esta diversidad de enfoques y tendencias como:

1) El nivel ontolégico, que es aquel en el que se especifica cual es la forma y
naturaleza de la realidad social y natural.

2) El epistemologico, que hace referencia al establecimiento de los criterios a través
de los cuales se determinan la validez y bondad del conocimiento.

3) El metodoldgico, que es el plano en el cual se sitlan las cuestiones referidas a las
distintas vias o formas de investigar en torno a la realidad.

4) El técnico, preocupado por las técnicas, instrumentos y estrategias de recogida
informacion.

5) El de contenido, donde la investigacion cualitativa cruza todas las ciencias y
disciplinas de tal forma que se desarrolla y aplica en: educacion, sociologia,
psicologia, economia, medicina, antropologia, etc.
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De lo anterior, podemos mencionar que, a pesar de esa multiplicidad de enfoques,
tanto en la investigacion cualitativa como en la cuantitativa, de como ven el mundo y
cémo lo explican, tienen un caracter ontoldgico, metodoldgico, epistemoldgico, técnico y
de contenido, pero es necesario aclarar que ambas investigaciones, se construyen, a

partir de la forma en que cimientan su conocimiento, es decir de manera diferenciada.

En suma, se puede decir que existen numerosos trabajos que intentan llegar a
delimitar y clasificar las diversas corrientes existentes en la investigacion cualitativa, las
cuales vienen a constatar la existencia de un pluralismo paradigmatico, en este sentido,
Rodriguez (1999), nos permite concluir que no existe una investigacion cualitativa, sino
mas bien multiples enfoques cuyas diferencias estan marcadas por las opciones que se

tomen en cada uno de los niveles.

3.1.3 El acceso al campo y los roles asumidos por el investigador

En continuidad con el apartado anterior, en éste, se retomaran las ideas de Rodriguez
(Ibid) quien sefala que numerosas investigaciones en ciencias sociales parten de que el
investigador es quien selecciona un problema, formula una hipoétesis, recoge datos que
le permiten contrastar con sus especulaciones, los analiza para confirmar o abandonar
sus suposiciones y redacta un informe para dar a conocer a otros sus hallazgos. Este tipo
de investigaciones sigue estudios discretos con una secuencia lineal, que simula la

morfologia de un vertebrado cuyas articulaciones dificultan el contacto entre las partes.

De tal forma, que la seleccion de los interrogantes que se tratan en la investigacion
cualitativa no es tarea que asocie a un momento en el desarrollo del estudio; sino que
mas bien es resultado de todo el trabajo de investigacion. Incluso en ocasiones el
problema de investigacion se define, en toda su extension, solo tras haber completado
uno o varios ciclos de preguntas, respuestas y analisis de esas respuestas. Lo que nos
permite ver que en realidad el investigador durante todo el tiempo ha estado buscando

una interrogante para darle sentido a su trabajo.
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De esta manera, Rodriguez (1999), nos menciona que al investigador cualitativo
le pedimos que ofrezca, no una explicacion parcial a un problema, sino la comprension
del mismo, lo que representa un acercamiento a diferentes cuestiones verdaderamente
centrales en una investigacion. Buscar las preguntas adecuadas es el mejor modo de

acercarse a las respuestas mas probables.

3.1.4 Las técnicas de investigacion

Rodriguez (Ibid), sefiala que, un investigador al dar inicio a su trabajo en un contexto
educativo no se separa de sus ideas, creencias, actitudes y modos de comportamiento.
El contacto con cada nueva realidad le ayuda a mejorar su propia busqueda de conflictos,
dilemas, disidencias, innovaciones, en si, de modos de pensar y hacer lo que hasta
entonces no le eran conocidos, o bien no lo habia percibido como modos diferentes de

pensamiento y accion.

Se trata, por tanto, de descubrir que existen interpretaciones diferentes sobre un
mismo estudio, es percibir la realidad desde la perspicacia y no precisamente

coincidentes con la tesis oficial o mayoritaria.

Asi, pasando a otro aspecto, el campo es el espacio fisico o social, en el que el
investigador tiene la oportunidad de acceder a situaciones que no pueden preverse desde
el laboratorio, lo cual hace la diferencia. Rodriguez (1999: 103), describe precisamente
gue, en la investigacién cualitativa, en donde se requiere el acceso al campo y en donde

el investigador se integra a la situacion estudiada bajo las siguientes condiciones:

a) Permanezca de forma prolongada en el contexto o escenario que sirve de marco
a las acciones educativas.

b) Conviva con los protagonistas del problema educativo, participe de sus logros y
comprenda de sus errores, se acerque al modo en que atiende las cosas.

c) Definay adquiera su propio status desde el marco de relaciones sociales definidas,
dentro de la institucién o comunidad que integra a los participantes en el proceso

educativo, es decir, que actie como investigador-participante.
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d) Que se ponga en el lugar de las personas, cuyas ideas, métodos y herramientas

de trabajo o producciones trata de trata de comprender.

Es decir, el investigador debe ubicarse desde la perspectiva de “ser alli” (con su
cometido), en alguien que “esta en” (forma parte), al tiempo que “es él” (entiende lo que

piensan y hacen los que forman parte del proceso)” (Rodriguez, 1999: 104).

En lo que respecta al acceso al campo de investigacion, este se entiende como un
proceso por el que el investigador va accediendo a la informacién fundamental para su
trabajo. En este sentido, este asunto se convierte en concesion 0 negacion para llevar a

cabo los trabajos.

Por ello, el acceso al campo, implica una tarea persistente a lo largo del proceso
de recoleccidon de datos, es mas, quiza tenga que ser necesario hegociar con cada uno
de los miembros o grupos, pues una cosa es el inicio y la autorizacién y otra, que las
relaciones iniciales pueden cambiar, por lo que el investigador tendr& que buscar otras

formas de acceder al campo y recopilar datos valiéndose de sus propias habilidades.

De tal forma que el éxito en la obtencidn de la informacién dependera en gran parte
de mantener buenas relaciones con las personas y/o grupos. Al preparar el acceso al
campo el investigador debe tomar tres decisiones fundamentales: a) Con quién contactar:
identificar primeramente quien puede dar la autorizacion y la informacién; b) Como iniciar
el contacto: es un proceso continuo que requiere del esfuerzo del investigador y de la
habilidad para que el entendimiento se mantenga y se refuerce; y, c) Como mantener el
contacto: para este apartado es importante mostrar compromiso al grupo, sinceridad, y
no como alguien que de antemano ya sabe que va a encontrar igualmente las respuestas,
debe mostrar que desea aprender, otro punto es la muestra de reciprocidad, darles voz
a los contactos y facilitarles el derecho de réplica; ademas de poner en claro los principios
éticos y mantener el anonimato, si asi lo desea la persona o grupo (Rodriguez,1999: 109).
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3.1.5 Roles asumidos por el investigador

En relaciébn a los roles en el campo, Rodriguez (1999) nos menciona que en la
investigacion en ciencias sociales se establece en un marco de interacciones personales
entre una unidad social y uno o varios investigadores. Como resultado de esas
interacciones se van definiendo las funciones a lo largo de la investigacion y con ello, se
asumen también diferentes roles: investigador, participante, portero, colaborador, tratante
de extrafios, confidente, etc.

La definicién de roles en el trabajo de campo depende, en buena medida, de la
gestion en todo el proceso de investigacion, por lo que la forma en que se toman
decisiones sobre la identificacion del problema, la seleccién de sujetos, el analisis e

interpretacién configura determinado estilo de investigacion.

De esta manera la definicion de roles se identifica con el resultado de las acciones
gue investigadores y participantes llevan a cabo a lo largo de todo estudio para concretar
sus tareas y responsabilidades, asi como ayudar a los demas. Para esto, su definicion
tiene un caracter progresivo, ademas, tiene una naturaleza interactiva, siendo el
investigador quien debe clarificar la finalidad del estudio y mostrar a los participantes lo
gue de ellos se espera (rol) con la finalidad de no desvirtuar el cometido de la

investigacion.

En continuidad con el tema de los roles, en el investigador estos estan definidos,
primeramente, por su interaccién con las personas, asi como el contexto en que se
desarrolla el trabajo de campo, y su afectacion en la toma de decisiones e implicacion en
la investigacién, para tal situacién, Rodriguez (1999: 121), nos describe las

caracteristicas de los roles del investigador:

1° El investigador cualitativo desempeia su rol de investigador, tiene conocimiento
de la metodologia y domina una serie de habilidades y técnicas que permiten planificar y

efectuar su investigacion.
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2° En la investigacion etnografica, el investigador es un etnografo, encargado de
extraer los significados propios de su cultura, es decir, escribe el reflejo de los significados
culturales (acciones, pensamientos, etc.).

3° En investigaciones observacionales el investigador asume el papel de
observador de las diversas situaciones a 0 casos estudiados.

4° El investigador cualitativo también asume el rol de participante, se convierte en
un instrumento de investigacién que escucha, observa, escribe, etc. Su participacion es
interna dentro de su misma investigacion.

5° En ocasiones, el investigador cualitativo es un intermediario, es decir, se
convierte en un traductor intérprete que transcribe los modos de vida y los significados
propios de una cultura a los grupos o comunidades que los desconocen (en parte es
interno y en otro externo).

6° Otro rol es de observador externo y evaluador. El primero, se le pide realice un
analisis e interpretacion de conductas y significados propios de un grupo o comunidad
sin ser parte de ellos. Y el segundo, aporta una comprension y/o valoracion de un

programa, institucion, colectivo o individual (Rodriguez, 1996).

Sin embargo, hay que sefialar que el grado de participacion, no es el mismo para
todos los roles que el investigador asume e igualmente sucede con los sujetos implicados

en una investigacion.

Por otra parte, en lo relativo a los roles de los participantes, tenemos que los demas
sujetos implicados en una investigacion que de forma genérica se denominan
participantes, desempefian distintas funciones y asumen diferentes roles: participantes
como investigadores, colegas o colaboradores, tratantes de extrafios, porteros,

informantes-clave y participantes, sujetos de la investigacion o informantes.

De esta manera, los roles antes sefalados tienen diferente presencia e
importancia, dentro de los métodos de investigacion cualitativa. Asi, los participantes
como investigadores constituyen un rol tipico de investigacion-accion y los informantes-
claves, resultan un elemento fundamental en cualquier proceso de investigacion

etnogréfica.
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Es importante sefialar que un buen informante es una persona, que mientras se
desarrolla en la investigacion forma parte del contexto estudiado; mientras también son
buenos aquellos que utilizan el lenguaje propio del grupo o institucion para describir
sucesos; pero por el contrario un mal informante es aquel que no pertenece al grupo y

gue proporciona solo informacion bajo su perspectiva.

Para esto Spradley (citado en Rodriguez, 1999: 138), sefiala cinco requisitos
basicos para un buen informante: profunda inculturizacién, implicaciéon actualizada,

escena cultural no familiar, suficiente tiempo libre; no analitico.

3.1.6. Seleccion de los informantes

A lo largo del estudio sobre este tema de suma importancia en el proceso de
investigacion, Rodriguez (1999), nos ofrece un amplio bagaje para el analisis del mismo,
permitiéndonos comprender el significado de las actuaciones desarrolladas en
determinado contexto, para lo cual, se eligen informantes que cumplen con ciertos

requisitos, que otros miembros del grupo o comunidad no comparten.

La investigacion cualitativa propone ciertas estrategias frente al muestreo
probabilistico, que supone una seleccion deliberada e intencional, al ir eligiendo uno a
uno los miembros, de acuerdo con el grado en que se ajustan a los criterios o atributos
establecidos por el investigador y en algunos casos se elige sélo una persona o institucion

como caso.

Esta investigacidon no es una tarea facil, ya que un primer grupo, lo integran
algunos miembros del contexto a investigar, que no tienen acceso a informaciones
fundamentales, pero el investigador se puede apoyar de ellos para conocer a un segundo
grupo, con otros actores mas relevantes, que en ocasiones pueden aportar informacion
muy general; un tercer grupo estara formado por personas que conozcan bien la
institucion o la cultura, y finalmente el investigador buscara identificar a los informantes

clave, los cuales destacan por su conocimiento en profundidad del contexto estudiado.
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Para llevar a cabo la seleccién Goetz y LeCompte (citados en Rodriguez, 1999:

136), proponen dos grupos generales de estrategias que son:

1) Las que permiten localizar un grupo o escenario inicial qué estudiar o que hacen
posible la seleccion de ciertos elementos considerados relevantes en las primeras
fases de la investigacion. Dentro de los cuales se encuentran, la seleccion
exhaustiva; por cuotas, por redes y de casos extremos, casos Unicos, reportados
como ideal — tipicos, o guia y comparables.

2) Podrian encerrarse un tipo de estrategias netamente progresivas y secuenciales,
tales como seleccion de casos negativos, de casos discrepantes, el muestreo
tedrico, la seleccion y comparacion de casos para la comprobacion de

implicaciones tedricas.

Segun estos autores, el criterio basico que se realiza desde la seleccion de los
grupos de comparacion para descubrir teoria, es la relevancia teodrica para el posterior
desarrollo de las categorias emergentes, asi como, en la medida en que aportan datos
nuevos Yy significativos, y la capacidad para ofrecer un cambio o manera diferente de
interpretar la realidad respecto a la ya conocida. Basicamente, las dos estrategias son la

seleccion de casos tipico-ideal y el muestreo tedrico (Rodriguez, 1999: 137).

3.1.7 Larecogida de los datos en el proceso de investigacion

Rodriguez (1999), propone hacer una representacion o modelo para recoger informacion,
que resulte comprensible y facil de tratar, debemos llevar a cabo un proceso que permita

reducir de modo intencionado y sistematico la realidad natural y compleja.

Los datos que se obtienen a través una estrategia seguida, ya que, dependen del
procedimiento, del sujeto y de la finalidad que se persigue para recogerlos, sin perder de
vista, la actitud y la conducta de quien realiza el proceso de investigacion; pues la manera
de acercarse a una situacion social, depende de la manera en que se piense 0 sienta esa

situacion, lo que propicia que la vision propia de las cosas afecte la recogida de datos.
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Es necesario tomar en cuenta que los ojos y los oidos son los instrumentos
fundamentales para realizar la investigacion cualitativa, por lo que, la primera
preocupacion del investigador debe ser educar la percepciéon (definir la forma), a fin de
gue sea mas selectiva al acercarse a la informacion y la de habituarse a retener esa
informacion (Rodriguez,1999: 143).

Cuando ese proceso comienza y es mas productiva, es a partir del momento en
gque ya se es capaz de comparar situaciones, captar contradicciones y diferencias,
escuchar las distintas opiniones sobre un problema. Para seleccionar uno o varios
procedimientos es pertinente saber ¢Qué tipo de investigacion perseguimos? ¢Como

pretendemos recogerla?, y ¢en qué forma va a quedar registrada?

Asi mismo, los procedimientos y técnicas para este proceso pueden adaptarse a
los objetivos que se fije el especialista, que es precisamente la intencionalidad y el
caracter mas o menos estructurado o grado en que se guia la respuesta de los sujetos,

de quien hace la investigacion.

Al recoger la informacion, ésta debe quedar registrada de modo que permita una
revision y andlisis posterior por parte de investigadores y/o participantes, dependiendo
del interés del estudio, ya que puede cobrar formas muy diferentes.

3.1.8 La entrevista a profundidad

En la investigacién cualitativa se emplean diferentes técnicas para reunir informacién
entre las que destacan la llamada entrevista en profundidad, que se desarrolla mediante
conversacion profesional, con una persona o mas, con la finalidad de realizar un estudio
analitico de investigacion o bien para situaciones de tipo social; entre los estudios que
existen sobre las caracteristicas de la entrevista como instrumento metodoldgico,
destacan las ideas de Ruiz (1999) y Rodriguez (1999), los cuales plantean la importancia

de ésta para los estudios de investigacion.
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Ambos autores coinciden en que la entrevista es una técnica muy util para los
trabajos de investigacion que permiten obtener informacién mediante una conversacion
entre dos 0 mas personas, interactuando verbalmente. Las figuras que intervienen en

esta técnica son entrevistador y entrevistado.

Existen diferentes tipos de entrevista: la estructurada, no estructurada o de
profundidad, entrevista de grupo, etc., clasificacibn mencionada por Rodriguez (1999);
este autor menciona algunas funciones como: a) obtener informacién de individuos o
grupos, b) influir sobre ciertos aspectos de la conducta (opiniones, sentimientos,

comportamientos), c) ejercer un efecto terapéutico.

De esta forma, Rodriguez (1999) menciona que la entrevista es considerada como
una interaccion verbal entre un entrevistador y un entrevistado que permite obtener
informacion de individuos o grupos, influir cobre ciertos aspectos de la conducta o ejercer

un efecto terapéutico.

Ademas, se requiere experiencia y habilidad del entrevistador para focalizar el
problema y obtener la mayor profundidad de topicos relevantes de manera progresiva. El
propésito explicito de la entrevista es acceder al conocimiento, las creencias, los rituales,

la vida de esa sociedad o cultural, obteniendo datos en el lenguaje de los sujetos.

En algunas ocasiones es necesario por parte del entrevistador hacer explicaciones
de la ruta e intencién de sus preguntas para evitar ambigledad de respuestas por parte
del entrevistado. La improvisacion es la herramienta més Gtil durante la realizacién de

una entrevista de profundidad.

De esta manera, Ruiz (1999) nos menciona los tres procesos de la entrevista. En
la comunicacién no verbal, el entrevistador tiene que prestar atencion a posturas, gestos,
tonos de voz, apariencia externa en el vestir, cosas todas a través de las cuales, se

intercambian estados de animo.

1) Proceso Social de interaccion interpersonal: Se efectla un intercambio de
comunicacién cruzada, donde la empatia es la condicién esencial y caracteristica

para que tenga lugar esta interaccion. El entrevistador debe persuadir a su
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entrevistado del interés, utilidad y oportunidad de la entrevista, identificando sus
objetivos y condiciones basicas, pero el entrevistado define sus condiciones de la

entrevista.

2) EIl proceso técnico de recogida de informacién: o también nombrado como el
proceso de sonsacamiento, que consiste en sacar del entrevistado la experiencia,
la definicion de la situacion y los significados que el posee. De esta manera, la
naturaleza propia de la entrevista en profundidad requiere una estrategia propia
gue se concreta entre elementos o dimensiones: la capacitacién o lanzadera, la
indagacion o relanzamiento y la fiabilidad o control. Es decir, un investigador nunca
acude a una entrevista sin haber disefiado un protocolo de conversacion y antes
de iniciar la entrevista el investigador debe garantizar, ante su interlocutor
potencial su estatus social y profesional, justificando el objeto y motivos, asi como

las lineas generales de indagacion.

3) El proceso instrumental de conservar la informacién (grabando); o de registro que
puede ser a través de unas notas, sin embargo, puede ser riesgoso e incomodo
para el entrevistado; la otra puede ser la grabacion oculta, pero genera un

problema de ética.

Para el desarrollo de la entrevista fue importante cuidar la relaciébn de los
participantes, ya que tiene un efecto directo en la calidad de la informacidn que se puede
obtener, ademas la confianza es un elemento critico para mejorar el flujo de interacciones
entre entrevistador y entrevistado. Previamente a realizarla se tuvo un pilotaje del guién
y la familiarizacion con el manejo del equipo de videograbacion y se realizé en un
ambiente adecuado, también se solicito por escrito a la Direccion General del subsistema
la autorizacion para la entrevista, destacando su propésito académico y especificando a
que directivos se iba a entrevistar, para lo cual se realizd una visita previa explicAndole
el objetivo de la entrevista y del trabajo de investigacién y verificando el lugar donde se

realizaria, programando fecha y hora.
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3.1.9 El guion de la entrevista en profundidad

Algunos investigadores la denominan el estudio de caso; es la entrevista profesional que
se realiza entre un entrevistador y un informante con el objeto de obtener informacion
sobre la vida, en general, o sobre un tema, proceso 0 experiencia concreta de una
persona. A través de la entrevista en profundidad, el entrevistador quiere conocer lo que
es importante y significativo para el entrevistado; llegar a comprender como ve, clasifica
e interpreta su mundo en general, o algun ambito o tema que interesa para la

investigacion en particular.

En este sentido, las entrevistas en profundidad son encuentros reiterados, cara a
cara, entre el investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias y situaciones, tal como las expresan con sus propias vidas, el entrevistador,
lejos de asimilarse a un robot recolector de datos, es el instrumento de la investigacion y

no lo es un protocolo o formulario de entrevista. (Ruiz, 1999: 10).

De esta manera se integro el guién de la entrevista, con el apoyo del asesor, mismo

gue quedd integrado de la siguiente manera:
La construccion del rol directivo en el Colegio de Bachilleres

Objetivo: Conocer a través de la entrevista la percepcion de como construye su rol el
directivo en el colegio de bachilleres, el proceso de seleccion para serlo; asi como,
escuchar la percepcién del entrevistado respecto de los principales procesos de gestion
gue lleva a cabo, la experiencia y los conocimientos que se necesitan para dirigir una
institucion educativa de este nivel, el liderazgo, la autoridad, la gestion, la formacion

profesional y de campo y la comunicacion; todo lo anterior desde su experiencia personal.

Modo de aplicacion: Interactuando de manera verbal con el entrevistado, escuchando,
reflexionando, dandole la confianza para que se exprese y profundice en las categorias
centrales disefiadas para el estudio, en un espacio adecuado para ello, sin interrupciones
externas, solicitando autorizacién previa para que la entrevista sea videograbada y se

pueda realizar posteriormente el respectivo analisis.
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3.1.10 La seleccidon de los informantes

Para seleccionar a los individuos que podrian darnos informacion importante para el
objeto de estudio de esta investigacion, se considerd durante el acceso al campo, una
serie de caracteristicas ya revisados en la teoria, que esperamos nos llevaran a aportar
datos relevantes acerca de la construccion del rol directivo en el Colegio de Bachilleres.
Asi, se optd por elegir a dos directivos de sexo femenino y cuatro del sexo masculino,
pues resultaba importante saber su percepcion profesional, dado que el género no era
un criterio de seleccién, los cuales se encontraban adscritos a los planteles 01 Tlaxcala,

08 Ixtacuixtla, 11 Panotla, 12 Santa Cruz, 16 Teolocholco.

El primer criterio fue que los seleccionados deberian ser de directores o
subdirectores, de los cuales fueron elegidos cuatro directores y dos subdirectores, con
las siguientes caracteristicas: que tuvieran experiencia en la funcion directiva, que
conocieran y se hayan desarrollado laboralmente en el subsistema, que pudiesen ser

buenos informantes para el propésito de la investigacion.

El segundo criterio fue la antigledad profesional, que es importante en la
percepcion profesional, de preferencia que tuvieran alrededor de 10 afios ejerciendo

como directivos en algun plantel(es) del Colegio de Bachilleres.

El tercer criterio fue la experiencia profesional, pues comprenden de mejor manera
los aspectos que cotidianamente maneja un directivo, tienen mas habilidades y
conocimientos; esto independientemente de que puedan poseer otros grados
académicos de especializacion de la profesion.

El cuarto y ultimo criterio fue que, preferentemente, ya hubiesen ejercido al menos
en dos planteles del Colegio la funcion directiva, para que no fuesen ajenos a los cambios,
diferencias y similitudes que ofrecen los planteles de diversas zonas geogréaficas del
Estado de Tlaxcala y a la forma de abordar la problematica cotidiana de este nivel medio

superior.

109



3.1.11 El estudio de caso

De acuerdo con Rodriguez (1999), un caso puede ser una persona, una organizacion, un
programa de ensefianza, una coleccion, un acontecimiento particular o un simple
depdsito de documentos. La Unica exigencia es que posea algun limite fisico o social que
le confiera entidad. En el entorno educativo, un alumno, un profesor, una determinada

politica educativa, etc., pueden constituir casos potenciales de objeto de estudio.

El estudio de caso generalmente se basa en el razonamiento inductivo. Las
generalizaciones, los conceptos o hipétesis surgen a partir del examen minucioso de los
datos. Lo que caracteriza al estudio de caso es el descubrimiento de nuevas relaciones
y conceptos, mas que la verificacibn o comprobacion de hipotesis previamente

establecidas.

Puede ser de utilidad seleccionar los casos que son mas tipicos o representativos
de otros casos, pero los criterios que debe perseguir la seleccién del caso o los casos no
se plantean en términos de representatividad de los mismos, habida cuenta de que la
investigacion cualitativa no se caracteriza por su intencionalidad representativa o

generalizadora.

De acuerdo con los objetivos se clasifican en tres categorias o tipos principales de
estudios de casos: explicativos, descriptivos y de metodologia combinada. Los primeros
pretenden encontrar las relaciones entre los componentes de un programa, los segundos
son mas focalizados que los anteriores y describen primordialmente lo que esta
sucediendo y por qué, con la finalidad de mostrar el perfil de una situacién, generalmente
es de tipo exploratorio que puede generar hipoétesis para investigaciones posteriores.
Finalmente, la metodologia combinada segun sea una o varias las unidades de analisis

para comparar las respuestas y asi llegar a conclusiones.

El presente estudio se compone de seis directivos, de los cuales cuatro son
directores uno de ellos de sexo femenino y dos subdirectores, uno de ellos de sexo
femenino; considerados como expertos dada la antigiiedad de alrededor de diez afos

ejerciendo esa funcion en planteles del subsistema.
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El primer caso, es una directora de cincuenta y cinco afios de edad, tiene
veintiocho afos de servicio en el colegio de bachilleres, actualmente se encuentra
laborando en la Direccién del Plantel 12 Santa Cruz, ella es Quimica farmaco bidloga y
tiene una Maestria en Administracion Educativa. Ha sido subdirectora en un plantel,
inicialmente y después directora en otro, este es el segundo plantel como directora.

También estuvo a cargo del departamento de control escolar del subsistema.

El segundo caso, es un director de cincuenta y cinco afios de edad, tiene veinte
afos de servicio en el Colegio de Bachilleres, actualmente es director en el Plantel 08 de
Ixtacuixtla. Es médico veterinario zootecnista, colaboroé inicialmente en el departamento
de actividades paraescolares, en las oficinas centrales del colegio de bachilleres, fue
director de otro plantel y ahora esta en Ixtacuixtla.

El tercer caso, es un director de cuarenta y un afios de edad, con diecinueve afios
del servicio en Colegio de Bachilleres, se encuentra adscrito al plantel 16 de Teolocholco.
Es ingeniero en sistemas computacionales con maestria también en sistemas
computacionales. Inicié su actividad en el colegio de bachilleres impartiendo clases de su

area y tiene nueve afilos como director.

El cuarto caso, es una subdirectora, del plantel 12 de Santa Cruz, tiene cincuenta
afios de edad y 17 afios de servicio en el Colegio de Bachilleres, inici6 como jefe de
finanzas, posteriormente pasé a ser jefe de materia y finalmente fue nombrada

subdirectora en otro plantel y actualmente en este.

El quinto caso, es subdirector del Plantel 08 Ixtacuixtla, ejercié la docencia por
once afnos y después paso a ser subdirector del mismo plantel, cuenta con la Maestria
en Alta Direccion y actualmente cursa el Doctorado en el Centro de Investigacion y

Humanidades.

El sexto caso, es director del Plantel 01 Tlaxcala, tiene cincuenta y seis afios y
lleva treinta afios de servicio en el colegio de bachilleres, ha sido cuatro veces subdirector
en diferentes planteles, es abogado de profesién, ha sido subdirector juridico del

subsistema y también docente.
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En todos los casos son directivos que estan en ejercicio de su funcioén, con un promedio
de edad de cincuenta afios y veinte de laborar en el Colegio de Bachilleres, cada uno con

un sentido particular hacia su profesion para definirla y significarla.

3.1.12 Objetivos

Objetivo General:
Identificar y analizar los mecanismos formales e informales a través de los cuales se

construye y aprehende el rol directivo.

Objetivos Especificos:
1) Identificar los mecanismos formales que se consideran para nombrar a los

directores en el colegio de bachilleres.

2) Analizar la construccion y aprehension del rol directivo en las organizaciones

escolares en este subsistema.

3) Analizar cuales son las tensiones que se producen en la ejecucion del rol directivo

con profesores, administrativos, estudiantes y padres de familia.

Estos cuestionamientos y otros mas que surgieron durante el proceso de investigacion
se fueron dilucidando; en el capitulo de conclusiones y recomendaciones, asi como, en
el de balance y perspectivas se presentan los resultados mas representativos de lo
indagado; sin embargo, es importante resaltar que la teoria ampli6 un abanico de
posibilidades, a partir de la cual se construyeron los objetivos y que sirvieron de puente

para la metodologia del trabajo de investigacion.
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3.1.13 Estrategia Analitica: el analisis de datos cualitativos

Una de las tareas mas fecundas del proceso de investigacion, resulta ser la del analisis
de los datos, al respecto Cortazzo y Schettini (2015) mencionan que es el manejo de la
informacion que nos permite la construccion de datos ya que nos lleva a acceder a
resultados y a la formulacion de conclusiones, profundizando asi en el conocimiento de
la realidad que es nuestro objeto de estudio; pero también cabe hacer la distincion de que
es una actividad muy compleja y oscura, quiza porque no existen pautas o modelos bien

definidos con los que el analista puede contar para guiar esta tarea.

Cortazzo y Schettini abundan:

“analizar los datos es fascinante ya que involucra descubrir lo profundo de lo dicho, de lo no dicho,
de lo expresado, de lo gestual, es encontrar sentido a los materiales de las diversas fuentes;
vivencias obtenidas por el investigador..., los documentos que son producidos por los distintos
actores (visuales, escritos, actuados). Asi, las diferentes expresiones, las distintas situaciones,
como piezas de un rompecabezas van juntdndose, articulandose una a una, en la busqueda de la
comprension e interpretacion.”

(Cortazzo y Schettini, 2015: 14).

La informacion obtenida debe ser condensada para asi pensar en significados,
sentidos, categorias y, finalmente en conclusiones. La informacion que se recopila es
infinita, por ello se debe almacenar, pre-codificar, codificar, cortar, agregar, examinar y
considerar. Ademas, la interpretacion de material cualitativo es inacabable e inabordable
en su totalidad, cada vez que lo abandonamos y lo retomamos volvemos a interpretar, ya
gue encontramos nuevas facetas, nuevos matices o0 aspectos que no habiamos

considerado.

El investigador construye los datos y para hacerlo, registra la informacion en algun
soporte fisico y mediante empleo de algin modo de expresion simbdlica, que confiere al
dato los rasgos perdurables y comunicables en el tiempo, pero, ademas, soporta una
informacion sobre la realidad que implica una mayor o menor elaboracion conceptual y
un modo de registrarla y expresarla, de acuerdo a la percepcion del investigador, que

hace posible su conservacién y comunicacion.
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De tal forma que, el andlisis es concebido como un proceso intuitivo, flexible,
orientado a encontrar sentido a los datos sin que para ello sea necesario segur un
proceso de separacion de elementos o reconstruccion del todo, ya que, en este tipo de
enfoques son cruciales la experiencia del investigador y ciertas cualidades de creatividad,

imaginacion, ingenio, perspicacia o talento artistico.

La practica habitual en el analisis de datos cualitativos coincide en una serie de
puntos comunes a la mayoria de los procesos analiticos, lo cual da pie a que se

propongan modos de llevarlos a cabo, dando lugar a los enfoques procedimentales.

Por otra parte, es indispensable analizar algunas dificultades que se han

encontrado para el analisis de los datos cualitativos, que aluden a:

¢ Que no se cuentan con vias definidas o convenciones claras que orienten el modo
de llevar a cabo el andlisis.

e Las criticas relativas a la credibilidad, considerando que es difuso, oscuro o falto
de rigor.

e La dificultad encontrada por su escaso tratamiento en la literatura especializada.

e La dificultad para el investigador debido a que no es posible localizarlo en una

fase precisa del proceso de investigacion.

Ahora bien, Goetz y LeCompte (citados en Rodriguez, 1999: 203), comentan que
la interconexion de los procesos de recogida y analisis en la investigacion cualitativa, se
ha concretado metodolégicamente en las denominadas estrategias de seleccion

secuencial, en las que la progresiva construccion teérica determina la recogida de datos.

Algunos autores como Miles y Huberman (citados en Rodriguez, 1999: 208),
sefialan que, entre las caracteristicas de los sistemas de categorias, apropiadas para el
andlisis cualitativo, se encuentran: la objetividad, donde las categorias deben resultar
inteligibles para distintos codificadores, de modo que no se genere una mala
interpretacion del contenido; y la pertinencia, donde las categorias deben ser relevantes

en relacion a los objetivos de estudio y adecuados al contenido analizado.
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3.1.14 Tratamiento de la informacién: registro, transcripciones

Por andlisis de datos cualitativos entendemos el proceso mediante el cual se organiza y
manipula la informacién recogida por los investigadores, para establecer relaciones,

interpretar, extraer significados y sacar conclusiones.

El proceso general de andlisis de datos cualitativos propuesto por Rodriguez
(1999), graficamente este proceso quedaria configurado en torno a tres aspectos clave:
reduccion de datos, disposicion y transformacion de los mismos y obtencién de resultados

y verificacion de conclusiones.

*/_ﬁ

PRSI,
Refjousc%chsde delos datos

Formulacjony
verificacion de
conclusiones

Modelo interactivo de las fases del andlisis de datos cualitativos. Rodriguez 1999.

Rodriguez (lbid) destaca algunas de las dificultades con las que cualquier
investigador social puede toparse al desarrollar un analisis de datos cualitativos. En
primer lugar, resalta el caracter polisémico de los datos cualitativos. Los mdultiples
significados que pueden encontrarse en una grabacion de audio, video o en una
transcripcion materializada en texto son casi ilimitados. Se convierte, pues, el andlisis del
investigador en una tarea compleja que exige preparacion y, sobre todo, planificacion

sobre el significado que se desea extraer de la realidad analizada.

En segundo lugar, la naturaleza predominantemente verbal de los datos
cualitativos. Este aspecto exige per se la utilizacion de descriptores como las grabadoras
de audio y/o video. Las notas de campo y la propia memoria del investigador se muestran
COmo recursos, a veces insuficientes, para recoger con precision y exactitud la riqueza
verbal y/o visual del material recopilado.

En tercer lugar, el gran volumen de datos que suelen recogerse. En cuarto lugar,

el caréacter artistico-creativo del analisis de datos cualitativo, es decir, no existe consenso
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sobre dos aspectos claves del proceso de analisis, cuales son la variedad y singularidad
de tradiciones que tratan el mismo y, por ende, la falta de consenso acerca de las etapas

en que debe materializarse.

Finalmente, una quinta dificultad intimamente relacionada con la anterior y que es
el escaso tratamiento del analisis de datos cualitativos en la literatura especializada.
Generalmente los manuales sobre investigacion cualitativa no abordan esta fase crucial

en el proceso de indagacion y si lo hacen es de manera genérica y poco esclarecedora.

Rodriguez (1999), expone al respecto:

Los investigadores cualitativos consideran datos toda una serie de informaciones relativas a las
interacciones de los sujetos entre si y con el investigador, sus actividades y el contexto en que
tienen lugar, la informacién proporcionada por los sujetos bien a iniciativa propia o a requerimiento
del investigador, o por los artefactos que construyen y usan (documentos escritos u objetos
materiales)... y en contra de lo que sugiere el sentido etimolégico (datum: lo dado), el dato es el
resultado de una elaboracion de la realidad.

Rodriguez (1999: 198)

Un aspecto que merece destacarse en la dificultad del andlisis es el inherente al
flujo espontaneo de la conversacion, al relato subjetivo; no basta clasificar, catalogar y
estandarizar todo por adelantado pues ello daria lugar a una historia deformada. Es decir,
si el andlisis se hace en todo el proceso van a aparecer nuevas categorias, sin forzar a

las categorias fijadas previamente.

Revisado lo anterior, el tratamiento de la informacién comenzo con el registro, es
decir la grabacion de cada uno de los entrevistados. Porque el registro es el
almacenamiento de la informacion del que se dispondrd para hacer el andlisis y la
interpretacion de la investigacion en razén de contar con datos importantes a través de
la grabacion de los testimonios. El registro testimonial de los directivos se realizd por

medio de videograbacion.
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3.1.15 La categorizacion, codificacion y el analisis

La siguiente etapa fue el tratamiento de la informacion, denominada transcripcion, es
decir, se paso a la escritura total de lo expresado por los entrevistados, conservando su

originalidad.

El analisis de datos es la fase que sigue al trabajo de campo y que precede a la
elaboracion del informe de investigacion, aunque en investigacion interpretativa esto no

es asi literalmente (Rodriguez, 1999: 204).

Erickson (citado en Cortazzo y Schettini, 2015: 31), refiere que para comenzar
estas tareas se necesita examinar el conjunto de datos (notas de campo, entrevistas,
documentos de contexto, grabaciones, etc.), como un todo y etiquetarlas de alguna
manera. Después, unir con vinculos clave los distintos tipos de datos, descubriendo o
verificando aquellos vinculos que determinan el mayor namero posible de conexiones
entre los datos del corpus. Las afirmaciones mas solidas son las que presentan mayor
cantidad de vinculos claves y se puede confiar mas en esta afirmacion. El autor citado
afirma que con este tipo de analisis se comprenden mejor los acontecimientos frecuentes

gue los eventuales.

A continuacion, se presenta graficamente el lugar del andlisis de datos entre las
distintas etapas de la investigacion cualitativa, explicitando los principales aspectos que

conforman cada una de ellas:

Fases y etapas de la investigacion cualitativa (Rodriguez, 1999: 64)

PREPARATORIA T e SYECTO | :

ipE INVESTIGA
e DRI e
TRABAJO DE CAMPO

TISPOSICION Y
I RAMS FORMACTON
DE DATOS

| o
: | E INFORMATIVA

s 1

TNEORME
1 DE INVESTIGACION Il
1

117



Los procesos de categorizacién y codificacion, aspectos distintos, pero sin
embargo utilizados como sinGnimos no en pocas ocasiones, son las decisiones mas
inmediatas en el proceso general de reduccion de datos. Una vez separadas las unidades
de analisis resulta sensato tratar de identificarlas y etiquetarlas, en definitiva,
categorizarlas y codificarlas. Aunque codificacién y categorizacién son respectivamente
los aspectos fisico-manipulativo y conceptual de una misma actividad a la que
indistintamente suelen referirse los investigadores, se trata de dos términos distintos. Asi,
mientras categorizacion es el proceso mediante el cual se clasifica conceptualmente una
unidad, la codificacion no es mas que la operacién concreta por la que se asigha a cada

unidad un indicativo (cédigo) propio de la categoria en la que la consideramos incluida.

Si la investigacién interpretativa opera sobre la realidad educativa con un tipo de
l6gica diferente a como lo hacen otros enfoques de la investigacién, también seran
diferentes los presupuestos que emplea para demostrar que los hallazgos obtenidos

pueden ser aceptados.

A diferencia de la metodologia positivista, que presume de validez interna y
externa objetivas, la cualitativa de acuerdo con Ruiz (1999), prefiere hablar de una validez
epistemoldgica, validez de consenso o validez “cara a cara”, es decir, su credibilidad esta
suficientemente garantizada, porque: el texto esta correctamente triangulado, basado en
indicadores naturales, adecuadamente adaptado a una teoria, es comprehensivo en su
enfoque, creible en sus mecanismos de control utilizados, consistente en los términos de
su reflexion, y representa de forma profunda, clara y completa las caracteristicas del
contexto y el sentir de los otros, minimizando al maximo la pérdida de informacion

relevante.

Los criterios de verdad residen en aquella construccion que resulte mejor
informada, mas documentada y sobre la que se obtiene mayor consenso en funcién de
su adecuacion a los datos y a la informacién que de ellos se obtiene. Por tanto, la calidad
de la investigacion interpretativa no puede establecerse en orden a los clasicos criterios

de validez y fiabilidad, mas bien debe sustentarse sobre sus propios criterios.
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En cuanto a los criterios de calidad en que se fundamenta la credibilidad de una
investigacion cualitativa Guba y Lincoln (citados en Rodriguez, 1999: 286), destacan el
valor de verdad, la aplicabilidad, la consistencia y la neutralidad, de manera mas

especifica se refieren a:

- El valor de verdad /credibilidad, se refiere a la credibilidad y confianza que
ofrecen los resultados de la investigacion, basandose en su capacidad explicativa ante
casos negativos y en la consistencia entre los diferentes puntos de vista y perspectivas.

Es decir, al isomorfismo que se establece entre los datos recogidos y la realidad.

- La aplicabilidad / transferencia, se refiere a la posibilidad de transferir los
resultados obtenidos en ese contexto a otros contextos de similares condiciones, bajo

una situacion de investigacion en idénticas condiciones.

- La consistencia / dependencia, se refiere a la posibilidad de replicar el estudio
y obtener los mismos hallazgos.

- La neutralidad / confirmabilidad, se refiere a la independencia de los resultados
frente a motivaciones, intereses personales o concepciones teéricas del investigador. Es

decir, garantia y seguridad de que los resultados no estan sesgados.

Finalmente, se requiere de estrategias complementarias que permita documentar

la informacién y contrastarla segun diferentes puntos de vista.

La realizacion de una matriz general de datos personales de los entrevistados y
después de otra que contuviese en las columnas las categorias con sus cuestionamientos
y en lafila la respuesta del directivo fue de gran apoyo para leer y analizar los testimonios,
de tal manera que pudiera ser categorizado y comparado para determinar su pertinencia
y pertenencia al trabajo de investigacion, todo esto a través de su examinacion mediante

un procedimiento inductivo.

La induccién analitica es un procedimiento de tratamiento de la informacion
recopilada, Znaniecki (citado en Cortazzo y Schettini, 2015: 30), resalt6 un tipo de analisis
de datos que considera la importancia de la percepcion de la experiencia analizada por

los participantes. Afirm6 que todos los hechos sociales son creados por los actores
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sociales y s6lo pueden entenderse desde su propia perspectiva, definiendo al sociélogo
como alguien que estudia la realidad tratando de entender la forma como otros ven el
mundo y no s6lo como un mero observador externo, entendiendo que los hechos sociales

son sistemas culturales y, como tal, valores expresados por el sujeto.

Al presentar los datos y redactar el informe el objetivo del investigador no puede
ser presentar pruebas de sus afirmaciones en un sentido causal sino demostrar la
verosimilitud de las mismas. La finalidad es convencer al auditorio de que existe una
adecuada base de evidencia para asegurar lo que se ha afirmado. Una afirmacion puede
parecer verdadera, afirma Erickson (citado en Cortazzo y Schettini, 2015: 32), pero si no
se presentan pruebas sistematicas para respaldarlas solo quedaran en el plano
anecddtico.

Los materiales, recopilados en el trabajo de campo no constituyen datos por si
solos, sino que son fuente de datos. Asi las notas de campo, las grabaciones, los
documentos secundarios o las transcripciones de las entrevistas no son datos, son todos

los materiales a partir de los cuales se construyen los datos.

Cualquiera sea el método que usemos para analizar siempre serd una
interpretacion de lo analizado. Al analizar aislamos porciones de discurso, hacemos una
seleccion patrticular de la informacién que posiblemente otro investigador no haria, es
mas, inferimos lo no dicho; esta seleccion de frases se apoya no solo en nuestra
experiencia de vida, nuestro mundo sociocultural sino también en nuestra intuicion vy,

fundamentalmente, en nuestros objetivos e hipétesis.

3.1.16 La elaboracién del informe final

Uno de los objetivos de escribir el informe final es el de poder compartir con colegas, con
quien financio la investigacion, con la comunidad cientifica o bien con la comunidad en
general, nuestras interpretaciones sobre lo que estudiamos y consideramos relevante.
Interpretaciones producidas a partir del trabajo de campo, del intercambio con otros

investigadores, de la lectura de informes o bien de materiales recolectados por otros
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pares. No se trata solo de interpretaciones sino también de los interrogantes que plantea
una investigacion. Armar un texto es un proceso en que el autor genera, desarrolla,
redacta, se refinan ideas que son puestas de manifiesto en la escritura. Al hacerlo se va
discriminando entre ideas importantes e ideas que no lo son, esforzandose por
presentarlas de manera coherente, elige las palabras y las formas adecuadas, elimina lo

accesorio; sigue un hilo conductor légico entre las frases, es decir: construye los parrafos.

La finalidad del presente informe de investigacién es aportar conocimiento sobre
escenarios concretos. Su proposito es facilitar la comprension de los procesos de accion
y el conocimiento holistico de la realidad, en este caso de la construccion del rol directivo
en el colegio de bachilleres del estado de Tlaxcala. El caracter abierto y cambiante del
disefio de investigacion cualitativa, asi como su finalidad, exige que se establezcan

pautas flexibles en su realizacién.

El caracter abierto y cambiante del disefio de la investigacion cualitativa, asi como
su finalidad, exige se establezcan pautas flexibles en la realizacion de informes de
investigacion. Los informes de investigacion cualitativa algunas veces coinciden en las
técnicas de recogida y andlisis de datos, aunque su organizacion y estructuracion varia
segun el contexto de investigacion, la relacion investigador-investigado y la manera en
que surge el problema. Los informes de investigacion cualitativa y su propio caracter
intrinseco siguen siendo muy diversos en su organizacion y redacciéon, la propia

naturaleza de este tipo de investigacion permite y favorece esta diversidad.

Lo mas importante de esta etapa del proceso de investigacion es que, después de
hacer una tarea de analisis y reflexion, se interpreten los significados de los directivos

entrevistados, lo cual le da solidez y veracidad al trabajo de investigacion.

Como reflexion final refiero que cada una de las etapas de este proceso fue
enriquecedora en lo intelectual y en lo practico, ya que implico la construccion textual del
informe a partir de utilizar como instrumento el discurso de los entrevistados para

presentar los resultados de la presente investigacion.
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CAPITULO CUATRO: PRESENTACION DE RESULTADOS

Es importante sefialar que con base en las categorias y subcategorias que sirvieron de
base para el guion de la entrevista en profundidad, se realiz6 una matriz en donde se
fueron colocando estas de forma vertical y los casos (entrevistados) de forma horizontal,
colocando en cada ventana generada la respuesta del entrevistado con relacién a la
categoria o subcategoria de la matriz. Realizar esta seleccion es importante, ya que de
esta manera hay una recuperacion de la perspectiva de cada directivo, relacionandola de

manera directa con el marco de actuacion de los sujetos implicados.

Ademas, se toman en cuenta los documentos que enmarcan la funcion de los
directivos en el colegio de bachilleres y en su reglamento y los paradmetros sefialados en
el apartado sefalado en el capitulo uno de este trabajo que, a la vez, se desprende de la
Reforma Integral de la Educacion Media Superior en el documento que contiene los
aspectos sefalados para los aspirantes a un puesto directivo: Dimensiones y parametros,

rubrica del plan de mejora expedido por la SEP (2015-2016).

4.1 La transicion en el nombramiento de los directores en la escuela

contemporanea. Mecanismos formales e informales de acceso al cargo

Para iniciar, al realizar la revision documental, en la ley que crea al colegio de bachilleres
y el reglamento que se desprende de esta, se encontraron una serie de requisitos que
deben de cumplir quienes aspiran a ser directores en el colegio de bachilleres del estado
de Tlaxcala, como ser ciudadano mexicano, ser de reconocida solvencia moral, tener
cinco afos de experiencia en asuntos educativos y tener titulo a nivel licenciatura. Pero,
gué nos responden los entrevistados con relacion a como fueron nombrados:

Caso 2

No hubo algun examen de oposicion, sino simplemente a

fui cubrir a un directivo.
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El entrevistado conocia previamente al director general del subsistema y lo invita
a trabajar a oficinas centrales y después simplemente lo envia a ocupar el lugar de un
directivo, lo que le da la posibilidad de empezar a ejercer como tal; se destaca que,
aungue hay el cumplimiento de los requisitos con relacion al titulo y experiencia en
educacién, tiene mayor influencia el hecho de haber conocido al director general
previamente y haber establecido una relacion de amistad con él.
Caso 4

A mi nunca me preguntaron ¢Oye quieres ser
subdirectora? No, honestamente no, la gente que trabaja
en el mismo sistema, de repente se te da una

oportunidad y te dicen te vas para acéa

En este caso relata la entrevistada que la recomendacién para llegar como
subdirectora la hace la directora en turno, primero solicitando el apoyo de la entrevistada
para una reunion de padres de familia y posteriormente recomendandola para que llegara
a ser directiva en el plantel, ya por méritos propios sigue escalando hasta llegar a ser
subdirectora de servicios educativos y directora de plantel después.

Caso 5

Se basan en un concurso a través de un curriculum, asi

fue el proceso, me pidieron un curriculum, lo valoraron

En la etapa que narra el directivo en cuestién se solicitaba un curriculum a los
posibles aspirantes, que cumplieran con la antigiiedad de 5 afos, que tuviese tiempo
disponible para ejercer el cargo y que fuera titulado, asi se proponia una terna de la que
era seleccionado el nuevo directivo, en este caso subdirector.

Caso 6

Las propuestas como lo establece la ley las puede
hacer el director en turno, pero debe contar con la
autorizacion de la junta directiva para que uno pueda

desempeiarse como director de plantel.
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Como se puede constatar en las respuestas es muy vago el cumplimiento de los
requisitos, en realidad, aunque la ley que crea al Colegio de Bachilleres del Estado de
Tlaxcala y su reglamento contiene esos aspectos (Articulo 8vo. y 41, respectivamente),
ninguno de los entrevistados menciona cumplir los requisitos, sélo el caso 5 responde
gue valoraron su curriculum, los demas entrevistados no mencionan una estructura o

procedimiento formal de acceso al cargo.

En tal sentido los directores generales en turno nombraban a los directivos sin
tener en cuenta estrictamente los requisitos y menos cumpliendo con la ratificacion del
organo maximo del colegio de bachilleres que es la junta directiva (Art. 8° de la Ley que
crea al colegio de bachilleres y 41 del reglamento). Es decir, el nombramiento de los
directivos se hacia de forma discrecional, de acuerdo a las condiciones del plantel y la
percepcion del director general. No se consideraba de manera estricta lo que estipulaban

los procedimientos formales.

4.2 Ambiguedad y actuacion en el nombramiento de los directores:

autoridad que lo designa

En el aparente proceso informal en el que eran nombrados los directivos habia ciertas
caracteristicas de los aspirantes que se tomaban en cuenta, pero como relatan su

designacion las respuestas de los directivos, en esta categoria son:

Caso 1

En un principio si fue asi de una manera muy econémica
a mi me pidieron que ayudara en una reunion de padres
de familia y en ese momento llega el director general y yo
no sabia que llegaba, entraron a la oficina y yo hice lo que
la directora me dijo y ya después que salieron me dice
fijate que estamos proponiendo que tu seas subdirectora,

no fue una entrega recepcién en esos momentos
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Al parecer, como lo describe la entrevistada su llegada a la subdireccion fue de
manera intempestiva, pero menciona que ya la directora en turno habia hecho una
recomendacion para que llegara como subdirectora, que la forma como habia apoyado a
la directora en turno, le daba las caracteristicas para el puesto de subdirectora,

implicitamente cumplia con los requisitos para serlo.

Caso 2

Circunstancias que se dieron pues entonces conocimos al medico
José Luis Flores Ruiz, que era entonces director general del
colegio de bachilleres, éramos contemporaneos en la escuela.
Nos conocimos y regresamos otra vez, al reconocernos él me
invito a trabajar al Colegio y de ahi parte de la situacion que

relatamos del subsistema del Colegio de Bachilleres.

Relacionando la respuesta del caso 1 y 2 se encuentra que las personas que son
elegidas para ser directivos tienen una formacién profesional diversa, por ejemplo, en el
caso 1 de formacion universitaria quimica farmacobiéloga y en el caso 2 de médico
veterinario zootecnista, pero ellos proyectaron, previamente dentro de la escuela, ser
personas de determinado tipo y, por lo tanto, implicitamente renunciaron a ser lo que no

parecian ser.

Los demas actores escolares en su contexto descubren entonces, que esa
persona les ha informado acerca de lo que “es” y de lo que ellos deberian ver en ese “es”;
en el caso 1 el director en turno habia descrito a sus superiores las caracteristicas de lo
gue parecia ser su candidata a subdirectora y en el caso 2 el director general de la
institucion y el entrevistado se habian conocido hace afios, por lo que se habia
interrelacionado y logrado que lo valorara y lo tratara de un modo apropiado, es decir,
habia proyectado una definicién en ciertas situaciones y con ello hacia una demanda
implicita o explicita de ser una persona de determinado tipo, que reunia las caracteristicas
para aspirar a ser directivo. En ambos casos se habian hecho “actuaciones acordes” a lo

gue se esperaba de un directivo en ese momento.
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Pero ¢ qué caracteristicas mostraban los aspirantes a directivos? Destacaban en
la forma en que organizaban su trabajo docente cotidiano, su responsabilidad, su
caracter, la puntualidad en sus actividades, la forma de comunicarse con sus estudiantes,
lo que les daba mayor crédito y credibilidad para destacar entre la comunidad educativa
y en el primer caso el apoyo de la directora en turno, ya que era propuesta para ser
subdirectora y con ese nombramiento iniciar su formacion directiva; en el segundo caso
aparte de las caracteristicas mencionadas conocia al director general en turno, lo que le
daba ventaja entre otros de los aspirantes a directores. En este ultimo, la relacién de
comunicacién, de conocer e incluso de amistad previa con el director general, hace mas
facil el transito para iniciar la carrera en la formacién directiva. En ambos casos, los
directivos entrevistados tenian ya al momento de la entrevista mas de 15 afos de ejercer

como docentes o directivos en diferentes areas administrativas y/o planteles.

4.3 La estructura formal en el nombramiento de los directores:

requisitos para ser directivo.

En esta categoria, de acuerdo al conjunto de elementos que educan, se pueden distinguir
tres niveles: lo formal (es decir instituciones que estan estructuradas
administrativamente); lo no formal (que son actuaciones educativas organizadas al
margen de lo formal) y lo informal (no tiene cabida en los dos anteriores, pero esta en
intima relacion con lo sistematico); que son sistemas complementarios. Asi, con relaciéon

a los requisitos para ser directivo, los entrevistados responden:

Caso 1l

Ser docente, que tenga uno experiencia minima de
cinco afnos, que este uno titulado, que sea responsable,
gue pertenezca uno a este subsistema, principalmente.

El entrevistado resume, desde su punto de vista, las caracteristicas que deben

llenar quienes aspiran a un puesto directivo en el Colegio de Bachilleres de Tlaxcala, al
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momento de la entrevista este personaje ya habia sido subdirectora de plantel, del area
de control escolar del subsistema, directora en otros planteles y al momento de la

entrevista directora en el plantel 12 de Santa Cruz Tlaxcala.

Caso 2

Simplemente fui cubrir a un directivo

Este entrevistado ya tenia experiencia de trabajar en oficinas centrales en
diferentes areas y niveles, por eso su respuesta fue esa... Pero, ademas tenia una
amistad con el director general en turno, situaciéon que pesaba mas que incluso su perfil

profesional de médico veterinario zootecnista.

Caso 4

Creo que para ser directivo no se necesita un perfil
profesional especifico, porque todos hemos demostrado
nuestra capacidad profesional, se nos ha dado la oportunidad
principalmente, y hemos demostrado que todos tenemos esa
capacidad para realizar ese trabajo directivo, administrativo,
entonces desde mi punto de vista yo creo que no se necesita
un perfil profesional especial.

Es la respuesta de una subdirectora, contadora publica de profesion, que ejercié
en su area en el gobierno del estado y luego llego al departamento de finanzas del colegio
de bachilleres, finalmente, inicia como subdirectora adscrita al plantel 08 Ixtacuixtla y en

ese momento en el mismo puesto, pero del plantel 12, santa cruz Tlaxcala.

Caso 5

Creo el requisito es que tenga uno la licenciatura y esté
uno titulado, que uno participe, que tenga uno la
iniciativa, que quiera salir adelante, yo creo que muchos
gueremos, pero pocos llegamos, requisitos formales creo
gue no los tiene, que pidan maestria u otro no.
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Esta respuesta del subdirector estd mas fuera de lugar, ya que menciona solo dos
de los requisitos formales para accesar a un puesto directivo en el Colegio de Bachilleres
de acuerdo a la ley. Sin embargo, si menciona que Unicamente pocos llegan a ser

seleccionados.

Caso 6

Para ser director se debe tener una experiencia
minima de cinco afios en el ambito educativo, tener
una preparacion a nivel profesional, tener el titulo
profesional para poder desempefarse como director

En el marco tedrico, Gairin (2004) sefiala que encuentra que el sistema educativo
estaria definido como un subsistema del sistema socio-cultural, formado por la interaccioén
dinamica de instituciones, grupos, personas o elementos que posibilitan formarse y

socializarse en una determinada poblacién.

Para el momento en que se lleva a cabo esta investigacion no habia un
procedimiento estricto y formal para el nombramiento de los directores, la ley que crea al
colegio de bachilleres describe una serie de requisitos, pero que no necesariamente se
cumplian; Gairin (2004) lo enuncia de manera muy clara al abordar los aspectos formales,

no formales e informales.

Enlos casos 1, 5y 6 los entrevistados describen los requisitos de forma general e
incluso uno de ellos menciona que no sabia que iba a ser designado, el caso 2y 4 no le
dan tanta importancia a los requisitos, la previa interaccion personal que se tuvo con una
autoridad educativa, como el director general, defini6 de manera mas fuerte su
designacion, el aspecto no formal (de haber conocido al director general previamente y
haber sido compafieros en la universidad); en el caso 4 le da mayor relevancia a la
experiencia en el sector educativo, la capacidad y otros aspectos que son los que mayor
peso tienen, desde su punto de vista, en la designacién de los directivos. Llama la
atencion lo que responde el entrevistado 4, que no es necesario un perfil profesional:
‘hemos demostrado que tenemos esa capacidad para realizar el trabajo directivo,

administrativo...”.
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En los entrevistados los perfiles profesionales van desde quimica farmacobidloga,
ingeniero en sistemas profesionales, contador publico, licenciado en derecho, médico
veterinario zootecnista y licenciado en informatica; asi que, efectivamente no se requiere
un perfil profesional, son las actuaciones que los aspirantes realizan en el desempeiio de
sus funciones y el sistema relacional informal en el que se han desarrollado, lo que les
da autenticidad en sus actuaciones diarias y convencimiento al publico (comunidad
educativa) de que pueden desempeiiar el cargo de directivo de manera adecuada, otro
de los requisitos mencionados es la antigiedad de 5 afios en el ambito educativo, que
generalmente son suficientes para que los aspirantes a directivos muestren sus

habilidades directivas y fortalezas profesionales.

4.4 La perspectiva técnica en la asuncion directiva de un plantel

escolar: lugar en el organigrama del COBAT

Un aspecto planteado por Santos (citado en Gonzalez, 2003: 9) es que un centro escolar
es un conjunto de hechos ordenados o estructurados segun pautas que funcionan
independientemente de las personas que actlan en él y que investigan sobre él. Al
respecto el marco tedrico explica como ese conjunto y su dindmica interna son estables
en el tiempo, esto aumenta el valor predictivo de la teoria, lo que implica la posibilidad de
incidir sobre su realidad, controlarla y cambiarla a través de la manipulacién de sus
variables, pero cuales son las respuestas obtenidas de los entrevistados, en relacion con

esta categoria:

Caso 1l

Hay un organigrama general que va desde el director general
hasta un alumno y cada plantel tiene su propio organigrama...
Forma parte del todo, pero ya aqui hay un organigrama que es
el, por ejemplo, el director, el subdirector, la secretaria
particular, los encargados de orden, las secretarias, los padres
de familia, los docentes, los alumnos, las autoridades externas.
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Prevalece la idea en este directivo de que el funcionamiento de una organizacién
escolar es completamente vertical, no le da importancia a la complejidad de este tipo de
organizaciones, a la interaccion social que influye en las decisiones y a las subculturas
gue se forman al interior, asi como, a los mecanismos de supervivencia de la propia

institucién escolar.

Caso 3

Pero este organigrama existe en papel, pero si nosotros no
gueremos y no trabajamos a ese nivel yo creo que no podemos
funcionar correctamente, yo creo que este organigrama lo
tenemos que hacer en algin momento lineal y no hay
necesidad de regresarlo a como estaba escalonado, pero la
mayoria de veces es lineal porque todos los integrantes del
equipo son importantes, desde el director hasta el intendente,
entonces cuando logramos que todos seamos un solo equipo
de trabajo lo demas se va dando

Para este directivo esta claro que el equipo de trabajo debe prevalecer, que la
importancia de cada uno de los integrantes y la linealidad en las actividades es importante
para obtener resultados que, aunque el organigrama en papel exista no le otorga

funcionalidad, pero asi le ha dado resultados.

Caso 6

Hay un organigrama general del Colegio que empieza con la
Junta Directiva, posteriormente aparece la Direccion general,
con una secretaria particular, un area juridica, una direccion
académica, una direccion administrativa y de estas areas se
desprenden las coordinaciones sectoriales, que van en linea
directa con la direccion general, de ahi baja a que a la vez esta
dividida en cuatro coordinaciones o0 zonas sectoriales, que a su
vez estd compuesta por 5 planteles, a excepcién de la zona |l
gue tiene 6, porque son 21 planteles y después se desprende
la direccion de cada uno de los planteles, entonces si hay una
definicion especifica para la direccion de planteles,
subdireccion y departamentos de cada area
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Este directivo tiene un conocimiento pleno de la organizacién formal del colegio de
bachilleres, sin embargo, el conocer la estructura no significa que se tenga el control de
todos los aspectos que implica el ser directivo, del personal que esta en el organigrama;
pues, como se ha mencionado, existen aspectos como la interaccion social que modifican
la correlacion de fuerzas dentro de la organizacién escolar y, por otro lado, presentan una
imagen de polarizacién o cohesion hacia el exterior que les permite presentar una serie

de facetas de las diferentes funciones de la escuela.

Al extrapolar la importancia del organigrama a la presente indagacion,
encontramos en la ley que crea al colegio de bachilleres y su reglamento, que el maximo
organo es la junta directiva, continta en forma descendente el patronato, posteriormente
el consejo de coordinadores sectoriales, después el director general, las coordinaciones
sectoriales y el consejo consultivo de cada plantel compuesto por el director, un

representante docente y un representante de los estudiantes.

De acuerdo con la perspectiva positivista, las organizaciones escolares actuan de
manera ordenada y estructurada, independientemente de quien sea designado como
directivo 0 en otro cargo, por otro lado, vinculandolo con Goffman (1997), entonces se
requerira que quien dirija sea capaz de hacer una actuacion de lo que se espera de él,
de acuerdo al rol que le ha sido asignado, para ello el nuevo directivo ha aprehendido los
diversos roles que ha asumido y también las actuaciones que ha visto desplegar en
personas del rango y funcién en la que esta siendo nombrado, asi que se espera una
actuacion convincente tanto para quien lo ha designado como para sus comparieros

docentes y trabajadores administrativos, los estudiantes y los padres de familia.

Asi, el organigrama de la organizacion escolar pasa a segundo término, aunque
documentalmente se necesiten ciertos requisitos para ser nombrado directivo. Es
importante destacar que, aunado a este aspecto, las personas con las que trabaja
cotidianamente trataran de verificar si sus palabras, gesticulacién, tono de voz,
ademanes, en conclusién, su actuacién, coincide con los de la persona que deberia
asumir ese rol, que también ellos tienen identificado de acuerdo a su experiencia, de
acuerdo al papel que ellos mismos deberan asumir; e incluso revisaran, al menos de

manera somera, si el discurso del nuevo directivo coincide con su actuacion.
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4.5 La construccion del rol directivo: preparacion oficial para la

asuncion del rol

Cuando es nombrado un nuevo directivo en su funcién, de acuerdo con Goffman (1997),
es un actor que adopta un rol social establecido y descubre, por lo general, que ya se le
ha asignado una fachada particular. Sea que su adquisicién del rol haya sido motivada
primeramente por el deseo de representar la tarea dada o por el de mantener la fachada
correspondiente, descubrird que debe cumplir con ambos cometidos. Las respuestas de

los directivos con respecto a sus actividades previas para la asuncion del rol, son:

Caso 1

Cuando yo ingreseé al colegio ejercia como quimico farmaco
bi6loga, pero luego me encuentro como subdirectora del
plantel, o me encuentro como jefe de departamento de
control escolar, que son aspectos administrativos entonces
si hay bueno digo esto ya no tiene nada que ver con mi
formacion entonces decido tomar una maestria que se llama
administracion educativa, con la finalidad de que digo bueno
es gue aqui se trabaja con personas, las materias primas
son personas, el proceso se hace a través de personas y
con personas y nuestro producto son personas y entonces
empezamos a prepararnos en ese sentido.

Es claro que la entrevistada labor6 en otras actividades mas acordes a su perfil, y
después, llegd como docente y posteriormente como subdirectora de plantel, lo cual se
da de manera casual, pero pronta, tan es asi que deja a la industria donde participaba
para ejercer como subdirectora y es asi como se da cuenta que requiere mayor
especializacion para este tipo de trabajo; de esta manera inicia un posgrado con relacion
al aspecto educativo, pero es hasta que ya esta en funciones como directiva en el colegio

de bachilleres.

Caso 2
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La misma situacion que se vive dentro de la
cuestion directiva en oficinas centrales no se
compara a lo que se vive dentro de los planteles,
ser directivo es tratar de sobrellevar las
situaciones que se viven dentro de los planteles,
pero en el escritorio de una direccion general son
completamente diferentes al trabajo de los
planteles, es muy diferente.

Al asumir la direccion de un plantel, el entrevistado, médico veterinario zootecnista,
se da cuenta que es muy diferente a su perfil profesional, a lo que habia venido haciendo
hasta antes de llegar al colegio de bachilleres y a su area de trabajo dentro de las oficinas
centrales del subsistema,; el ser directivo implica una serie de habilidades diferentes a lo

gue habia hecho anteriormente.

Caso 3

No hay una escuela de formacion, a lo mejor
existe, pero yo no la tuve yo creo que el
mismo trabajo nos va dando esa formacion.

Aunque es uno de los directivos entrevistados con menos antigiedad y
experiencia, la perspectiva de su trabajo como directivo y como docente es interesante,
los planteles que ha dirigido son rurales y por lo mismo de baja matricula escolar, lo que

le da una visidn muy particular que se ira perfilando en las siguientes categorias.

Caso 5

Se me dificulté un poco en los primeros afios porque no
estaba acostumbrado, no conocia el sistema, entonces
cuando llego habia varias situaciones en que me
deterioraban emocional y fisicamente, por lo mismo de
gue se me juntaron todas las emociones y todo, por lo
mismo de mi falta de experiencia. Por lo mismo tuve que
leer, tuve que buscar amigos que me orientaran para
poder solventar y desahogarme un poco de mi estrés
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Al momento de iniciar la funcién directiva el entrevistado no estaba preparado para
dirigir los esfuerzos de una comunidad educativa, o que describe como un deterioro
personal, aun el realizar la funcion de subdirector conlleva responsabilidad y una amplitud
de funciones que a veces sobrepasan la expectativa y formacion académica, lo solventd
buscando orientacion y apoyando, buscando la forma de disminuir su estrés; cabe
sefalar que la formacion académica es de licenciado en informatica, con maestria en alta
direccion y al momento de la entrevista estaba realizando el doctorado en investigacion

y humanidades.

Caso 6

En otros tiempos, si existian cursos de preparacion para ser
directivo, de esto hablo de dos décadas atras o mas, cuando
se convocaba a docentes, a los mismos directivos en
funciones a que se tomaran cursos de actualizacion para ser
directivo de plantel o ser directivo de oficinas centrales, una
vez que se impartia este curso a través de un proceso de
evaluacion somera, permitia que quienes mostraban un poco
mas de actitud y trabajo, los enviaban a los planteles como
apoyo, como subdirectores o los mandaban a planteles
pequefios y conforme hubiese un buen desemperio los iban
moviendo a planteles mas grandes.

Este entrevistado es el de mayor experiencia de todos, y se refiere a que las
personas que llegaban a ser directivos se iban tamizando a través de cursos y
desempeiios laborales, primero en funciones de bajo perfil hasta llegar a mejorar en su

funcion para ser asignados a otra.

Refiriéndose a los directivos entrevistados en esta categoria, en el caso 1y 2
coinciden en que no se dedicaban a la educacion y menos a dirigir una escuela, que
ahora como directivos debian prepararse y adecuarse al rol, que es muy diferente asumir
el nuevo rol en una institucion educativa, ya que lo que hacian anteriormente era un rol
muy distinto. El caso 1 trabajaba como quimica haciendo pruebas en un laboratorio de
una empresa privada y el caso 2 ejercia como médico veterinario zootecnista y se

dedicaba al trabajo de campo en su profesién.
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En el caso 3 el entrevistado menciona que haberse desarrollado y permanecido
durante algunos afios en el ambito educativo provee la experiencia para asumir el cargo
y los 2 ultimos casos buscaron, una vez asumido el cargo como directivos, la orientacién
y/o cursos para irse apropiando y construyendo su propio rol, de acuerdo a sus
caracteristicas, a las de la organizacién y a la cultura propia de su entorno; nuevamente
se encuentra que en las respuestas de los entrevistados hay relacion con Goffman
(1997), porque o bien utilizan una fachada ya establecida, o bien, como lo resume el autor
mencionado, crean una “nueva” para al final darse cuenta que no lo era en realidad, que

hay una infinidad de poses que sélo se retoman para cumplir con su rol.

Todos los individuos tienen una cercania con las organizaciones escolares, ya sea
por su propia formacion escolar o la de personas cercanas a ellos, esto hace que de
alguna manera se tenga pre configurada la imagen de un profesor o funcion de un
directivo; se trata de que a lo largo de la historia de vida de cada individuo se ha
observado, interactuado, comunicado con un directivo y que de alguna manera se
aprehende la forma de comportarse de este tipo de personas en diversas situaciones, la

actuacion.

Un director nos ha dado soluciones a diferentes problematicas que se nos han
presentado en la escuela, cuando los demés integrantes de la institucién no han podido
hacerlo, de esa manera poseemos en la memoria imadgenes que un directivo esti
investido de autoridad y poder, que es una persona formal, que sabe expresarse y
comunicarse, que dialoga, resuelve, que ejerce un liderazgo, que es cabeza y guia de un
gran nimero de personas y de toda una comunidad educativa; que sus indicaciones son
obedecidas por los diferentes elementos de la comunidad, que propone y fomenta formas

de participacion, que regula conductas y que aplica sanciones.

En fin, la personalidad, actitudes, gestos y mensajes de algun directivo nos han
impresionado en algin momento de nuestra vida escolar o la de algunos de nuestros
semejantes. Goffman, devela esos aspectos comparandolos de alguna forma con un
actor y a la escuela como un escenario teatral, a los elementos que dirigen, coordinan,
apoyan como partes de una representacion dramaturgica y a los estudiantes, padres de

familia y sociedad como publico; estos roles cambian dependiendo la situacion de que se
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trate, pero los directivos, docentes y trabajadores son los principales y estos estan
coordinados para dar una impresion o actuacion determinada y si alguno de ellos se
desvia o sale del guidn, es reprendido inmediatamente y de manera discreta 0 no tanto
por alguno de los demas “actuantes”, por no representar el rol o papel que le toca en

alguna actuacion/situacion.

En la metafora utilizada y en el presente trabajo no se trata de minimizar la funcion
del directivo, sino de comprender la construccion individual de su rol y la interaccién con

la comunidad escolar, incluso también al observarlos como actuantes.

4.6 Una mirada retrospectiva a la actuaciéon del director y su contexto:

protocolo de entrega de la escuela

Cuando un individuo o, en este caso un directivo, llega por primera vez ante la presencia
de otros, estos tratan por lo comun de adquirir informacion acerca de él o de poner en
juego la que ya poseen. Les interesard su status socioeconémico general, su concepto
de si mismo, la actitud que tiene hacia ellos, su competencia, su integridad, etc.

La informacion acerca del directivo ayuda a definir la situacion, permitiendo a los
otros saber de antemano lo que €l espera de ellos y lo que ellos pueden esperar de él.
Asi informados, los otros sabran como actuar a fin de obtener de él una respuesta

determinada. Asi, tenemos en esta categoria, las respuestas siguientes:

Caso 1l

Hay una entrega de recepcion, entonces ya existe toda una
documentacion que se tiene que cumplir desde los inmuebles,
muebles, todo lo de la infraestructura, todo lo que en la
institucion esta registrado y hay una entrega recepcion hay
una firma y obviamente nos acatamos a las disposiciones
legales que como directivo, que como servidor publico
tenemos la responsabilidad aun cuando dejemos el puesto ahi
hay una responsabilidad
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El personaje narra la parte formal de la entrega recepcion, la realidad es que
aungue sea una rotacion de directivos dentro del mismo subsistema el contexto cambia,
las personas que rodearan al nuevo directivo son diferentes con las que anteriormente
se laboraba y gue tenian de alguna forma ya predeterminado un proceso para trabajar,
una forma de acordar, mecanismos de intervencion, comunicacion, regulacion y de

equilibrio de la misma organizacion escolar.

Caso 2

Si se hace una entrega-recepcion, se ven todas las cuestiones
por las cuales se compone un plantel, se tiene que hacer esa
entrega de recepcioén y conocer todo el material humano que
tenemos, el conocimiento de cada una de las personas que te
van a estar apoyando dentro del plantel y eso es una parte
importantisima porque sin ellas verdaderamente uno queda
desbalanceado y no cumple el cometido, pero siempre es
importante con las personas que estas a un lado, con las que te
apoyas, es mucho muy importante.

Es mas amplia la percepcion de este directivo, ya que no solo se refiere al
mobiliario y equipo, sino que va mas alla; habla de las personas, de con quienes se
laboraba y se relacionaba, de que, aunque se posea experiencia es una nueva etapa y

como tal se debe asumir.

Caso 5

Hay una entrega-recepcion, ella tenia
resguardos, me los dio a mi, si hay una entrega
recepcion formal y también hay una entrega de
nombramientos, yo tengo mi nombramiento

El nombramiento es el documento oficial legal que expide la direccidén general del
colegio de bachilleres, que avala el nombramiento de cada directivo, es firmado por el

director general en turno, quien es el representante legal del subsistema.

Caso 6
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Existe un protocolo para la entrega-recepciéon de los
planteles, a través de la contraloria interna hoy el érgano de
fiscalizacion superior y en el caso de colegio de bachilleres
hay una oficina en el colegio de bachilleres, se entregan todos
los inventarios de caracter administrativo, bienes inmuebles,
bienes muebles, responsables por area y se verifica que
estén todos los equipos, en el supuesto de que haya un
faltante el funcionario que entrega tiene un plazo de treinta
dias para subsanar lo que no se encuentre en el plantel.

En la respuesta a esta parte del guién, todos los entrevistados mencionan que
existe una entrega recepcion que sirve para formalizar y asumir el cargo de directivos; de
alguna manera este proceso permite conocer algunos de los recursos humanos y
materiales con los que se va a trabajar en la funcion directiva y también, lo que puede ser
mas importante, la percepcion en algunos aspectos del directivo que se va, de como lo
trataban y como se relacionaba con sus subordinados, también de la forma cémo hablaba

y de que.

En resumen, estos primeros encuentros y el encuentro cara a cara con las
personas que lo rodearan pasara a ser informacion valiosa del diagnéstico del nuevo
directivo y la interpretacion de las debilidades y fortalezas del anterior, que le servira al
nuevo personaje para ser cuidadoso en su propia construccion. Esta informacion que se
va recabando, servira para predecir acerca de con quienes se desarrollara el trabajo para

una mejor relacion laboral.

Los entrevistados respondieron con relacion al protocolo formal de entrega
recepcion, que también es importante, sélo en el caso 2 abunda, pues ademas se refiere
a otros aspectos mas humanos y relacionales. Mencionan que hay un proceso formal de
entrega de inventarios de los bienes muebles e inmuebles del plantel al nuevo directivo,
informan que es una responsabilidad de ambos directivos, el que se va y el que llega;

incluso que hay instancias legales que supervisan y avalan esta entrega-recepcion.

Finalmente, la parte central de este trabajo se dirige a cOmo empieza a asumir su

rol el nuevo directivo en esta organizacion escolar a la que llega, cédmo la ir4
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aprehendiendo y construyendo seguramente diferira si es directivo novel o ya con mucha
experiencia, ademas de las diferentes imagenes, perspectivas y conocimientos que
forman parte de su bagaje educativo y cultural, también la forma en que realiza un
diagnéstico completo para conocer de forma amplia y profunda el engranaje académico,
administrativo, técnico, de servicios que le proporciona su nuevo contexto. Una rica
realidad contextual que le dara al directivo una serie de elementos para iniciar a tomar
decisiones y enfrentar de cara a la problematica que se le presente una estrategia integral
de gestion.

4.7 La construccion de los significados en la organizacién escolar:

caracterizacion de la formacion y trayectoria profesional

También Tyler (1996) sugiere que la escuela es una institucion de cuya historia no son
conscientes la mayoria de sus miembros, un pasado que modela, media y limita
constantemente el &mbito interactivo, ademas resalta que es importante aproximarse a
la realidad escolar concibiéndola como una configuracién de partes cuyos mecanismos
internos constituyen “los auténticos resortes de accion y experiencia”. A continuacion, los

entrevistados nos relatan su formacion académica y/o profesional:

Caso 1

Soy quimica farmacobiodloga de la Universidad Autonoma de Puebla,
trabajaba en una empresa privada, estaba yo a cargo de un
laboratorio en Panzacola donde era antes 0sSo negro y yo estaba a
cargo del laboratorio. Cuando ingresé al colegio era quimica
farmaco-bidloga pero luego me encuentro como subdirectora del
plantel, o me encuentro como jefe de departamento de control
escolar, que son aspectos administrativos entonces si hay bueno
digo esto ya no tiene nada que ver con mi formacion entonces decido
tomar una maestria que se llama administracién educativa, con la
finalidad de que digo bueno es que aqui se trabaja con personas; ya
como unos 15 afios he sido directora en 3 planteles: el plantel 05
Panzacola, plantel 19 Xalostoc, y actualmente plantel 12 Santa Cruz
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Caso 2

Soy médico veterinario zootecnista, cuando sali de la escuela
trabaje en el instituto nacional de la leche haciendo mi servicio
social Tengo trabajando en el Colegio de Bachilleres 20 afios, en
la parte directiva tenemos 10 afios trabajando de ser director,
trabajamos un tanto de tiempo en la parte administrativa dentro
de la direccion general

Caso 3

Formado todo el tiempo en Tlaxcala: primaria, secundaria y ya la
licenciatura la hicimos en ingenieria de computacion, el tiempo en
gue la estudio pues es la que esta un poquito de moda, de auge
y me llamé mucho la atencion esa parte; una vez que egreso de
esta actividad me incorporo al sector educativo, completamente
hablamos de que nos integramos en el afio noventa y tres, la
razdn pues yo creo que es una cuestion de herencia, la cuestion
gue nosotros podemos decir mas que nada hacia la educacion,
mas que nada es por la parte materna.

Caso 5

En colegio de bachilleres tengo quince afnos, once de docente y
casi cuatro aflos de subdirector, desde que me dieron la
oportunidad en este plantel 08 de Ixtacuixtla. Siempre me he
dedicado a la docencia, desde que sali de la universidad y me
dieron la oportunidad en el COBAT. Los conocimientos, mi
formacion profesional me han servido de mucho, soy licenciado
en informatica, soy maestro en alta direccion y administracion

Caso 6
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Treinta aflos aproximadamente desempefiando diferentes
funciones y pues he estado como director del plantel, he sido
subdirector de planeacion y evaluacion del sistema, estuve al
frente del &rea juridica de la institucion, he desempefado en tres
momentos el legado de subdirector del plantel y en esta la cuarta
ocasion que me permiten pues acoplado al trabajo de subdirector
en turno y en este caso al plantel Panotla, como directivo he
tenido la gran suerte desde mi ingreso al colegio, siempre he
desempefiado los cargos de funcion directiva desde subdireccion
de comunicacion social, subdireccion de actividades sociales y
culturales hoy subdireccion de actividades paraescolares.

Ninguno de los entrevistados responde que se haya preparado formalmente para
dar clases o que tenga estudios especificamente para ser directivo, pero todas las
respuestas contienen de manera intrinseca que aceptaron, se adaptaron, que
implicitamente estaban aptos para desempenfiar la funcion, que la habian asumido el rol

sin errores, como si idealmente estuviesen destinados a serlo.

Los directivos son actores imprescindibles para el funcionamiento de la
organizacion escolar a la cual dirigen, sin ser conscientes plenamente de lo que Tyler
(1996) resalta, que es importante aproximarse a la realidad escolar concibiéndola como
una configuracion de partes cuyos mecanismos internos constituyen los auténticos
resortes de accion y experiencia, parafraseandolo se describiria, sin restar importancia a
la accién directiva, que la escuela tiende a una homeostasis, que con cada conflicto se
renueva, que tiene una deconstruccion propia, una historia en donde los actores entran
y salen al escenario y actlan sin estar plenamente conscientes de la inercia l6gica, social,

cultural, académica y politica de la misma.

Reflexionando las respuestas tenemos que en el caso 3 se tiene una visibn mas
integral de su formacion académica, humana y de liderazgo, ya que en los demas casos

1y 2 se limitan a una descripcion de puestos y/o funciones.

De lo anterior, podemos hacer referencia también a Goffman (1997), para resumir

gue los actuantes con frecuencia fomentan la impresion de que tenian motivos ideales
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para adquirir el rol que cumplen, que poseen una capacidad ideal para desempeiiarlo, y
gue no era necesario que sufrieran indignidades, insultos y humillaciones, ni que hicieran
“tratos sobrentendidos” a fin de obtenerlo, como refuerzo de estas impresiones ideales,
existe una especie de retorica del entrenamiento por medio de la cual sindicatos,
universidades, gremios y otros cuerpos que proveen titulos habilitantes requieren que sus
miembros absorban un area y un periodo de formacién misticos, en parte para mantener
un monopolio, pero también en parte para fomentar la impresién de que el profesional
autorizado es alguien que ha sido reconstituido por su experiencia de aprendizaje y que

esta ahora situado en un nivel diferente al de otros hombres.

El caso 6 de los entrevistados tiene una amplia respuesta que denota la cantidad
de actividades previas a ser directivo realizd, desde sastre, obrero, locutor, conductor de
programas de television hasta diversas funciones laborales dentro del colegio de
bachilleres. Se nota, desde el inicio de la entrevista, la habilidad de comunicacion, de
expresion, de experiencia debido a los diversos cargos que ha tenido en el subsistema y
de preparacion formal para ejercer el puesto. Asi como, relatos adicionales de situaciones
vividas al ejercer como directivo, que marcan la actuacion presente del licenciado en

derecho, ejerciendo en ese momento como subdirector.

4.8 La actuacion y exhibicion del rol directivo: caracterizacion de las

capacidades profesionales sobre la gestion

Para Goffman (1997) los individuos se enfrentan a menudo con el dilema de expresion
versus accion, es decir, existen aquellos que poseen el tiempo y el talento para realizar
bien una tarea, pero pueden no tener, por la misma razon, ni el tiempo ni el talento para
mostrar que lo estan haciendo bien. Con relacién a la caracterizacion de las capacidades

profesionales sobre la gestidn, esto mencionan:

Caso 1l
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Hacemos una gestion a la direccion general, también hacemos gestién
a la presidencia municipal a veces ellos nos ayudan con construccion
0 con equipo; también hacemos gestiones, por ejemplo, con los
diputados, ahorita por ejemplo estamos haciendo la gestion pero en
infraestructura, por ejemplo, esta es una solicitud para ITIFE, hacemos
todas esas gestiones, también los padres de familia a veces nos donan
algun equipo algun escritorio dentro de lo que esta en sus
posibilidades.

Son variados los procesos de gestion de materiales, equipo, mobiliario e
infraestructura, los que realizan los directivos, tanto dentro del colegio de bachilleres
como con instancias externas, la respuesta de la directora va en ese sentido, de solventar
como responsable del plantel las necesidades basicas de los estudiantes y de mejorar

las condiciones generales del trabajo académico.

Caso 2

Gestionar ante la direccion general de cuestiones de limpieza,
administrativos, con el municipio igual,; siempre es estar
pendientes es lo que tratamos de hacer...lo que llegamos a
hacer es un poquito a apretar mas a los jovenes a la cuestion
de disciplina, también en los docentes; entonces, hay cosas que
gestionamos ante la direccion del plantel, ante el propio
municipio...

Incluye el entrevistado, a diferencia del anterior, aspectos de reglamento interno

para con los estudiantes, docentes y trabajadores, para mejorar el control del plantel.

Caso 3

Aparte de los padres de familia estan todas las autoridades,
tanto educativas, como autoridades municipales y en las
comunidades que trabajamos, si no esta uno trabajando
con las autoridades municipales no podemos llevar a cabo
nuestro trabajo, ellos son los que aportan todos los recursos
basicos, como luz, agua, drenaje, vigilancia, pero hay que
estar trabajando con ellos para que cumplan ese rol
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La gestion de los servicios publicos municipales es también importante de la
gestion que no deben descuidar los directivos, estos servicios aseguran que los planteles
puedan funcionar adecuadamente como servicios sanitarios, limpieza y control de

basura, drenaje y los de seguridad publica externa.

Caso 6

Los directores tienen la posibilidad de hacer gestion con
autoridades municipales, organismos gubernamentales, e
incluso con empresas para obtener equipos muebles,
equipos electronicos, entonces el director tiene esa
posibilidad de hacer gestion y hacer un evento que nos
permita generar recursos.

Los entrevistados, en su discurso refieren y aseguran su competencia profesional
sobre la gestién, de tal manera que, enlazandolo con la categoria y pregunta sobre sus
capacidades profesionales de gestion, pareciera una funcion para la que estan aptos en
demasia, es mas casi predestinados al puesto y funcion que desempeiian, al relatarlo
manifiestan y aseguran su competencia profesional para “gestionar”; sin embargo,
generalmente sélo se refirieren a aspectos materiales o econémicos, dejando de lado

aspectos humanos, pedagogicos o de organizacion.

El caso 1 marca claramente los aspectos de mobiliario y equipo, infraestructura,
recursos materiales y recursos monetarios; se nota la experiencia y la confianza al
exponer y contabilizar parte de la gestiéon material del plantel. El caso 2 le da importancia
en este rubro a los docentes, para que trabajen de manera mas adecuada y se propicie
la cordialidad, marca la gestion hacia el exterior de manera méas simple, pero si la realiza.
El caso 3, les da importancia a los padres de familia, a las autoridades educativas, la
coordinaciéon con las municipales y resalta el buen funcionamiento de los servicios para
un adecuado servicio educativo. El altimo caso aborda también la generacion de recursos

econOmicos externos, situacién que no expone ninguno de los directivos anteriores.

144



4.9 Latoma de decisiones y el comportamiento organizacional
Descripcidn sobre los Roles que desempeifia

Estrategias para latoma de decisiones

El Colegio de Bachilleres y en general las organizaciones escolares pueden observarse
desde una perspectiva técnica, de acuerdo con Nieto (en Gonzalez, 2003: 5), la cual tiene
una orientacion tipicamente positivista, ya que esta guiada, en el caso de las
organizaciones escolares, a sefalar las mejores decisiones a tomar para gestionar los

centros escolares.
Tenemos las respuestas a las estrategias para la toma de decisiones, que son:

Caso 1l

A veces tomo decisiones por mi experiencia, en algunas
otras ocasiones si me gusta pedir opiniébn porque si se
trata de alguna actividad docente si me gusta platicarlo
con los docentes de academia, entonces les digo vamos
a tener que cambiar esto, vamos a hacerlo asi, cémo lo
consideran ustedes que es la mejor forma de hacerlo
verdad y ellos me dan su opinién, pero yo ya tengo una
vision de como se pudiese hacer

El directivo tiene, desde el punto de vista tedrico sefialado, una perspectiva propia
ya que toma decisiones construidas con base a su experiencia, ademas, solicita una
opinién cuando lo considera necesario, pero ademas al hacerlo involucra y hace participe
de esa decisiéon al conglomerado académico y a la vez, le sirve para retroalimentar su
decision o modificar su perspectiva y ganar conformidad del colectivo, es también una

forma de legitimar la decision de quien dirige.

Caso 3
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Cuando inicia un semestre pues tenemos un calendario de
actividades ya definidas de la cuestion administrativa, que puede ser
con la cuestion de documentacion de inicio de semestre, puede ser
desde antes con la cuestion de planear horarios, informar a los
muchachos. Entonces desde inicio de semestre ya tenemos claro
gue es lo que vamos a hacer durante el semestre de la parte
administrativa, toda la documentaciéon que tenemos que entregar,
pero también por semestre planeamos algunas cuestiones que
vamos a hacer de gestion, entonces aqui hablamos de una
planeacién semestral en la parte administrativa, una planeacion
semestral de todas las actividades de los maestros

Caso 4

La importancia de los directivos en éste plantel es que alguien debe
tomar la iniciativa de algo, alguien debe tomar las decisiones en el
momento preciso, porque si ho estuviéramos los directivos no
estariamos completos sin esta parte, por ejemplo, yo en caso de no
estar la directora yo debo tomar las decisiones para que esté
completo el aparato burocratico

Caso 6

Es dificil a veces tomar determinaciones porque siempre habra
alguien mas que quiera entrar en diferencia, sin embargo, con
observancia en la ley, con observancia en los criterios.

El entrevistado 3 se remite Unicamente a la planeacion formal de las actividades,
ya dadas desde una autoridad central, el 4 y el 6 se remiten a la toma de decisiones en
tiempo y forma y a las consecuencias de las mismas. Las experiencias se deben de tener
en cuenta, pero es importante tener referentes tedrico administrativos que nos sirvan para
guiar los complejos procesos de toma de decisiones en las organizaciones escolares; si
concatenamos la experiencia y la teoria con un liderazgo participativo, se podrian obtener
mejores resultados, mas si esto se realiza de manera cotidiana influyendo en la cultura

de los integrantes de la escuela.
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Es irrenunciable y de maxima atencion la toma de decisiones para un directivo, las
recomendaciones que hace Simon (en Gonzalez, 2003: 8) deberian ser tomadas en
cuenta, es mas deberia ser imprescindible un buen manejo de la comunicacion,
informacion y toma de decisiones oportuna para mejorar la eficiencia y eficacia de una

organizacion.

En resumen, planeacion, experiencia, iniciativa, observancia de los criterios, etc.,
son elementos indispensables que utilizan para direccionar un plantel educativo,
asimismo, los hechos son o deben ser importantes en la toma de decisiones, el uso del
juicio personal al tomar decisiones descansa no sélo sobre una interpretacion sensible
de los valores, sino también en la naturaleza de los hechos. Por ejemplo, se ha
demostrado que la informacién disponible para un grupo que toma decisiones, como el

profesorado de una escuela, afecta a la calidad de las decisiones tomadas por este grupo.

4.10 La construccion del rol social en la escuela

Estrategias para imponer la autoridad

De acuerdo a Goffman (1997) cuando un individuo o actuante representa el mismo papel
para la misma audiencia en diferentes ocasiones, es probable que se desarrolle una
relacion social. Al definir el rol social como la promulgacion de los derechos y deberes
atribuidos a un status dado, podemos afiadir que un rol social implicara uno o0 mas
papeles, y que cada uno de estos diferentes papeles puede ser presentado por el
actuante en una serie de ocasiones ante los mismos tipos de audiencia o ante una
audiencia compuesta por las mismas personas. Los directivos nos responden en esta

categoria:

Caso 1
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También hay que delegar, no querer hacer todo hay que delegar
y confiar en las personas independientemente de que se
equivoquen, si una persona se equivoca solo te esta indicando
que necesita apoyo y que lo debes de capacitar, entonces hay
que capacitar al personal, hay que escuchar al personal, hay que
tener confianza en él y seguirle trabajando para ir dirigiendo, no
como capataz

Cabe destacar que el entrevistado sefiala claramente la delegacion de funciones,
de capacitacion y de confianza para los colaboradores, esto porque un directivo no puede
hacer todo, dirigir de manera sensible para lograr un cambio o apropiacién del trabajo, no

como una imposicién, como un verdadero lider.

Caso 2

Con el docente en pléticas personales y checar cuéles son las
situaciones que privan en su asignatura, aqui lo que yo
siempre les he comentado a los docentes, el docente que
conoce su materia dificilmente se le van a salir de las manos
al estar trabajando con los jévenes, si ti conoces tu materia, a
los jovenes tu los tienes tranquilos y pendientes de la situacion

El directivo sefiala que es importante también conocer la funcién docente para
orientar y guiarlos en situaciones en donde los docentes presentan debilidades técnico
pedagdgicas, lo que si no se cuida trae consecuencias de reprobacion y en problemas
de conducta con los estudiantes y reclamos por parte de los padres de familia, el directivo
también es un lider académico, es una figura que impone o debe imponer respeto con su

sola presencia. Caso 3

Para que nosotros podamos exigirles algo a los maestros pues yo
necesito saber qué es lo que les voy a exigir; afortunadamente yo
también cumplo una parte de docencia que me permite estar
actualizado, estar con las herramientas, las que ahorita estamos
manejando, entonces para que yo pueda orientar a los maestros
dirigirlos, liderarlos yo necesito tener ese conocimiento y, a partir
de ahi, entonces ya podriamos tomar un rumbo.
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Se recalca que un directivo tiene dominio de la docencia, de la actualizacion, de
las herramientas novedosas que hacen una clase innovadora, acorde a los

requerimientos actuales.

Caso 6

El hecho de tener una formacion, me permitié incluso utilizar
alguna técnica del aprendizaje de la comunicacion para
ponerlo en practica con los compaferos docentes vy
administrativos que siempre en principio hay cierta resistencia
al cambio, sin embargo, al paso del tiempo se va logrando, no
al 100% pero si se logra, el hecho de tener la habilidad de
poder comunicarse, de tener los conocimientos generales de
lo que es la comunicacion, permite integrarlos a la ley directiva.

Delegar, confiar, escuchar, capacitar, guiar y saber comunicar son aspectos
importantes que de manera implicita o explicita resaltan los directivos entrevistados,
forman parte de un menu de habilidades que van integrando el directivo a su rol, que va
aprehendiendo de manera cotidiana para ganar autoridad, e importante también para
ejercer el poder es la forma que se expide el nombramiento y la presentacion de los
directivos, el rol de su funcion, desde el inicio, debe ser acorde a las expectativas de los

elementos que integran a la organizacion escolar.

Cuando una persona desempefia un papel, de acuerdo con Goffman (1997),
solicita implicitamente a sus observadores que tomen en serio la impresién promovida
ante ellos. Les pide que crean que el sujeto que ven posee en realidad los atributos que
aparenta poseer, que la tarea que realiza tendrd las consecuencias que en forma implicita

pretende y que, en general, las cosas son como aparentan ser.

Aparte de la relacion social que se genera en la organizacion escolar, el trabajo
directivo promueve y refuerza el rol y el status; la creencia de que el directivo es un guia
con suficiente conocimiento y razén para que, al escucharlo, hacerle caso, se va a llegar
al objetivo planteado, que sus decisiones tendran la consecuencia positiva que plantea

al decirlo en su discurso cotidiano.
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Simén (en Gonzalez, 2003: 9) refiere que al final, los resultados sélo seran, en el
mejor de los casos, solamente satisfactorios. De esta manera el imponer autoridad, lograr
el consenso, delegar, como parte de una funcion directiva se logra de diferentes maneras,
destaca lo expresado por el entrevistado 3 en el aspecto de conocimiento, actualizacion
y liderazgo, asi como la del entrevistado 6 resaltando el aspecto de resistencia al cambio
por parte de la comunidad y que para lograr que entren al marco de la ley se requiere
comunicacién. Un directivo, entonces, es un experto en todas estas areas, su
conocimiento, profesionalismo y ética debe corresponder a la exigencia de soluciones

por parte de su comunidad y a las expectativas de su cargo y funcion.

4.11 Los mitos culturales en el funcionamiento de la organizacién
escolar: estrategias para ganar la conformidad de su colectivo de

docentes

La forma de ganar la conformidad y el trabajo de los docentes varia de escuela en
escuela, pero ademas se va reforzando por la propia dinAmica de la organizacién escolar
y los grupos asentados, que de acuerdo Bates (citado en Gonzéalez 2003: 13), le dan
significado e intencion a la vida del centro escolar a través de la comunicacion y la
participacion, para regularla y adaptarla a su visién de futuro; ademas, asegura la
cohesiéon y conformidad de sus participantes internos e inspira la confianza externa,
creando su propia realidad cultural interna y externa, sin que necesariamente los
integrantes sean conscientes de esto. Las respuestas de los directivos con relacion a las

estrategias para ganar conformidad son:

Caso 2
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les he dicho a los compafieros docentes y a los compafieros
administrativos; primero esta la familia y después el trabajo,
entonces esa es una de las cosas que siempre lo hemos tenido
en cuenta, o sea, no ser soberbios ni con los maestros ni con
la parte administrativa, siempre hemos llevado una relacion de
buen trato y precisamente eso, el trato nos da eso, yo creo que
eso del trato ya lo traes y yo creo que ya después un poquito
mas la formacién de la cual estas trabajando

El entrevistado le da mayor valor a la familia, la comunicacién y el trato que se
debe armonizar entre los integrantes de la escuela, no importando si son docentes o
personal administrativo, la forma de ganar conformidad es parte de un sello personal del
directivo y el conocer el contexto perfectamente para tener el pulso de hasta donde se
puede ceder en las distintas situaciones que se presentan cotidianamente con

estudiantes, padres de familia, trabajadores o docentes.

Caso 3

La cuestion de su carga horaria, las horas que van a acudir a
veces nos dejan a nosotros esa responsabilidad o simplemente
nosotros tenemos que asumir esa responsabilidad, de negociar a
favor de ellos, a favor de todos, entonces aqui es ganar-ganar, en
este aspecto jsi somos negociadores! porque tenemos que
enfrentarnos a las autoridades, enfrentarnos a situaciones que
nos detienen, que no permiten que el maestro crezca, en esta
parte si nos volvemos en negociadores, cuando hablamos de con
las autoridades pues a veces también tenemos que equilibrar un
apoyo por otro

El entrevistado relata ser factor de equilibrio en su equipo de trabajo, de ganar-
ganar, se percibe que el apoyo mutuo es un acuerdo no escrito en donde los profesores
gue mas apoyen las diversas actividades propuestas por el directivo y sean docentes

eficientes, van a ser mas apoyados para tener una mayor cantidad de horas clase.

Caso 4
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Para que funcionen bien las cosa en el plantel la
comunicacion debe ser via oficio o circular, mas que nada
para que queden todos informados con nombre, firmay fecha
dandoles una copia del escrito, no tanto porque haya
desconfianza sino porque tenemos que dejar constancia de
gue los docentes queden informados en tiempo y forma

El directivo relata que debe haber constancia en el trabajo, de que la informacién
fluya adecuadamente y que debe ser formalmente entregada y firmada por los

receptores, aspecto importante del funcionamiento de la organizacion.

Caso 6

con el mismo docente en algunos casos, también se da, en el caso
del 01 algunos compafieros que solian utilizar los 10 minutos que te
da de tolerancia el contrato colectivo, pero yo la considero la
tolerancia en el inicio de turno mas no entre clase y clase, y un
grupito de diez que hora tras hora eran los quince minutos de
tolerancia, y el argumento era “es mi tolerancia”, claro que mediante
platicas a veces no siempre es aceptada desde el principio y se
empezo a fomentar una mayor participacion y lo fuimos logrando, no
logramos al 100% pero quiza un 90% si logramos en los docentes.
Finalmente, el 6 se dirige mas a un ejemplo de cémo solucionoé el ingreso tardio
de docentes a clase, que era una situacién que causaba descontrol y habia que generar
didlogo con ellos para que apoyaran la normatividad; todos los directivos relatan la parte
de tomar acuerdos con las partes, negociar, promover la participaciébn, comunicar
eficazmente, respetar las normas de convivencia y, sobre todo, de ganar la conformidad
de los docentes para su apoyo y colaboracion, no se trata de dar 6rdenes o indicaciones,
se trata de reforzar una cultura de trabajo; cada una de estas percepciones de los
directivos entrevistados permean temporalmente la vision de la escuela y se integran
lentamente a las practicas culturales del conglomerado, a veces mas rapido, a veces no

completamente, pero subsisten y forman parte de su realidad y cultura escolar.
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4.12 La actuacion social en la escuela: el trabajo en equipo

Goffman (1997) sefiala que cuando permitimos que el individuo proyecte una definicién
de la situacién al presentarse ante otros, debemos también tener en cuenta que los otros,
por muy pasivos que sus roles puedan parecer, proyectaran a su vez eficazmente una
definicion de la situacion en virtud de su respuesta al individuo y de cualquier linea de
accion que inicien hacia él. Por lo general, las definiciones de la situacion proyectada por
los diferentes participantes de la organizacion armonizan suficientemente entre si como
para que no se produzca una abierta contradiccién. Lo que externan los directivos con

relacion al trabajo en equipo es:

Caso 1l

De hecho, estamos trabajando con grupos colegiados, los grupos
colegiados ellos también estan aprendiendo entonces yo he
observado que muchas ocasiones tenemos a un presidente de
academia, pero el presidente de academia también debe tener
habilidades directivas y muchas ocasiones ahi observo que ellos
necesitan apoyo; entonces primero tengo que trabajar con mis
presidentes de academia para capacitarlos, para convencerlos

De manera especifica, este directivo refiere que es importante capacitar a los
presidentes de cuerpos colegiados, de alguna manera estos ayudan al trabajo directivo
al coordinar a grupos de docentes que acuerdan la forma de planear, organizar y evaluar
a los estudiantes, en ellos se delega la corresponsabilidad académica del plantel; es por
eso que el directivo citado le da importancia a que coordinen de manera adecuada a los
demds docentes del &rea y destaca que debe tener ciertas caracteristicas directivas para

coordinar a grupos de trabajo.

Caso 2
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La parte es importante te digo del personal que te apoya,
distribuir las cargas de trabajo a todos lo que te rodean, no
cargarle la mano a una sola persona si no distribuir el trabajo
que esté pendiente hacer, que todo mundo nos apoye ya
pueden ser docentes, o pueden ser subdirector o algun
compafiero, secretaria, cualquiera de ellos pueden realizar las
funciones, eso es parte importante del apoyo y aparte de eso la
situacion de que el hecho hayas estudiando un poquito ya mas
a fondo la cuestién educativa, eso implica que vayas delegando
funciones tanto entender la responsabilidad en la parte del
intendente hasta el compafiero que estd en la puerta, los
prefectos o encargados de almacén, darle a cada quien el lugar
gue se merece y el trabajo que también nos pueda apoyar.

Caso 3

Es como una cuestion de integracion; de integracion junto
con identidad creo que es mas importante para lograr pues
un equipo consolidado no, pues hablamos de que existe un
organigrama, pero este organigrama existe en papel, pero si
nosotros no queremos y no trabajamos a ese nivel yo creo
gue no podemos funcionar correctamente, yo creo que este
organigrama lo tenemos que hacer en algin momento lineal
y no hay necesidad de regresarlo a como estaba escalonado,
pero la mayoria de veces es lineal porque todos los
integrantes del equipo son importantes, desde el director
hasta el intendente, entonces cuando logramos que todos
seamos un solo equipo de trabajo los demas se va dando.

Este entrevistado destaca principalmente integracion, trabajo en equipo e

identidad, una forma de trabajo horizontal, sin tomar en cuenta al organigrama.

Caso 6
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cuando empezamos a generar ese momento de reunirse, de
crear esos cuerpos colegiados eran simplemente grupos
multidisciplinarios... lo primero que se me ocurrié fue
comentarlo con el director en turno de porque no nos
reunimos a todos los docentes que imparten clases en primer
semestre para que se intercambien ideas de por ejemplo de
porqué un alumno aprende mas facil matematica de un grupo
a otro si el programa es el mismo, a ver docentes vengan y
platicamos, primero de manera grupal todos los docentes del
mismo semestre y luego surgié la idea haber los de
matematicas reunanse, los de taller de lectura reunanse, los
de inglés retnanse, los de informatica se reanen y ya luego
como plenaria ahora si digannos que problematica
encuentran con cada grupo, y de esa forma se empezaron a
generan estos grupos de trabajo y después se siguié con los
siguientes semestres y después se abarcé exactamente lo
gue hoy se conoce como cuerpos colegiados donde ya se
abarca los de inglés con los de taller de lectura y redaccion,
literatura y ciencia de la comunicacion y los de mateméticas
con los de calculo diferencial.

El caso anterior, narra la manera en que se iniciaron a formarse los cuerpos
colegiados, destaca la forma de trabajo en equipo para el logro de objetivos académicos,
una experiencia exitosa que se institucionalizd, es decir, es el modelo de trabajar de los
demas planteles del subsistema, este es un ejemplo de como se logra impactar en los
docentes de forma que el directivo proponga una accion que empiece a formar parte de

la cultura del conglomerado.

En esta categoria los directivos citados le dan importancia al trabajo en equipo, al
trabajo de cuerpos colegiados, de dirigir a los presidentes para que desarrollen las
habilidades necesarias para lograr los objetivos; asimismo, se expresan de forma clara
de integracién, responsabilidad, reconocimiento y de desarrollar la confianza de sus

docentes, colaboradores, padres de familia y estudiantes.
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El colectivo debe asegurar una buena actuacion, de manera particular, o en grupos
e incluso general, de forma que los roles de cada integrante de la organizacion se
proyecte ante los demas de manera eficiente, que no haya confrontaciones abiertas, de
ello el directivo de la institucién debe percatarse y ser consciente de cada actuacion de
los integrantes de su equipo de trabajo y de la propia, por lo que debe cuidar aspectos
como el tono de la voz, la gesticulacion, los ademanes, el mensaje, la actitud, el escenario
incluso, y otros. Para convencer a un publico al interior o al exterior de la escuela;
dependiendo del tipo de audiencia estos aspectos se cambiaran, adaptaran o modificaran

para dar una imagen acorde al propdésito, al puablico y al escenario.

De alguna manera los parrafos arriba citados de los directivos entrevistados dan
la apariencia de que tratan de crear la confianza, un tipo de gestion democrética,
participativa, humana, solidaria, corresponsable y afectiva, pero orquestada por ellos; es
decir, dando la apariencia de que el directivo nunca pierde el control de lo que quiere y
hacia donde va; asimismo, algunos entrevistados coinciden al tener en cuenta el
reglamento para cuando se quiere dirimir alguna situacién que se esté saliendo de control
(norma), o conductas atipicas que pudiesen traer como consecuencia el desequilibrio de
algunas de las partes de la “actuacion” y el trabajo en equipo dentro la organizacion

escolar.

4.13 La construccion del liderazgo en la organizacion escolar: manejo

de conflictos

La teoria de los roles afirma que la conducta organizacional se ve afectada de lleno por
la influencia social y por la necesidad que el individuo se controle a si mismo,
encaminandose asi a una mayor participacion personal afectiva que se refleje en la
conducta organizacional. Los directivos responden al manejo de conflictos de la siguiente

manera.
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Caso 1

Si es un alumno platico primero con el alumno, platico con la
gente que esta involucrada, platico con los papas y con eso ya
me puedo dar cuenta perfectamente que es lo que estéa pasando,
ya sea con el alumno, con la secretaria, con el docente y muchas
veces ni siquiera es lo que habiamos pensado en el inicio si no
son cosas totalmente diferentes y si hubiésemos tomado una
decision asi de inmediato hubiese ganado el rompimiento de la
buena comunicacion con la persona, con el alumno, con el padre
de familia, con quien sea y entonces no hubiésemos avanzado
adecuadamente.

El directivo, marca la ruta que sigue para tratar un conflicto que es el dialogo y la
comunicacioén, el escuchar a cada uno de los elementos que estan en el conflicto para
gue de manera empatica se resuelva la situacion; este proceso de solucion también lo
utiliza para los trabajadores administrativos, padres de familia y docentes en sus

situaciones propias.

Caso 2

Lo més ideal, tenemos nuestras condiciones generales de trabajo
para los compaferos docentes, para los compafieros
administrativos, nuestro reglamento interno del plantel, la ley que
crea el Colegio, entonces todo eso nos apoya para llevar a cabo
estas situaciones, es lo mas ideal lo mas importante y teniéndolo y
a veces no utilizamos el reglamento a veces utilizamos la parte
humana, entonces les conminamos a los jovenes que no hagan tanto
uso del relajo y todo ese tipo de cosas y pues creo que a veces nos
entienden un poquito que cuando aplicamos nuestro reglamento.

El caso 2 destaca la normatividad, el reglamento y la ley para dirimir diferencias,
pero que a veces no es necesario si se resuelve mediante la sensibilidad y el dialogo

como seres humanos.

Caso 3
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Las autoridades no siempre te van a dar un apoyo facil y mas en el
aspecto econdmico, entonces tenemos también que negociar y el
negociar para que pueda ser un apoyo mayor, y entonces en esa parte
también tenemos que ser también negociadores, y en el aspecto de los
alumnos, pues también cuando el muchacho va a desertar, o cuando
tiene algun problema, la cuestion de convencer al papa, de que es
importante que su hijo venga a la escuela, de que es importante que él
apoye a su educacién, pues también estamos negociando de alguna
manera su estadia en la institucion o cuando un alumno reprueba y lo
apoyamos con un compromiso de estudio, pues también nos volvemos
en una parte negociadora con los muchachos y estamos apoyando y ellos
nos tienen que corresponder con estudio y en esa parte hacemos
negociacion.

El directivo, destaca su intervencion ante el conflicto como un negociador, ante

todo, como un equilibrador de fuerzas y compromiso.

Caso 5

La parte conflictiva de ser director es que en ocasiones a veces no te
dan tu lugar, pero te vuelvo a repetir es cuestion del director, del jefe,
cuando él decide bien y sabe qué hace, cada una las cosas van a
funcionar, pero cuando no sabe, es una autoridad, pero no tiene
exclusivamente 6rdenes para ser director y no me da las 6rdenes; otra
de las cosas es que el ser directivo, el ser subdirector, estamos a la
vista de todo el publico, lo dice el nombre y si cometemos algun
detalle, si hacemos algo mal entonces todos te identifican, no te
identifica nada mas uno, te identifican todos y dicen el subdirector,
somos funcionarios publicos y facil te identifican y eso es lo dificil.

El entrevistado llama la atencion al referirse a que “... a veces no te da tu lugar, ...
cuando el director decide bien y sabe qué hace cada uno, las cosas van a funcionar...”
ya que de acuerdo con la teoria de los roles esta esperando que el director actie de
conformidad con lo que se espera de él, que decida y lo haga bien, que le dé a cada uno
de los elementos que integran la comunidad la parte del guion, la actuacion y el trato que

le corresponde.
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Los directivos, en sus respuestas, relatan diferentes aspectos y formas de
relacionarse en la organizacion escolar, sin embargo, se observa que hay un afan de
describir que la toma de decisiones y la resolucion de las problematicas se va dando sin
mayor conflicto, que la comunicacién, la toma de acuerdos, las decisiones, son acordes
a lo que se espera de la figura del directivo, del rol que juega éste en la organizacion. Es
una expectativa ya demasiado ejecutada y con papeles muy bien definidos, en el que,
aunque uno de los actores quiera improvisar o cambiar el guién, los demas actuantes lo
desacreditaran con su actitud, gestos o lo reprenderdn con palabras, generalmente tras
bambalinas, a menos que deseen mostrar su autoridad y ejercer de manera contundente

una faceta de su rol.

Algunas veces es sana la contratacion temporal de un asesor externo para la
solucion de problemas muy especificos y la toma de algunas decisiones, ya que su
actividad crea un nuevo sistema social temporal, que es de esperar funcione en forma
diferente del sistema social permanente. Este debe ser un lider capacitado y estar
familiarizado con los problemas especificos a que se enfrenta la organizacién que lo
contrata. Antes de la contratacion se le debe explicar con todo detalle que es lo que la
organizacion quiere que le ayude a conseguir. Adicionalmente, indagar a la organizacion
desde alguna perspectiva teorica, como parte de la comprension de la escuela, otorga

mayores elementos para dirigirla y gestionarla con mayores probabilidades de éxito.

4.14 Laimportancia de la congruencia entre el rol y la actuacion:
problematicas en la aplicacion del rol

Situacion director-profesores

Goffman (1997) refiere que, cuando un individuo aparece ante otros sus acciones influiran
en la definicion de la situacidon que ellos llegaran a tener. A veces el individuo actuara con
un criterio totalmente calculador expresandose de determinada manera con el Unico fin
de dar a los otros la clase de impresion que, sin duda, evocara en ellos la respuesta
especifica que le interesa obtener. Los directivos entrevistados nos responden con

relacion a las respuestas que obtienen de los profesores:
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Caso 1

Estamos en los inicios de ir empujando, de ir invitando, de ir
pues también auxiliando, apoyando al docente para ese
cambio, sobre todo con las personas que ya llevan un tiempo,
gue a veces si nos cuestan un poquito mas de trabajo en que
pudieran cambiar; sus métodos con los que llegan son mas
flexibles, son mas moldeables y no hay ningun problema,
claro tienen otro tipo de problemas, no conocen el colegio se
estan identificando con la institucién, pero son moldeables y
ya vienen con la tecnologia en la mano

El entrevistado esta previendo que, si los docentes observan la actuacion en el
esfuerzo directivo para mejorar la actividad académica, la flexibilidad y el apoyo hacia
ellos como parte de la gestidn directiva se obtendra mayor reciprocidad hacia lo que se

emprenda en este aspecto, la respuesta que el directivo se desea obtener.

Caso 2

Es una labor de estar platicando continuamente con los
maestros y que apoyen la situacion del plantel eso es lo bésico,
el hecho de que tenemos que pugnar también para que vengan
docentes a cubrir las horas que faltan, que sean con la calidad
y con el conocimiento de la propia asignatura a la cual van a
cubrir.

Caso 3

Si mira el directivo tiene varios roles, uno es el rol de dirigente,
el lider de la institucion; el otro rol que tiene es con los
maestros, yo he estado mas preocupado por preparar el nivel
de los maestros, recibir cursos que me permitan entender el
idioma que ellos estan, que se estan desarrollando; entonces,
pues hablamos de un modo de competencias, hablamos de
talleres de integracién, hablamos de talleres de liderazgo,
hablamos de todo el tiempo de estarnos preparando

En la respuesta de los entrevistados 1 y 2 se nota el esfuerzo de los directivos

para darles a conocer a los docentes, sobre todo a los docentes nuevos, las reglas o sea
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‘el guion” del comportamiento en esa organizacion escolar, hay que alinearlos a los
propdsitos de la organizacion y prepararlos para mostrarles la parte de la actuacion
especifica exigida por los demas actores, el rol y la forma de relacionarse ante terceros
extrafios a ese escenario y a través de la relacion social y la comunicacion intencionada
asegurarse que desarrollara de manera eficiente su papel, que entendera las reglas del
grupo y respetara el status y el rol de los directivos; esto mientras el nuevo docente va
modelando su propio rol, tomando una de las facetas ya construidas y disponibles para

su actuacion.

También resaltan que, a veces es mas complicado colaborar con docentes que ya
tienen antigliedad en el sistema. Del directivo 3, se destaca la percepciéon que tiene sobre
su propio rol, de la integracién, preparacién y comunicacion con los docentes para

comprender su trabajo.
Caso 6

A veces hay que ser un poco mas flexible no ser tan duro porque
tampoco a veces no sabemos cual es la teméatica que trae el docente,
y enfrentarse con un grupo de treinta, cuarenta, cincuenta o sesenta
en algunos casos donde el joven trae diferentes circunstancias que
poseen desde un problema de alimentacion, de falta de trabajo del
papa, problemas de relacion familiar, a lo mejor problemas de alcohol
del jovencito y que el docente lo tiene que enfrentar, también no
podemos olvidar el docente enfrenta la situacion de los alumnos
sobresalientes de capacidad, ya se les da en otro termino, que siguen
siendo joévenes que aprenden con mucha facilidad, como también
tenemos joévenes que les cuesta trabajo, y los sistemas de
aprendizaje, el auditivo, visual, el kinestésico, entonces a veces el
docente tiene que enfrentar eso también, y dada la cantidad de
alumnos que tiene las cosas se complican.

El caso 6 menciona también esta situacion, pero ahora con estudiantes o padres
de familia; de manera consciente o no, el directivo les estd dando normas de
comportamiento, “acuerdos no escritos”, el “curriculum oculto” de la obediencia
institucional, que deberan respetar para pertenecer a ese sistema, a esa comunidad, que

ya tiene una historia y cultura, en fin; a esa organizacion escolar. Comprender la situacion

161



gue vive el estudiante, su problemética, la forma de aprender y su contexto. Por ultimo,
se destaca que ninguno de ellos expresa una preocupacion por conflictos que se
presentan con los docentes, sélo resaltan que es mayor la resistencia de los docentes

con mayor antigiedad a las directrices que regulan sus actividades.

4.15 La obediencia institucional en la organizacion escolar: situacion

director-alumnos

Tyler (1996) plantea que quienes tienen interés por la burocracia consideran a la escuela
como una entidad racionalmente articulada, cuyo principal problema consistira en el
modo en gue parece reproducir las organizaciones formales de la organizacién escolar,
socializando a los estudiantes de acuerdo con el “curriculum oculto” de la obediencia
institucional. Pero cual es la perspectiva de los directivos entrevistados con relacion a las
diferentes situaciones que plantean dia con dia. Veamos algunas de las respuestas a

continuacion:

Caso 1

Si es un alumno platico primero con el alumno, platico con
la gente que esta involucrada, platico con los papas y con
eso ya me puedo dar cuenta perfectamente que es lo que
esta pasando.

Se destaca la importancia de tener la version informacion del suceso del que surge

la problemética con el fin de comprender su origen, el contexto y atenderlo.

Caso 2
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El tratar de platicar con los jovenes de la entrada porque se quedaron
afuera, que no se repitan situaciones de ese tipo; platicar con los propios
alumnos que estan en las areas fuera de su salon de clases, platicar con
los intendentes por si alguna anomalia se presenta, pues ya después
llegar a la oficina platicar con la secretaria, cuales son los pendientes...
Es importante el trato, que el trato sea amable que no siempre ejerciendo
el reglamento, a veces es importante las cuestiones del corazén para
decir sabes qué joven trabaja de esta forma, compdrtate de esta forma 'y
siempre es importante conocerlos a ellos y platicar con ellos varios puntos
en los homenajes, en los pasillos, en la misma direccién, all4 afuera todo
es importante relacionarlo

El entrevistado menciona estar abierto al didlogo, pendiente de cualquier situacion
gue surja incluso en el recorrido que hace desde la entrada, observador de todas las

situaciones que ocurren a su alrededor.

Caso 3

El muchacho tiene un nombre, un grupo, pero también necesitamos
saber dénde vive, jque si necesitamos saber dénde vive! como vive,
con quién vive, como esta su familia de manera funcional, si tiene
papas, si tiene mama, si tiene hermanos, él qué papel, que rol tiene en
la familia, para que a través de ella podamos entender el porqué de
algunos comportamientos, pareciera que es muy complicado, porque
pues son realmente son muchos alumnos, pero cuando logramos esto
lo damos a conocer un poquito a los muchachos y podemos quiza
conocer sus intereses y aprender de los intereses, queremos
motivarlos al trabajo quiza a alguno le guste el canto y a lo mejor por
ahi le entramos, quiza a alguno le gusta el deporte y por ahi le
entramos, de tal manera que ellos se sientan identificados con la
institucion que les esta brindando, aparte de la educacién un cobijo que
a lo mejor no tienen en casa, entonces es un poquito de conocimiento
de ellos

Conocer incluso la situacion familiar y personal del estudiante, es parte de la
estrategia de atencion del directivo, captar que intereses tiene el joven para poder
motivarlo y canalizar su energia; sin embargo, hasta donde llegara realmente el alcance

del directivo para hacer esto con el conglomerado, esto en realidad muy dificil.
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Caso 4

Hay veces que el chico quieren hablar con la directora y les
digo que cuando esta ocupada que esperen y si yo les puedo
ayudar les ayudo y como tengo la fortuna de que se me
guedan sus caras.

Caso 6

Comulgo con ese criterio de que apoyemos cuando
detectemos que un alumno tiene actitud para ser un buen
alumno, pero si detectamos que un alumno va mal en todo
entonces docentes que vamos hacer para que este alumno
pueda salir de la situacion donde se encuentra, es ahi como
surgen estos criterios que no son creacion de uno.

En las respuestas de los directivos citados se muestra un interés por atender y
resolver la diversa problemética que presentan los estudiantes, desde sus problemas
familiares, hasta situaciones emocionales, de conducta y aprendizaje; nuevamente, los
directivos expresan tener una serie de habilidades y estrategias para atender y resolver
las situaciones que se presentan en la cotidianeidad. Atender a los estudiantes de manera
preventiva y correctiva; en todas las respuestas sefaladas los directivos las relatan como
si fueran expertos en atender incluso situaciones extraescolares, todo ello para lograr
encaminar a los estudiantes a los objetivos de la escuela. El entrevistado 1y 2, tienen
una buena actitud para la comunicacion con los estudiantes para saber qué les pasa, que
los orilla a ciertas conductas y comportamientos, como esta su familia, cuales son sus
intereses y motivaciones, etc. Informacién que le servird al directivo para comprender su
situacion general y poder ayudarlos a terminar su bachillerato. Casos 4 y 6, también
describen los mecanismos de apoyo para los estudiantes con problematica para el

aprendizaje o de otro tipo.

Por otro lado, en los entrevistados se observa de manera muy directa que influyen
de manera acordada, con dialogo, o de manera dirigida a la “obediencia institucional”,
respondiendo de manera inconsciente a una alienacion o preparacion para el

desenvolvimiento de los jovenes en organizaciones formales, lo cual no es positivo o
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negativo, sino que no se hace de manera reflexiva, de forma critica; de alguna manera

es alinear al estudiante para un comportamiento rigido social y laboralmente aceptable.

La consecuencia de no aceptar y comportarse como lo marca la actuaciéon
impuesta a los estudiantes, en este caso, tiene sus consecuencias, por ejemplo, la
llamada de atencion, una amonestacion escrita, o0 la suspension temporal o definitiva; los
directivos cuidan de alguna forma la reproduccién histérica de la escuela, lo que hace
que los cambios en el entorno permeen de manera muy lenta o bien sean rechazados
por quienes tienen un papel protagoénico en ella, de esta manera a los docentes también
les toca una parte preponderante de esta funcién para la reproduccion social de esta
institucién, con sus caracteristicas culturales y sociales propias, al hacerlo los docentes
aseguran su propia sobrevivencia y refuerzan el papel protagénico de la escuela.

4.16 La proyeccion de la escuela con su entorno: situacion director-

comunidad

La escuela como sistema abierto se relaciona intimamente con su entorno, de quien
recibe orientaciones para su accion, esto configura a la vez mecanismos de control para
su actividad. Los resultados escolares se proyectan hacia el exterior, contribuyendo con
el tiempo al cambio social. Sin embargo, al interior la escuela también genera su propia
cultura escolar. Las situaciones que destacan los directivos, con relacién a su entorno,

son:

Caso 1l

Siempre que atiendo a un padre de familia 0 un alumno primero
dejo de hacer lo que tenga que hacer, porque ellos siempre son
atendidos y otra cosa inclino un poco mi cuerpo para evitar el
escritorio porque el escritorio no me da comunicacién,
entonces me inclino un poco, trato de que mis manos se
observen, pero eso ya lo hago de manera automatica.
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En este caso 1 es interesante reflexionar acerca de la estrategia de atencién a las
personas que se acercan a dialogar con la directora, una forma que le asegura un
ambiente de dominio y control del didlogo y su respuesta con la comunidad atendida,
también los estudiantes y los padres de familia se “acostumbran” al trato y a la forma de
atencion de sus problematicas, se forma por parte del conglomerado una cultura para la

atencion y solucién de sus demandas.

Caso 2

Nos fue tan bien que estuvimos manejando arriba de 55
joévenes a 60 jévenes en los dos turnos... entonces ahorita yo
siento que es parte del reflejo que se da, de lo que hace el
plantel hacia afuera, tenemos deficiencias, tenemos la
matricula que se nos andaba cayendo, pero afortunadamente,
digo el afno pasado fue bueno y esperemos que ahora si
vamos a hacer promocién

Este directivo relata el manejo de grupos numerosos y su anterior caida en la
matricula por falta de promocion, una problematica que no es narrada por los demas
directivos y que representa una fuente de problemas a mediano plazo si se descuida,
esto por la pérdida de grupos y de horas clase para docentes y plazas para trabajadores

administrativos, ademas de la imagen propia del plantel educativo.

Caso 3

Cuando nos hacemos parte de ellos, nos involucramos en

las actividades, estamos de manera permanente

interactuando tanto las actividades de ellos, como las

actividades nuestras y se logra ese compromiso, entonces

también vamos abonando un poquito mas a la institucion.
La escuela también permea a la sociedad, que a veces también observa y utiliza
los resultados de la escuela como si fuera un laboratorio experimental. Citando al caso 3
la actuacion del directivo debe ser convincente para el conglomerado escolar y la forma
de comprometerlos es actuando al nivel de los estudiantes, interactuando en algunas
actividades, para mostrarles o guiarlos en la relacién social, sin perder el status o el rol.

Esto, ademas, facilita la comunicacion y sensibiliza a ambas partes.
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La escuela es un sistema complejo por la cantidad de elementos que en ella
intervienen y por su caracter abierto, lo que le da una multiplicidad de posibilidades ante

cualquier realidad concreta.

4.17 La actuacién eficiente del rol directivo y su impacto en la

organizacion escolar: situacion director-padres de familia

Las tradiciones propias del rol de un directivo lo llevaran a dar una determinada impresion
bien calculada, pese a lo cual, quiza no esté, o consciente o inconscientemente, dispuesto
a crear dicha impresioén. Los otros, a su vez, pueden resultar impresionados de manera
adecuada por los esfuerzos del mismo para transmitir algo, o, por el contrario, pueden
interpretar errbneamente la situacién y llegar a conclusiones que no estan avaladas ni
por la intencién del individuo ni por los hechos. De todos modos, en la medida en que los
demas actuan como si el directivo hubiese transmitido una impresion determinada,
adoptaran una actitud funcional o pragmatica y transmitiran que este ha proyectado
“eficazmente” una determinada definicion de la situacion y promovido, también de manera
eficaz, la comprension de que prevalece determinado estado de cosas. En esta categoria,

encontramos en las respuestas de los directivos:

Caso 1l

Hay padres de familia que llegan aqui completamente molestos,
entonces uno tiene que escuchar cudl es la problematica, en la
mayoria de los casos los jovenes platican sus problemas a como
les conviene, ya que ellos son muy habiles, entonces yo siempre
he tenido esa experiencia, yo escucho al papa, bueno mire vamos
a analizarlo, le parece bien que chequemos la lista del maestro
como esta y nos damos cuenta a veces que el joven esta faltando
a clases y le digo al joven mira estas faltando a clases, mira joven
agui esta, dime o le pregunto al profesor, al final de cuentas el chico
va diciendo la verdad y al final de cuentas el padre se va
convenciendo que lo que necesitamos es apoyarle al muchacho
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De alguna manera el directivo se debe mostrar como un experto en la solucion de
los problemas, también como una persona practica y que tiene ya la experiencia para
resolver casi cualquier planteamiento o proceso que haga de peticion de los padres de

familia, dirigiendo sus esfuerzos hacia la mejora del estudiante o solucién del problema.

Caso 2

Trabajar con los padres de familia el hecho de que nos
conozcan, los conozcamos desde el primer momento,
desde el primer acercamiento que se tiene el curso de
induccién y saber que estamos aqui presentes y sobre
todo que tiene la confianza depositada en el plantel

La relacion que se establece desde el inicio es importante, el primer encuentro con
los padres de familia, desde el ingreso del estudiante, la adopcién del rol directivo que
incluye la imagen y presentacion, los rasgos y personalidad, la forma de comunicarse,
etc. marcara y definira de alguna forma los encuentros posteriores que se establezcan

de forma grupal o individual con los padres de familia.

Caso 3

Cuando hablamos de padres de familia, también estoy convencido de
gue cuando ellos estan informados, pues nos ayudan a lograr nuestro
proceso de trabajo... la informacién tiene que ir en cdmo esta
funcionando el plantel, cuales son las actividades que se estan
realizando, tanto educativas que es la parte que a ellos les interesa,
como también recreativas, si existen; culturales, la parte de gestion que
nosotros como directivos estamos haciendo, si estamos consiguiendo
un aula, un pizarrén, una butaca, ellos deben estar enterados de esas
acciones que estamos haciendo, porque cuando ellos estan enterados
de lo que estamos haciendo y cuando comienzan a ver los logros que
se van obteniendo, pues ellos comienzan a tener esa integracién con
la institucién, entonces ellos mismos son los que nos aportan muchas
veces, entonces la comunicacion tiene que ser constante, un papa
informado es de mas ayuda que el que nos detenga todo.

Privilegiar la comunicaciéon y la informacion de la gestion que se realiza por el

directivo en el plantel, desactiva cualquier malentendido con los padres de familia y es
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una forma de integrarlos a las acciones del plantel, de convencerlos de las necesidades

y de su apoyo.

Caso 4

Si viene un papa que porque el hijo no entr6 a clases o viene
el papa molesto de que el nifio reprob6 cosas de esas y
decimos palabras que a veces decimos, pero si viene el papa
alterado le pedimos que hablemos dependiendo de la
situacion que se presenta.

Caso 6

Los padres de familia saben de qué pie cojeamos, tanto
directivos como docentes, porque fueron alumnos hace
algunos ayeres y son papas de alumnos, y esos es lo que
tenemos que retomar

En las respuestas de los entrevistados refieren que el padre de familia debe saber
desde el inicio de la interaccion que esta frente a quien dirige esa institucion, una posicion
de poder; que generalmente desde ese lugar: la direccién, planea, disefia, ordena, toma
decisiones, sanciona, castiga, etc., asi se lo hacen notar en sus respuestas los directivos,
demuestran su status, su conocimiento (incluso lo hacen parecer superior al que
realmente posee) e imponen desde un inicio del didlogo una direccion a los resultados o

respuesta que desean obtener.

Los directivos deben obtener del padre de familia conformidad o acuerdos, que
lleven a la solucion de la problematica planteada. La actuacion del director debe ser
convincente desde un inicio, por ello su lenguaje, tono, argumentos, gesticulacion, etc.,
deben ser acordes a la respuesta que desea obtener de su interlocutor. Esta es una forma
de generar parte de una cultura en la escuela, en donde la Ultima palabra la tiene el
directivo y su actuacion convencera o no al individuo que tiene enfrente o al colectivo, es
la forma como las interacciones cara a cara con los elementos de la escuela van
construyendo y/o modificando la actuacion del directivo. Es también ganar la conformidad
de los padres de familia con base en asertividad, escucha activa, discurso y actuacion,

ellos también ya tienen una idea preconcebida del rol de un directivo en la escuela. Los
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padres de familia apoyaran la gestion del directivo si estan convencidos de que esta
operando a favor de sus hijos y de que su participacion es tomada en cuenta de manera

efectiva.

En conclusién, para cada uno de los elementos que integran la organizacion
escolar el directivo va desarrollando una serie de habilidades y construyendo estrategias
gue le permitan resolver, de la mejor manera, la situacién que se le presenta a diario, los
entrevistados relatan diferentes situaciones, pero todas ellas describen la atencién y
solucion desde su perspectiva; desde su posicion de directivo, con conocimiento de que
una mala respuesta, actitud o el desconocimiento o falta de informacién le traera
consecuencias y mayor problematica, mas aun cuando los padres de familia han
acompafnado y recorrido diferentes instituciones educativas con el transitar de sus hijos

y poseen mayor informacion de su comportamiento y desarrollo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Con una serie de reflexiones finales de la ruta de investigacion que seguimos para esta
actividad, contenidas de manera sintética en este capitulo se cierra este proceso,
mostrando los hallazgos mas relevantes al momento; esperando que para el lector, al
estudioso de las instituciones educativas, les resulte de interés la perspectiva elegida y
muestre una vision de la forma como los directivos elegidos del Colegio de Bachilleres
construyen su rol, como lo aprehenden, en resumen: la forma en que interactdan, se
relacionan, observan los elementos de su contexto, conocimientos y experiencia para

dirigir su organizacion escolar y lograr sus objetivos.

El marco contextual nos llevo a revisar los antecedentes historicos de la creacion
de las instituciones de educacién media superior en el pais, los aspectos centrales de su
formacion, las medidas que impactaron en su desarrollo, las politicas que se
implementaron en sus diversas etapas y su importancia histérica para el establecimiento
del modelo actual del bachillerato hasta el nacimiento de los Colegios de Bachilleres en
México y posteriormente en el Estado de Tlaxcala. Los antecedentes citados van a partir
de la época del México independiente, pasando por la reforma, el Porfiriato y la etapa
posterior a la revolucidbn mexicana y de manera mas pausada a partir de la década de los
70’s hasta la reciente Reforma Integral de la Educacion Media Superior. Se resalta que,
anteriormente, no hay una definicion clara sobre las caracteristicas y procesos que debe
conocer, manejar, aplicar y comprender un directivo de este nivel, hasta las que inicia a
perfilar la RIEMS en el 2013.

El marco tedrico fue revisado de manera profunda en los diversos autores que
abordan el estudio de las organizaciones escolares como objeto de conocimiento y sus
modelos tedricos, la interaccion y la representacion de roles en la organizacion y el rol
directivo en las organizaciones escolares. Los aspectos revisados tejen la urdimbre
tedrica sobre la que descansa el presente trabajo de investigacién que esta concatenado
con el disefio de la metodologia de investigacion.

Los hallazgos mas relevantes son: Primero, que el panorama tedrico actual

presenta un conjunto amplio de concepciones que explicitan el reconocimiento de
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multiples realidades e implican variadas aportaciones metodologicas para su analisis.
Este espectro conceptual supone, en realidad, un conjunto de propuestas analiticas que
se diferencian por focalizar su atencién sobre aspectos distintos de la realidad escolar.
Segundo: sefalar la complejidad de la institucion escolar es otro de sus rasgos mas
caracteristicos como organizacion, es justificar la dificultad de abordar globalmente su
estudio, también los analisis paradigmaticos corroboran el caracter multidimensional de
la realidad escolar. Y, tercero, intervenir sobre el sistema relacional cuyo centro es, la
persona humana como el elemento mas esencial, sera por tanto, incidir en lo mas
relevante y posibilitar, en consecuencia, los cambios mas sustanciales y permanentes del

nivel educativo estudiado.

De esta manera se llega al capitulo tres, para lograr los objetivos del presente
trabajo se utilizé una el método interpretativo mismo que es un medio para llegar a una
explicacion causal de la accion social. EI método cualitativo utilizado fue el estudio de
caso, un andlisis desde su contexto real. La técnica de investigacion fue la entrevista a
profundidad, para conocer desde los propios actores, la vida cotidiana del directivo del
Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala y por otro lado también se realiz6 una

revision documental de los requisitos y el nombramiento formal.
De esta manera abordamos la parte de conclusiones y recomendaciones:

1. Mas que apegarse a lineas de mando, a los procedimientos estrictos y formales
de actuacion; el nombramiento de los directivos se hacia al margen de lo formal,
gue, aunque existe una Ley y un reglamento que se desprende de ella, la
designacion no se realizdé con base en los requisitos formales, ni mediante los
protocolos establecidos, tal como lo relatan los entrevistados. Es decir, para el
nombramiento prevalecieron los vinculos de amistad, la relacion social previa o la
designacion por motivos politicos que subyace en la entrevista, pero que no se
dice, ni se reconoce, pues aceptarlo es demeritar la careta de la experiencia y el
conocimiento profesional del directivo, aceptarlo seria mostrar una debilidad de un
rol ya internalizado y actuado.

Existen normas y reglamento de la estructura de la organizacion formal en el

Colegio de Bachilleres para dirigirlo y encaminarlo hacia los objetivos educativos,
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pero en los casos revisados la designacion fue de manera informal, sin que esto
demerite la eficiencia y eficacia durante el ejercicio del cargo. También se encontro
gue no hay una preparacion especifica previa para asumir el cargo, asi que la
construccion del rol directivo se hace a través de la experiencia propia, de la
cotidianeidad gque se vive dia con dia en el contexto y, de acuerdo con el marco
tedrico de este trabajo, el asumir un rol-faceta ya previamente establecida y
aprehendida por el directivo-actuante y los elementos de la organizacion escolar
al que fue asignado.

Se resalta que es de gran ayuda a la construccion y aprehension del rol directivo
el haber estado en el Colegio de Bachilleres o en el sector educativo durante algin
tiempo, ya que este permite un conocimiento general de lo ha ocurrido
previamente a la asuncion del cargo en el subsistema. Se puede decir que se
conocen, hasta cierto punto, las facetas y los procesos de gestion que debe asumir
un directivo.

Los procesos de aprendizaje al inicio del nombramiento deben ser apresurados,
cadticos e incluso criticos para apropiarse del rol, en tanto se va construyendo el

propio.

Otro hallazgo relevante encontrado es con relacion a la formacion universitaria y
trayectoria laboral de los directivos entrevistados, cuyos hallazgos nos dicen que
es muy diversa y que previamente a desarrollarse en el cargo para el que fueron
nombrados ejercieron en su campo profesional, que finalmente llegan de manera
fortuita al colegio de bachilleres e inician esta nueva faceta laboral y de su vida,
gue les resulta compleja al inicio, que relatan es diferente a lo que anteriormente
hacian, pero que la asumen y al hacerlo buscan las herramientas de formacion
profesional para ejercerla de manera eficiente y eficaz y conjugan su conocimiento
y experiencia para hacerlo.

Nuevamente y remitiéndonos a lo revisado en el marco tedrico; expresan que
estan preparados para hacerlo, que son aptos, que tienen incluso sobrada
capacidad para realizar la actividad encomendada, incluso todos se expresan

como si el cargo que ahora ejercen estuviese diseflado para sus facultades y
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aptitudes profesionales, que saben como enfrentar la problemética integral de
gestion, liderazgo, participacion y comunicacion, para llevar a la organizacion
escolar a la meta deseada, que comprenden que son actores cuyo papel
protagénico de direccion de un plantel escolar les da relevancia fundamental en la
escena educativa.

La autoridad, la toma de decisiones, el delegar funciones, la planeacién y el trabajo
en equipo son otros de los aspectos torales importantes que un directivo no debe
descuidar y que encontramos en los resultados de este trabajo de investigacion;
el asumir un cargo directivo conlleva autoridad ya que al ser nombrado dificiimente
los elementos que integran la organizacion escolar o ponen en duda, mas bien
estan a la expectativa de como se desarrollaran los aspectos centrales del ejercicio
de la funcion en el caso del recién llegado, la adopcion de un estilo de gestién y a
la vez como afectard su labor dentro de la organizacion.

Lo que resulta mas complejo y a la vez interesante para el presente estudio es el
estilo de liderazgo que ejerce el directivo para llevar a cabo su , la mayoria de los
entrevistados expresa que opta por uno participativo, delegando parte de sus
funciones sin dejar de supervisar que se lleven a cabo y revisarlas; asi mismo,
validan y piden opinion y participacion en algunas de las decisiones a través del
colectivo docente, de trabajadores, padres de familia o estudiantes; dependiendo
del aspecto que involucre a alguno de los actores de la organizaciéon escolar.
También es importante destacar la forma como promueven el trabajo en equipo y
la utilizacion de su experiencia para la atencién de aspectos que se salen de la

norma, mediante el didlogo y el estimulo-respuesta.

La atencion de los directivos, en los casos revisados se centra en gestionar y
proveer a la organizacién escolar de la infraestructura material indispensable para
gue los estudiantes cuenten con los elementos suficientes para desarrollarse y a
la vez influyen en ellos, de manera consciente o0 no, y los preparan para la
obediencia institucional; es decir, este nivel es una preparacion para el

desenvolvimiento de los jovenes en organizaciones formales y la sociedad, lo cual
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no es positivo 0 negativo, sino que no se hace de manera reflexiva, de forma
critica.

También los padres, en el mismo sentido, sobreentienden de manera implicita la
funcién publica formadora y socializadora de la escuela lo que permite atender el
llamado de la autoridad, que es el directivo en turno, para atender los aspectos
normativos, cognitivos, emocionales o conductuales en los que el estudiante esta
fallando.

La organizacién escolar es compleja y enmarca la funcion directiva siempre como
un reto; las exigencias e innovaciones diarias de la sociedad y la politica
gubernamental y educativa le otorgan a la funcion directiva aspectos de gran
responsabilidad, dinamismo, gestion integral, mecanismos de comunicacion y
transparencia en el manejo de recursos, conocimiento y experiencia del ambito
educativo del nivel medio superior; el directivo logra construir y aprehender su rol
en su contexto al integrar estos desafios como parte de su funcidn

contemplandolos para el logro de las metas de la escuela.
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Balance y Perspectiva: Alcances y limitaciones

Esta etapa de la investigacion versa sobre las reflexiones finales acerca de la
construccion del rol directivo en el colegio de bachilleres, la forma de abordarlo en el
presente trabajo inicié con el desarrollo y evolucion del nivel medio superior en nuestro
pais, hasta la etapa actual que vive este subsistema a nivel local. Ademas, se enmarco
tedrica y metodologicamente la presente investigacién para develar como se lleva a cabo
esta construccion, no para criticar si se hace bien o mal, sino para conocer desde el punto
de vista de los actores directivos su version, su sentir y desentrafiar la forma como se
adopta, aprehende y construye este rol. De tal manera que a continuacién se condensan
sus aportaciones, problemética y limitaciones; que a la vez sirvan de referencia para que

sean puntos de partida de futuras investigaciones.

Primero, se delimita el objeto de estudio descubriendo que la organizacién escolar
es una entidad compleja que circunscribe su accion a un aparato administrativo
burocratico, que presenta dos dimensiones: la formal e informal. Asimismo, que la
estructura formal delimita las funciones directivas en la organizacién escolar: la toma de
decisiones, el ejercicio de la autoridad, el logro de los objetivos, la planificacion, la
comunicacion, el liderazgo, la gestion, entre otros aspectos que estan vinculados al rol,
encontrando que en la escuela subyacen aspectos que le otorgan mayor complejidad
como las decisiones que se toman al margen de lo formal y las interacciones sociales,
gue en muchas ocasiones fragmentan e inhabilitan la estructura jerarquica de la
organizacion. Lo anterior partiendo de teorias como las de Nieto con la organizacién
escolar como objeto de conocimiento, los modelos teéricos sobre la organizacion escolar
de Tyler; la interaccion, la representacion de roles en la organizacion de Goffman, la
teoria de la racionalidad limitada y los tipos del rol directivo en las organizaciones

escolares.

Segundo, con relacién a la metodologia se eligié el paradigma cualitativo de
investigacion definiendo en el trayecto aspectos como el método y la técnica, los
informantes, los datos y el tipo de instrumento para el estudio de caso; para llegar

finalmente al analisis y tratamiento de la informacién a través de la categorizacion,
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analisis e interpretacion de la informacién vertida; esto para darle sustento metodolégico

a la investigacion y validez a los hallazgos.

Asimismo, se selecciond a los autores mas relevantes para hacer la delimitacion a
través de supuestos tedricos, que permitieron abordar el objeto de conocimiento. De esta
manera se busco y selecciond bibliografia para fundamentar la metodologia, autores
como Guba y Lincoln, Rodriguez Gomez Gregorio, Ruiz Olabuenaga José Ignacio, Rubio,
Varas, entre los mas citados en el presente; sin dejar de lado informacion de fuentes
electrénicas sefialadas en el apartado correspondiente. La construcciéon del marco teérico
y de la metodologia permiti6 nombrar los hallazgos encontrados en la investigacion, sin
gue estos fueran una interpretacion a ciegas y de creencias subjetivas para la

investigacion.

Tercero, este proceso desarrollé habilidades personales, creatividad y gener6
riqgueza conceptual y el conocimiento del trabajo de campo de un investigador y la diversa
problemética a la que se enfrenta; adaptar, innovar sobre la marcha para obtener
percepciones, significados, comprender e interpretar la experiencia de los directivos de
Colegio de Bachilleres entrevistados no fue una tarea facil; implicé tener en cuenta la
compatibilidad, estructura y cohesion del disefio de la investigacion para que la

compatibilidad de la teoria y la metodologia fueran los cimientos de todo el proceso.

De forma mas especifica, fue importante buscar el camino para gestionar
formalmente las entrevistas, lograr interlocutores que generaran riqueza en su relato, en
sus respuestas y significados; la importancia de la elaboracion del guién con sus
categorias y preguntas fue también crucial, ya que es el instrumento que con su disefio
y pilotaje nos permiti6 obtener vivencias, percepciones y narraciones de los
entrevistados; también fue gratificante escuchar, reescribir, analizar y finalmente construir
una percepcion diferente de la realidad, posturas que son experiencias de vida, conocer

otras percepciones sobre la construccion del rol directivo en el Colegio de Bachilleres.

La experiencia en el campo resulté grata y compleja debido a que se tuvieron que
utilizar habilidades de comunicacion y socializacion que finalmente resultaron exitosas

por el aprendizaje logrado y satisfactorias por los resultados, pero que al inicio trajeron
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nerviosismo y dudas que nos llevaron a revisar nuevamente aspectos tedricos o consultar
con expertos hasta resolverlas y aprender del proceso, fue a veces un camino tedioso y

desgastante, pero al final gratificante.

Indagar en el rol directivo permitié ampliar la percepciéon sobre su construccion,
adquirir una vision integral de las teorias que desde diferentes aristas lo analizan y
estudian, las variadas metodologias para abordarlo cientificamente y encontrar que hay
un vasto y rico campo de posibilidades para futuras investigaciones y exploraciones en

este rubro y para otros aspectos mas en el nivel medio superior.

En cuarto lugar, al elaborar las reflexiones a partir de los resultados de la
investigacion, se da uno cuenta que en este sentido se tiene, a partir de la implementacion
de la Reforma de la Educacién Media Superior (RIEMS) en 2013, una fortaleza u
oportunidad para alinear de manera auténtica los procesos de nombramiento de los
directores y subdirectores del nivel medio superior, paradigma que podria modificar los
mecanismos informales actuales de amistad y de vinculos sociales o politicos que se
contindan utilizando; esto traeria sin duda beneficios al desarrollo integral de este nivel,
ya que los directivos llegarian con un bagaje minimo de conocimientos para asumir el

cargo y ejercer su funcion, de acuerdo a las exigencias y estandares actuales.

La forma en que se ha desarrollado hasta el momento el nombramiento de los
mismos no demerita que encontremos directivos que ejerzan su funcion acorde a los
requerimientos actuales, pero el cumplimiento de requisitos formales, mecanismos mas
estrictos de seleccién evaluacion y nombramiento, asi como reglas mas claras y
exigencias que verdaderamente se cumplan, ademas de un seguimiento continuo y
supervision de las diferentes areas y funciones de la gestién del plantel, seguramente
conllevaran mejores resultados a las organizaciones escolares del nivel medio superior y
al objetivo central que es brindar educacion integral con la mayor calidad a los

estudiantes, que contribuya al desarrollo arménico de la sociedad.

La problematica en el nivel medio superior es diversa y multifactorial, el presente
trabajo no tuvo la pretension de abordar todos los aspectos y menos sus posibles

soluciones, sino reflexionar y comprender los procesos de construccion que llevan a cabo
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los directivos entrevistados para transformar la realidad de su organizacion escolar, que
constantemente se debate y cambia por el impacto de aspectos sociales, politicos,

econoémicos Y culturales.

Los directivos, finalmente, al construir y aprehender su rol con conocimiento bien
cimentado en todos los ambitos de su competencia y experiencia, adquieren un
protagonismo central en la transformacién de su escuela y se autodefinen como los
personajes imprescindibles para los cambios y el logro de las metas escolares. Para ello
se valen de normas, metéforas, discurso, gesticulacion, narrativa, dramaturgia, relatos,
en fin, una actuacion, una representacion creible ante los demas de las caracteristicas,
capacidades y aptitudes que los demas deben de ver en ellos. Una actuacion
aprehendida y construida ad hoc al contexto social, cultural y micropolitico de la escuela

y los elementos que las integran.

En otro aspecto, los directivos muestran en su discurso que son sujetos que tienen
su propia problemética y contradicciones, que se reconocen en lo intimo de la entrevista
como personajes falibles, que no les ha sido facil configurarse a si mismos a lo largo de
su historia de vida para desarrollarse, adaptarse, deconstruirse y vivir en interrelacion con
los elementos del mundo escolar, saben que su estadia en esa organizacion es temporal
y que una vez adentrados en el rol que les ha tocado desempefiar se muestran seguros
y confiados de que continuaran desarrollandose en la educacion en puestos semejantes
gue les den la oportunidad de continuar sus procesos de aprendizaje, que el ser directivo
les desarrolla habilidades variadas que conjugadas con experiencia, conocimiento y
capacitacion les define su auténtica y Unica personalidad y actuacién, rectora de la

organizacion escolar.

Asimismo, perciben que cada escuela tiene su propia cultura y han experimentado,
y aprehendido que deben estar siempre alerta ante los conflictos y las posibles
alternativas de solucion y propuestas que se generan en el trabajo cotidiano y en su

contexto, esto ultimo sin tomarlo como un recetario de soluciones magicas.
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Cuestionamientos a indagar en otras investigaciones.

¢, Qué modificaciones trae consigo la Reforma Integral de la Educacion Media Superior

en los nombramientos de directivos?

¢,Cuadl es la percepcion del rol por parte de los directores del nivel medio superior que

ingresan a través de la evaluacion, a partir de la Reforma?

¢, Como construyen su nuevo rol los nuevos directivos nombrados a través del concurso

de oposicion?

¢La reforma garantizara que la gestion de los directivos idoneos mejore los indicadores
académicos de la escuela publica?
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ANEXOS:

Instrumento

Guion de entrevista en profundidad.

Responsable de la aplicacion:

Fecha:

Lugar de realizaciéon de la entrevista:

Duracion de la entrevista:

DATOS DEL INFORMANTE

Nombre:

Edad:

Nivel educativo en el que se desempeiia:

Cargo:

Antigtiedad en el cargo:

Ultimo nivel de estudios:

OBJETIVO:

MODO DE APLICACION:

GUION DE ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

PROFESIONAL

CATEGORIAS SUB — CATEGORIAS
CENTRALES
PERFIL Nombre, edad, estado civil.

Antigledad en el magisterio, perfil profesional,
adscripcion institucional, puesto y/o cargo que ocupa
actualmente, ubicacién de su centro de trabajo, nivel de
estudios actualmente.
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FORMA DE ACCEDER
AL PUESTO
DIRECTIVO

Experiencias previas en el sector educativo, antes de
acceder al puesto directivo.

La obtencidon del espacio directivo (mecanismos
formales e informales)

Aspectos e ingresos econOmicos, prestaciones y otros
incentivos.

Sistema de capacitacion y superacion profesional.

La utilidad de la preparaciéon profesional para ejercer el
cargo.

Combina la profesion con otras actividades. ¢ Cuéles?

PROCESOS
FORMACION
PROFESIONAL

DE

Docentes (¢,De manera general que perfiles
profesionales tienen los docentes a tu cargo? ¢ Cual es
su preparacion profesional?)

¢, Como estd integrado el Curriculum del nivel medio
superior (contenidos)?

Experiencias vividas en la labor directiva.

Relaciones con profesores, alumnos, etc.

Imagen de los cursos para la capacitacion de los
docentes.

PROCESOS
ADMINISTRATIVOS
(FASES)

Diagnostico

Planeacion

Programacion

Ejecucién

Evaluacion

PROCESOS
ADMINISTRATIVOS

Actividades administrativas que debe cumplir un
directivo en una organizacion (mecanismos formales).

PROCESOS
(POLITICAS)
INTERNOS DE
ORGANIZACION

LA

¢Como estd organizado el centro escolar? ¢Qué
caracteristicas personales o estilo le imprime?
Reuniones del centro educativo. (Comunicacion...)
Tensiones / dificultades con la planta docente, padres de
familia y estudiantes.

Toma de decisiones.

Trabajo en equipo.

COMPETENCIAS
PROFESIONALES

Docencia (manejo de grupos, contenidos, programas de
estudio, planeacion, etc... todo estos de acuerdo al nivel
medio superior)

Procesos de gestion educativa (manejo de recursos
gestion de conocimientos, trabajo con el colectivo
docente, comunidad, procesos administrativos).

Otra de las formas de acercamiento y conocimiento de las organizaciones escolares es

a través de un guion de revision documental que no dara informacion adicional para la
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mejor comprension del tema a través del guidn de revision documental, de esta manera

y después de revisarlo con el asesor de tesis se construyo el siguiente:
El guion de Revision Documental.

Universidad Pedagogica Nacional 291
Area de Posgrado
Maestria en Educacién Con Campo en Gestion Educativa
Proyecto: El rol directivo en escuelas de educacion media superior de Tlaxcala

Instrumento 1: Guion de Revision Documental

Objetivo: El objetivo de este guion de revision documental es hacer un registro de los
elementos prescriptivos que existen en la normatividad del Colegio de Bachilleres del
Estado de Tlaxcala, para delimitar las funciones y roles de la figura directiva de los
planteles.

Fuentes de informacion:
Ley que crea el Colegio de Bachilleres del Estado de Tlaxcala

Reglamento General de la Ley que crea el Colegio de Bachilleres del Estado de
Tlaxcala

Reforma Integral de la Educacion Media Superior (RIEMS), Instituto Nacional de
Evaluacion Educativa (INEE) y Servicio Profesional Docente (SPD).

Aspectos Datos
relevantes

Definicién de la figura | Articulo 50.- El director de plantel es uno de los érganos de

directiva. gobierno del colegio de bachilleres del estado de Tlaxcala,
en la fraccion VIl de este articulo los refiere asi. Ademas

Ley que crea el para ser directivo se estipula lo mismo que para ser

Colegio de miembro de la junta directiva;

Bachilleres del ARTICULO 8o.- Para ser miembro de la Junta Directiva se

Estado de Tlaxcala requiere:

l.- Ser ciudadano Mexicano;
Il.- Poseer titulo a nivel licenciatura o equivalente;
lll.- Tener cinco afios de experiencia en asuntos educativos;

y

IV.- Ser de reconocida solvencia moral.
Normatividad CAPITULO OCTAVO
establecida DIRECTORES DE PLANTEL

186



Reglamento

general de la Ley
gue crea el Colegio
de Bachilleres del
Estado de Tlaxcala

ARTICULO 41.- Los directores de Plantel deberan reunir los
requisitos establecidos en el Articulo 8o. de la Ley. Seran
designados por el Director General, con la autorizacion de
la Junta Directiva y duraran en su cargo cuatro afios.
ARTICULO 42.- Son facultades y obligaciones de los
Directores de Plantel:

I.- Representar a su plantel ante los Organos de
Gobierno del Colegio y demas autoridades;

Il.- Coordinar, controlar y evaluar el desarrollo de las
actividades académicas, administrativas y paraescolares
programadas para el Plantel;

lll.- Formar parte del Consejo Consultivo de Directores,
Profesores y Alumnos;

IV.- Informar al Coordinador Sectorial sobre la realizacion
de las actividades asignadas al Plantel y recibir
instrucciones para el eficaz cumplimiento de las mismas;
V.- Ordenar al area del Plantel que corresponda, el
acatamiento de las disposiciones emanadas de los
organos de Gobierno del Colegio, supervisando su
desarrollo y cumplimiento oportuno;

VI.- Reportar a la Direccién general las plazas vacantes
docentes y administrativas que existan en el Plantel;

VII.- Administrar el fondo econémico revolvente asignado al
Plantel, bajo su mas estricta responsabilidad;

VIIl.- Elaborar y presentar mensualmente al Director
General, un informe de las actividades académicas
administrativas y paraescolares realizadas en el plantel,
y al finalizar el semestre, un programa de actividades a
desarrollar para el semestre inmediato;

IX.- Revisar y firmar las evaluaciones practicadas al
personal, respecto al desarrollo y cumplimiento de su
actividad,

X.- Asignar horarios y aulas a catedraticos y alumnos
para la imparticion de las asignaturas correspondientes;
Xl.- Conocer, analizar y resolver las peticiones
presentadas por el alumno que solicite cambio de
Plantel, previa autorizacion de la Direccién de Registro
y Control Escolar del propio Colegio;

XIl.- Organizar y supervisar la realizacion de los cursos
intensivos de regularizacion en las fechas programadas
para su desarrollo;

XIlll.- Asistir a las reuniones de las Comisiones Mixtas de
Admisién y Escalafén, aportando su opiniébn con objeto de
gue sirva de base al dictamen que se emita respecto
del personal adscrito al plantel a su cargo;

XIV.- Concurrir 'y participar en las juntas de trabajo
convocadas por los 6rganos de gobierno del Colegio;
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XV.- Asistir y/o presidir los eventos de caracter oficial
en que participen integrantes del Colegio;

XVI.- Gestionar ante las autoridades correspondientes la
prestacion de los servicios publicos necesarios para el
Plantel y zonas aledafias;

XVIIl.- Imponer al personal académico y administrativo
del Plantel a su cargo, las sanciones previstas por la
Ley de Responsabilidades, Sanciones y Estimulos de
los Servidores Publicos del Estado cuando se hagan
acreedores a ellas.

XVIII.- Sancionar al alumnado, en términos del capitulo X
del presente Reglamento;

XIX.- Cuidar y conservar el patrimonio del Colegio en el
ambito del Plantel a su cargo;

XX.- Revisar y emitir la correspondencia necesaria en el
desarrollo de sus actividades;

XXI.- Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales en
el ambito de su competencia; y

XXIl.- Las demas que le confieran otras disposiciones
legales aplicables.

Lugar en el

organigrama
COBAT

del

CAPITULO 1l
EL GOBIERNO DEL COLEGIO DE BACHILLERES DEL
ESTADO DE TLAXCALA
ARTICULO 50.- Los organos de Gobierno del Colegio de
Bachilleres del Estado de Tlaxcala son:
I.- La Junta Directiva;
.- El Patronato;
[ll.- El Director General,
IV.- El Consejo de Coordinadores Sectoriales;
V.- Los Coordinadores Sectoriales;
VI.- Los Consejos Consultivos de Directores, Profesores y
Alumnos; y
VII.- Los Directores de cada uno de los planteles.

Facultades
obligaciones

ARTICULO 42.- Son facultades y obligaciones de los
Directores de Plantel:

I.- Representar a su plantel ante los o6rganos de
Gobierno del Colegio y demas

autoridades;

Il.- Coordinar, controlar y evaluar el desarrollo de las
actividades académicas, administrativas y paraescolares
programadas para el Plantel;

Mecanismos
acceso al

de
puesto.

CAPITULO OCTAVO
DIRECTORES DE PLANTEL
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Reglamento

general de la Ley
gue crea el Colegio
de Bachilleres del
Estado de Tlaxcala

ARTICULO 41.- Los directores de Plantel deberan reunir los
requisitos establecidos en el Articulo 8o. de la Ley. Seran
designados por el Director General, con la autorizacion de
la Junta Directiva y duraran en su cargo cuatro afios.

Requisitos
profesionales.

Ley que crea el
Colegio de
Bachilleres del
Estado de Tlaxcala

ARTICULO 8o.- Para ser director de plantel se requiere:

I.- Ser ciudadano mexicano;

Il.- Poseer titulo a nivel licenciatura o equivalente;

lll.- Tener cinco afios de experiencia en asuntos educativos;
IV.- Ser de reconocida solvencia moral.

Procesos de
capacitacion ylo
profesionalizacion
para habilitar en el
puesto

¢, Qué caracteristicas debe cumplir un Director de Plantel?
* Poseer titulo de licenciatura.

» Acreditar experiencia docente o administrativa de cinco
afios como minimo, de preferencia en el nivel medio
superior.

* Dedicar su tiempo completo al plantel.

El Perfil del Director
en la
Educacion
Superior

Media

Lideres y Gestores
de la Reforma
Integral de la EMS:
COMPETENCIAS.

De acuerdo a |la
Reforma Integral de
la Educacion Media
Superior, el perfil del
Director del Sistema

Nacional de
Bachillerato  (SNB)
contempla 6
Competencias que
integran
conocimientos,
habilidades y

actitudes claves en el
desempefio de su
labor.

» Acreditar experiencia en el desarrollo de proyectos de
gestion, innovacion y mejora continua en la educacion.

* Conocer el modelo educativo del subsistema al que
pertenece el plantel en el que labora.

» Contar con Competencias (habilidades, conocimientos,
cualidades individuales, de caracter ético, académico,
profesional y social) que aborden los siguientes ejes:

1) Mantiene una formacion tedrica y reflexiva a lo largo
de su trayectoria profesional e impulsa la del
personal a su cargo.

Disefia, coordina y evalia la implementacion de
estrategias para la mejora de la escuela.

Establece vinculos entre la escuela y su entorno.
Favorece en su equipo docente la planeacién e
implementacion de procesos de ensefianza y de
aprendizaje por competencias.
Propicia un ambiente escolar
aprendizaje y al desarrollo sano e integral
estudiantes.

Ejerce el liderazgo en el plantel, mediante la
administracion creativa y eficiente de los recursos.

2)
3)
4)

enfocado al
de los

5)

6)

Sistemas de

incentivos

NIVEL 16 Sueldo Mensual
Complementario. Ahorro

Despensa Percepciones.
Total bruto
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175 Director

10,275.54 1,334.33 10,275.54

809.73 22,695.14
Junio(2011).http://transparencia.cobatlaxcala.edu.mx/ART.

9%2015/1V.%20REMUNERACIONES/remuneraciones.pdf

Relaciones previstas
en el desempefio de
la funcién

Director- Il.- Coordinar, controlar y evaluar el

docentes desarrollo de las actividades
académicas, administrativas y
paraescolares programadas para el
Plantel;
X.- Asignar horarios y aulas a
catedraticos y alumnos para la
imparticion de las asignaturas
correspondientes;

Director- lll.- Formar parte del Consejo Consultivo

estudiantes

de Directores, Profesores y Alumnos;
Xl.- Conocer, analizar y resolver las
peticiones presentadas por el alumno
gue solicite cambio de Plantel, previa
autorizacion de la Direccion de
Registro y Control Escolar del propio
Colegio

Director- padres
de familia

Reuniones de informacién (induccion),
reuniones de entrega de resultados
académicos, reuniones con el comité de
padres de familia, reunion de planeacion
para aspectos de infraestructura, etc.

Director-
comunidad

Actos civicos y sociales de la comunidad,
fechas especiales, programas
ecoldgicos, prevencion de adicciones,
campanfas de limpieza, etc.

Director-
autoridad

IV.- Informar al Coordinador Sectorial
sobre la realizacion de las actividades
asignadas al Plantel 'y recibir
instrucciones para el eficaz cumplimiento
de las mismas;

V.- Ordenar al éarea del Plantel que
corresponda, el acatamiento de las
disposiciones emanadas de los
organos de Gobierno del Colegio,
supervisando su desarrollo y
cumplimiento oportuno;

VIl.- Administrar el fondo econdémico
revolvente asignado al Plantel, bajo su
mas estricta

responsabilidad,
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VIIl.-  Elaborar y presentar
mensualmente al Director General, un
informe de las actividades académicas
administrativas y paraescolares
realizadas en el plantel, y al finalizar
el semestre, un programa de
actividades a desarrollar para el
semestre inmediato;

XXI.- Cumplir y hacer cumplir las
disposiciones legales en el ambito de su
competencia; y

XXIl.- Las demas que le confieran otras
disposiciones legales aplicables.
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